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Wstep

Podrecznik przeznaczony jest dla oséb, ktére beda prowadzi¢ szkolenia z zakresu wdrazania w
przedsiebiorstwach sukcesji stanowisk.

Tematy poruszone w podreczniku dotyczg proceséw komunikacji oraz procesédw zarzadzania. Kazdy z
tych tematéw przewidziany jest na dwa dni szkoleniowe, po cztery sesje poéttoragodzinne
przeprowadzane kazdego dnia, rozdzielone przerwami.

Propozycja zawartych ¢wiczen wynika z przyjetego przeznaczenia szkolen dla kadry menedzerskiej
przedsiebiorstw.

Wiekszos¢ blokéw przedstawionych jest wedtug schematu:

o (el

e  Wiadomosci, ktdre uczestnik otrzyma
e Umiejetnosci, ktére uczestnik nabedzie
e Przebieg i opis

Z uwagi na sposob szkolenia oséb dorostych, gdzie najlepsze wyniki osigga sie poprzez ¢wiczenia
praktyczne, podrecznik zaktada prace warsztatowa, opartg na analizie éwiczen, czy to otrzymanych w
formie tekstowej, czy tez filmu lub studium przypadku. Jako metoda szkoleniowa wykorzystywana
bedzie réwniez dyskusja moderowana przez trenera, pozwalajagca na swobodne wypowiedzenie
swoich doswiadczen i spostrzezen. W jej trakcie trener podsumowuje, syntetyzuje oraz koryguje
przedstawione informacje. Metody dyskusji nie nalezy naduzywaé¢ w przypadku grup majacych
sktonnos¢ do rozbudowanych wypowiedzi.

Zaktada sie, ze uczestnicy bedg aktywnie brali udziat w doskonaleniu umiejetnosci, w przypadku, gdy
podczas szkolenia wystgpig sytuacje odmowy udziatu w szkoleniu, trener powinien uzy¢ wtasciwych
metod i drogg tagodnej perswazji naktoni¢ uczestnikdw do udziatu w éwiczeniu. Nie nalezy jednak
uczestnikdw do niczego zmusza¢ za pomoca grézb czy kar. W przypadku, gdy dany uczestnik
definitywnie odmowi udziatu np. w odgrywaniu scenki, nalezy te decyzje uszanowac.

Dla treneréw, ktérzy nie posiadajg wiedzy lub doswiadczenia w prowadzeniu szkolen metodami
aktywnymi, zatgczono krétki opis tej metody.

Podrecznik zawiera réwniez modut dotyczacy struktury szkolen, oraz uwag ogdlnych na temat
prowadzenia szkolen.

Ze wzgledu na rdzne tempo prowadzenia zajec przez treneréw, oraz style pracy grupy, nie podano
czasu trwania poszczegdlnych ¢wiczen, gdyz mogg sie one w skrajnych przypadkach rézni¢ bardzo
znacznie.

W szkoleniu wykorzystywac sie bedzie ¢wiczenia, studia przypadkow, filmy, mini wykfady, prezentacje,
dyskusje moderowane, prace w grupach



Prowadzenie szkolen metodami aktywnymi

Prowadzenie szkolern metodami aktywnymi tym sie rézni od tradycyjnych, ze uczestnicy poprzez udziat
wtasny w ¢éwiczeniach lub obserwujgc zachowania innych, wyciggajg wnioski w sposéb samodzielny,
ktére nastepnie sg omawiane na forum grupy, podsumowywane przez trenera, a w razie potrzeby
odpowiednio korygowane.

W metodach tradycyjnych wiedza jest podawana przez trenera w sposéb autorytarny. Taka metoda
powoduje czesto opér wsrdd doswiadczonych uczestnikéw szkolenia. Stwarza znacznie czesciej
sytuacje trudne oraz powoduje zdecydowanie mniejszy stopien przyswojenia wiedzy.

W metodzie aktywnej trener animuje zachowania grupy, poprzez zadawanie okreslonych pytani. Aby
takie pytania mozna byto zada¢, konieczne jest ,konkretne doswiadczenie”. Z uwagi na specyfike
szkolen, nie kazdy uczestnik moze osobiscie doswiadczy¢ danego przezycia, nie jest to konieczne, gdyz
wystarczy obserwacja 0sdb biorgcych udziat w ¢wiczeniu, czy tez obejrzenie filmu, postawienie sie w
czyjes$ roli lub przeczytanie tekstu.

Po zakoniczeniu pierwszego etapu, trener powinien zapytaé o fakty, co zostato zaobserwowane, jakie
zjawiska zaszty. Uwaga! Nie jest to moment na wycigganie wnioskéw! Jesli uczestnicy zaczng juz
podawac wnioski, nalezy zwrdcié¢ im uwage, iz nie jest to wtasciwy moment i na razie méwimy o tym,
co sie stato, a do wnioskéw przejdziemy dalej.

Na etapie refleksji uczestnicy powinni zastanowi¢ sie nad tym, jakie konsekwencje moze mie¢ dane
dziatanie, nalezy podkresli¢, ze uzyskanie duzej liczby odpowiedzi ma niebagatelne znaczenie dla
wyciagniecia wnioskdw. Uczestnicy powinni postawic sie na tym etapie w réznych rolach i podejs¢ do
konsekwencji spowodowanych danym dziataniem w odmienny sposdb. Istotne jest to szczegdlnie, gdy
menedzerowie nie uwzgledniajg odczué swoich pracownikdéw.

Kolejny etap to ujecie uniwersalne lub abstrakcyjne. To bardzo wazny moment w catym procesie, gdyz
wiasnie tu uczestnicy powinni odpowiedzieé na pytanie, ,Dlaczego cos takiego moze mie¢ znaczenie w
moim przypadku?” ,Co ja takiego robie, ze inni reagujg w taki sposéb?”

To etap tak zwanego uogélnienia, uczestnicy powinni byé zacheceni przez trenera do analizy wtasnego
zachowania, czesto, bowiem widzg btedy w zachowaniach innych oséb, ale nie potrafig lub nie chca
przyznac sie, ze sami dziatajg w bardzo podobny sposdb.

W tym miejscu trener moze wyjasni¢ pewne mechanizmy i zjawiska zachodzace w konkretnych
sytuacjach na gruncie teorii zarzgdzania, komunikacji czy tez innej. Wiedza, ktorg uczestnicy otrzymaja
moze ich sktonic do refleksji. Utatwi¢ zrozumienie pewnych zachowan i dziatan oraz pobudzi¢ do analizy
wtasnych zachowan. Moze zdarzy¢ sie, ze uczestnicy nie bedg chcieli przyznac sie do postepowania w
taki, czy inny sposdb, ale jednak wyciggna wnioski i zmienig swoje postepowanie.

W przypadku pracy z grupa refleksyjng, chcacg usprawnié wtasne zachowania, wyciggniecie wnioskéw
i przejscie do etapu zastosowania jest automatyczne i proste. Zdarzy¢ sie moga jednak grupy
wywodzace sie ze srodowisk, gdzie klimat organizacyjny jest niekorzystny, panuje silna konkurencja
miedzy pracownikami, wéwczas nalezy wrdécic¢ do etapu refleksji i ukazaé, co moze sie wigzac¢ z danym
zachowaniem. W momencie, gdy ta metoda nadal nie przyniesie skutku nalezy omoéwi¢ ¢wiczenie na
pewnym poziomie abstrakcji, lub tez wchodzac na tzw. metapoziom i omoéwic konsekwencje z punktu
widzenia osoby, ktéra w danym momencie obserwuje sytuacje niejako ,z géry” i moze wyciggnac
whioski.



Na etapie zastosowania uczestnicy powinni korzystajgc z wszystkich wczesniejszych etapow
zastanowic sie, co chcg zmienié w swoim postepowaniu, aby je usprawnic.

Jakie dziatania bedg skuteczne w ich konkretnym przypadku. Tu rola trenera jest ograniczona do
zadawania pytan, gdyz jego wiedza na temat poszczegdlnych oséb z reguty nie upowaznia go do
udzielania wskazdéwek, co kto$ powinien w swoim postepowaniu zmienié. Tu rowniez nie wszyscy mogag
by¢ chetni do dzielenie sie swoimi ,,odkryciami”, a zadaniem trenera jest wéwczas postawienie pytania,
»a co w takim przypadku mozna zrobié¢ inaczej?”

Wskazane i celowe jest w przypadku odgrywania scenek, aby powtérzy¢ jg stosujgc wypracowane
metody i zmieniajgc swoje zachowanie. W przypadku, gdy czas na to pozwala mozna takg scenke
omoéwic¢ ponownie, stosujgc wszystkie poznane sposoby analizy.

Uczestnicy szkolenia powinni réwniez zastanowic sie, kiedy osiggna swdj cel, ktéry sobie zaplanowali.

Najczesciej nie beda to cele dajace sie zmierzyé w jednostkach liczbowych, ale dziatania, ktére beda
poddane wtasnemu osgdowi lub ocenie otoczenia. Zadaniem konkretnej osoby jest obserwowanie, jak
wprowadzona zmiana wptywa na otoczenie, jaki jest jej odbiér i co powoduje, dzieki temu mozliwe jest
okreslenie, czy postawiony cel zostat osiggniety, czy tez nie.

Przyktadem moze by¢ zmiana sposobu wypowiedzi mentora z takiej, ktéra jest zabarwiona tonem
mentorskim na taka, ktdra daje swobode wyboru i dziatania sukcesorowi.

Schemat postepowania podczas omawiania ¢wiczen jest nastepujacy:



Rysunek 1 Szkolenie metodami aktywnymi
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Heck T.Introduction to Leading Adventure- Based
Experiental Team Building Game, Tom Heck, 2004

Struktura szkolen i uwagi ogdlne
Proponuje sie, aby szkolenia odbywaty sie wedtug sprawdzonej struktury:

1. Zapoznanie sie uczestnikow i trenera

2. Przedstawienie celéw szkolenia

3. Opracowanie kontraktu szkoleniowego

4. Przeprowadzenie modutéw szkoleniowych
5. Podsumowanie i zakoriczenie

Prowadzac szkolenia metoda aktywng nalezy od poczatku zadbad nie tylko o dobrg atmosfere, ale takze
o to, aby uczestnicy chetnie brali udziat w poszczegdlnych ¢wiczeniach, wypowiadali sie w sposéb
swobodny i uporzgdkowany zarazem.

Trener powinien reagowac w przypadku zbytniego wycofania niektérych osob, jak i zbyt , aktywnego”
uczestnictwa innych

Do tego celu wykorzysta¢ mozna rdézne srodki i narzedzia. Jak klepsydra do ograniczania czasu
wypowiedzi



Budowanie dobrej atmosfery podczas szkolert powinno rozpoczac sie od samego poczatku, trener musi
by¢ punktualny. W przypadku, gdy brakuje czesci uczestnikéw zajecia powinny rozpoczgé sie najwyzej
z kilkuminutowym opdznieniem. Wskazane jest, aby wyjasni¢ powody nieobecnosci uczestnikow, jesli
sg to osoby z jednej firmy z tymi, ktére sg juz obecne, mozna poprosi¢ o wykonanie telefonu.
Rozpoczynanie w takiej sytuacji mozna uzalezni¢ od zdania grupy, ale tylko w przypadku
jednomyslnosci i przesuniecia czasowego wynoszgcego nie wiecej niz 15 minut. Czas ten nalezy
przeznaczyé na sprawy organizacyjne.

Trener od poczatku buduje swéj autorytet. W sprawach dotyczgcych organizacji szkolenia powinien
wyrazaé sie w sposdb jednoznaczny, udziela¢ konkretnych odpowiedzi, moze w sposdb dyrektywny
prosi¢ o wykonanie pewnych czynnosci. Wykazanie sie zdecydowaniem juz na tym etapie procentuje
w dalszej czesci, zgodnie z zasadg konsekwencji. Dobrze o niej pamietac i nie prowokowac oporu grupy
ani trudnych sytuacji na poczatku.

Trener powinien w jasny sposéb przedstawic¢ cele szkolenia, wyjasniajac, po co uczestnicy sie tu
spotkali, czego sie nauczg i jakich umiejetnosci nabeda.

Bardzo waznym i uzytecznym narzedziem dla trenera jest kontrakt szkoleniowy. Dzieki niemu moze
odwotywac sie do dokonanych ustalen i kierowac szkoleniem w zamierzony sposdb. Kontrakt powinien
z jednej strony zapewnia¢ uczestnikom bezpieczenstwo, a z drugiej dawac tez okreslone prawa
trenerowi.

Co powinno sie znalez¢ w kontrakcie?

Plan czasowy szkolenia

Zapewnienie punktualnosci uczestnikéw i wtasnej
Prosba o wyciszenie telefonéw

Zobowigzanie uczestnikow do aktywnego uczestnictwa
Zapewnienie poczucia bezpieczenstwa

Zapewnienie o dyskrecji

Uporzadkowanie w kwestii zabierania gtosu
Uzywanie konstruktywnych sformutowan

. Wypowiadanie sie na tematy, na ktére ma sie wptyw
10. Wprowadzenie listy ,tabu” polityka, sport, religia itp.
11. Inne

©RNOU A WN e

Dobrze skomponowany kontrakt pozwala na odwotanie sie do niego w trakcie zaje¢. Wskazane jest,
aby umiescic¢ go w dobrze widocznym miejscu.



Procesy komunikacyjne w sukcesji

Rozumienie sukcesji

Przyja¢ mozna, iz sukcesja to proces przekazywania stanowisk w firmie osobom wytonionym z grona
pracownikéw, po ich gruntownym i wszechstronnym przygotowaniu przez mentoréw do petnienia
danej funkcji. W niniejszym opracowaniu sukcesja nie jest ograniczona tylko do przejmowania wtadzy
w firmach rodzinnych przez nowe pokolenie, ale dotyczy znacznie szerszego kontekstu przejmowania
stanowisk, ktore sg z rdznych powoddw w danej firmie kluczowe.

Stanowisko specjalisty rowniez moze by¢ kluczowe, jesli zdobycie lub wyksztatcenie takiej osoby jest
trudne, czasochtonne lub kosztowne.

Nie nalezy jednak rozszerzac tego pojecia na catg organizacje.

Rysunek 2 Proces sukcesji

Schemat procesu sukces;ji
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Zrédto: Opracowanie wtasne



Plan szkolenia na dzien 1
Polityka informacyjna w procesie sukcesji
o Ktoi kiedy ma by¢ informowany na temat procesu przejmowania stanowisk
e Zai przeciw na temat informowania pracownikéw o sukcesji
Plan komunikacji w sukcesji
e Kto ma sporzadzi¢ plan komunikacji
e Jak ma wygladac plan komunikacji
Zasady komunikacji
e Zasady komunikacji skutecznej w kontekscie sukcesji
o Jasnosc¢ przekazu
o Zwiezto$¢ przekazu
o Aktualnos¢ komunikatu
o Uzyskiwanie informacji zwrotnej
e Style komunikacji
o Kiedy uzywac poszczegdlnych styldéw komunikacyjnych
e Expose szefa, jako wstep do dziatan komunikacyjnych

Polityka informacyjna w procesie sukces;ji

Cel
Celem modutu jest zapoznanie uczestnikdw ze znaczeniem przekazywania informacji na temat sukcesji
w odpowiednim momencie

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik powinien dowiedziec sie, ze sukcesja stanowisk jest procesem ,wrazliwym” i wskazana jest
przy informowaniu daleko idgca ostroznosé, gdyz mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej sukcesja
spowoduje wystgpienie konfliktéw w firmie.

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie

Uczestnik bedzie umiat przekaza¢ informacje na temat sukcesji w sposéb zaréwno ogdlny, jak
i szczegdtowy. Bedzie umiat rozpoznaé moment, kiedy przekazanie takiej informacji jest korzystne, oraz
bedzie wiedziat, komu w swojej firmie takie informacje moze przekazac.

Przebieg i opis

Kto i kiedy ma byc¢ informowany na temat procesu przejmowania stanowisk

Modut nalezy przeprowadzi¢ w formie mini wyktadu, zwracajgc uwage na to, jak , delikatne” sg procesy
kadrowe w kazdym przedsiebiorstwie i ze niespetnienie oczekiwan pracownikdw moze sie wigzaé ze
spadkiem motywacji lub nawet odejsciem z firmy. W dalszej czesci omawiany jest opis przypadku

W firmie pracowato 46 pracownikéw, do przejscia na emeryture przygotowywat sie szef produkcji.
W jego dziale pracowato dwdch inzynierdw: mtody, przebojowy i ambitny, ktory liczyt na awans, gdyz
takie informacje uzyskat podczas rekrutacji, ze w firmie istnieje scisle okreslona $ciezka kariery.
Pracowat na swoim stanowisku juz dwa lata i wykazat sie duzymi osiggnieciami i zaangazowaniem.
Drugi z inzynieréw miat za sobg 16 lat pracy, nie wykazywat on sktonnosci przywddczych, nie wyrdzniat
sie na tle innych pracownikdow.
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Gdy zarzad firmy dowiedziat sie, kiedy szef produkcji odchodzi poprosit do siebie starszego inzyniera
i przekazat mu informacje, ze zostanie on ,nowym” szefem produkcji. Jego podejscie do pracy nie
zmienito sie specjalnie, natomiast zaczat okazywacé ,, wyzszos¢” wobec innych pracownikéw, zwtaszcza
,mtodego, ambitnego”. Ten pracownik nie otrzymat zadnej informacji od przetozonych, natomiast
zaczat czuc sie coraz gorzej w firmie, majac w perspektywie zmiane szefa, sam postarat sie o inng,
kierowniczg posade. Podczas rozmowy pozegnalnej z zarzgdem dowiedziat sie, ze popetnit pochopny
krok, gdyz w przysztym kwartale szykowano dla niego awans polegajacy na przeniesieniu do innego
dziatu na kierownicze stanowisko.

Pytania do tekstu:

Jak przeprowadzono proces informowania o sukces;ji?

Co byto tego konsekwencjg?

Dlaczego tak sie stato?

Co mozna byto przeprowadzi¢ inaczej?

Kiedy i kogo nalezato powiadomic¢ o planowanych wobec niego decyzjach?
Czy wybory, ktérych dokonano byty stuszne?

Co bys zrobit inaczej?

Jakie wnioski dla kazdego po zapoznaniu sie z opisem przypadku?

Za i przeciw na temat informowania pracownikdw o sukces;ji
Cwiczenie.

W dalszej czesSci modutu trener prowadzi c¢wiczenie ,Za i przeciw na temat informowania
pracownikéw o sukcesji”, trener dzieli grupe na parzystg liczbe zespotéw i prosi o wypisanie
argumentow przemawiajgcych za tym, aby pracownikow informowac o sukces;ji jak najwczesniej i jak
najpdzniej oraz jakie wigzg sie z tym korzysci i zagrozenia.

Plan komunikacji w sukcesji

Cel

Celem modutu jest zapoznanie uczestnika z dokumentem, jakim jest plan komunikacji w procesie
sukcesji.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik dowie sie, co powinien zawiera¢ plan sukcesji, kto powinien go sporzadzi¢, a kto
zaakceptowac i zatwierdzié.

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnik bedzie umiat sporzadzi¢ plan komunikacji w sukcesji

Przebieg i opis
Kto ma sporzadzi¢ plan komunikacji

Na poczatku trener prowadzi dyskusje moderowang na temat tego, kto powinien wykonac¢ plan
sukcesji. Nastepnie porzadkuje informacje.
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Zasadniczo, plan komunikacji powinna sporzadzi¢ osoba, ktdra jest odpowiedzialna za proces sukcesji
w danej firmie. Jesli takiej osoby nie ma, to powinna zosta¢ wyznaczona przez zarzad lub moze te prace
wykonac cztonek zarzadu.

Zaakceptowac dang prace powinien bezposredni przetozony, a zatwierdzi¢ do realizacji cztonek
zarzadu.

Jak ma wygladac plan komunikacji
Trener przedstawia etapy procesu sukcesji, oraz wskazuje, kto i kiedy powinien otrzymac informacje.

Uczestnicy nastepnie sporzgdzajg plan komunikacji w sukcesji dla swojej firmy.

Ponizej przedstawiono przyktadowy plan komunikacji, zaktadajac, ze ustalony jest konkretny program
sukcesji oraz struktura firmy.

W projekcie tym proces rozpoczyna sie na poziomie zarzadu i HR, gdzie dokonuje sie jego
uksztattowanie, nastepnie w miare postepowania procesu, lub wystgpienia nieoczekiwanego wakatu
na danym stanowisku w proces zaangazowany jest bezposredni przetozony danej osoby. Kolejny etap
przewiduje ewentualne okreslenie celéw rozwojowych dla danego stanowiska, mogg one wynikaé z
biezgcej sytuacji rynkowej, zmian zachodzgcych w przedsiebiorstwie lub otoczeniu. Te prace powinien
wykonacé zarzad. Réwniez zarzad obok HR i bezposredniego przetozonego powinien ustali¢, jakie nowe
wymagania i kompetencje zwigzane sg danym stanowiskiem. Dalszy plan przewiduje wybér coachéw
i mentorow oraz kandydatéw do sukcesji. Tu wskazane jest uwzglednienie sytuacji w konkretnej firmie,
wynikajgcej z jej kultury organizacyjnej, panujgcych relacji pomiedzy pracownikami oraz lokalnego
rynku pracy. Zaznaczy¢ nalezy, ze plan komunikacji moze wyglgda¢ odmiennie w zaleznosci od danej
firmy, czasu trwania catego procesu i panujgcych w przedsiebiorstwie relacji.

Rysunek 3 Plan komunikacji w procesie sukcesji — przyktadowy

Osoby Zarzad Bezposredni | Mentor | Coach | Sukcesorzy | Pracownicy
Etapy przetozony
Program sukces;ji
Wakat /zmiana na
stanowisku
Okreslenie celdw
rozwojowych dla
stanowiska
Okreslenie
wymagan dla
stanowiska,
uwzgledniajac cele
rozwojowe
Wybor
mentoréw/coachéw
Wybdr kandydatow
do sukcesji
Ocena potencjatu
Rozwdj kompetencji
sukcesoréow
Wprowadzenie
zmiany
Zrédto: opracowanie wiasne
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Zasady komunikacji

Cel
Celem modutu jest nabranie przez uczestnikdéw umiejetnosci komunikowania sie w sposdb skuteczny
w réznych sytuacjach.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik pozna zasady komunikacji skutecznej, style komunikacji uzywane w réznych sytuacjach oraz
zaznajomi sie z narzedziem ,,expose szefa”

Umiejetnosci, ktére uczestnik nabedzie

Uczestnik posigdzie umiejetnos¢ komunikowania sie zgodnie z zasadami komunikacji skutecznej,
bedzie umiat dostosowac swéj przekaz w zaleznosci od rozmdéwcy i sytuacji oraz bedzie potrafit uzywac
»,expose szefa”, jako narzedzia przydatnego w procesie sukcesji

Przebieg i opis
Przedstawienie tematu komunikacji skutecznej nalezy traktowad jako propozycje, gdyz trenerzy moga
to zagadnienie przedstawi¢ we wtasny sposdb. Wazne jest nawigzanie do tematu sukcesji.

Istotne jest przekazanie informacji o stylach komunikacji oraz przedstawienie narzedzia , expose szefa”.

Zasady komunikacji skutecznej w kontekscie sukces;ji.

Trener powinien zapyta¢ uczestnikdw o to, kiedy komunikacja jest skuteczna. Niezaleznie od
uzyskanych odpowiedzi dgzy¢ nalezy do utrwalenia definicji, iz komunikacja jest skuteczna wowczas,
gdy u odbiorcy powstanie doktadnie takie samo wyobrazenie informacji, jakie miat nadawca.

Rysunek 4 Proces komunikacji uproszczony

/— kanat \
~__ e

przekazu

Zrédto: opracowanie wtasne
Trener do przedstawienia tego zagadnienia moze uzy¢ ¢wiczenia ,,zwierze”

Kazdy z uczestnikéw otrzymuje kartke i instrukcje narysowania zwierzecia. Powinna ona byé dos$¢
ogoélnikowa i nie zawiera¢ doktadnego okreslenia szczegétéw np. ,grzbiet wygiety”, ale bez
sprecyzowania, w ktdrg strone, ,duze pazury” itp.

Efektem bedg rdzne rysunki, ktére przedstawiajg interpretacje kazdego z uczestnikow.
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W trakcie omawiania nalezy zadac¢ pytanie o konsekwencje takiego przekazu, oraz o to, dlaczego tak
sie moze dziaé¢ w danej sytuacji. Kazdy uczestnik powinien zastanowic¢ sie, co on moze zrobi¢, aby jego
komunikacja byta lepsza.

Innym zadaniem moze by¢ dobranie uczestnikdéw w pary i poproszenie, aby jedna osoba wyttumaczyta
drugiej, czym sie obecnie zajmuje i wprowadzita do tej rozmowy duzo szczegdtéw. Warunkiem dobrego
przeprowadzenia ¢wiczenia jest to, ze druga osoba nie jest specjalistg z tego zakresu. Nastepnie osoba
stuchajgca ma opowiedzieé, czego sie dowiedziata i jak wedtug niej odbywa sie dany proces, co jest w
nim najwazniejsze.

Cwiczenie mozna dla zwiekszenia ukazania znaczenia informacji zwrotnej poleci¢ przeprowadzi¢ na
dwa sposoby z mozliwoscig zadawania pytan przez stuchajgcego i bez takiej mozliwosci.

Jako podsumowanie nalezy wypisaé, kiedy komunikacja jest skuteczna. Aby tak byto powinny sie
pojawi¢ w tym zestawieniu nastepujgce stwierdzenia:

Jasnos¢ przekazu

Zwieztos¢ przekazu

Prostota komunikatu
Aktualnos¢ komunikatu
Uzyskiwanie informacji zwrotnej

O O 0O O O

Style komunikacji
Do przeprowadzenia tego modutu rekomendujemy uzycia filmu stworzonego na potrzeby projektu:
,Komunikacja w zmianie”

Po obejrzeniu filmu, uczestnicy moga rozwigzac test ,, Twoj styl komunikacji”, ktory plasuje ich w jednej
z mozliwych grup: entuzjasty, szefa, analityka lub przyjaciela.

Trener dzieli grupe na 4 zespoty, przydziela kazdemu zespotowi oddzielny styl komunikacji i prosi, aby
zastanowili sie w kontekscie sukcesji i jej roznych etapdw, jakie sg korzysci i zagrozenia ptynace ze
stosowania danego stylu. Kiedy uzywac poszczegdlnych styldw komunikacyjnych, a kiedy ich unikac.
Od jakich innych czynnikéw nalezy uzalezni¢ uzycie danego stylu komunikac;ji?

Cwiczenie na dostosowanie stylu do konkretnej sytuacji

Sytuacja Styl komunikacji | Cel komunikatu
Pracownik zostat wybrany do
grona oséb przeznaczonych
do awansu

Przekazujesz informacje na
temat obszaréw do rozwoju
u danego pracownika
Informujesz o zdobyciu
waznego dla firmy kontraktu
Pracownik spdznit sie na
spotkanie — zwracasz mu
uwage

Mentor nie wywigzat sie ze
swojego zadania. Jest to
doswiadczony i ceniony
pracownik
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Informujesz zespot o
zmianach, ktére maja
nastgpi¢ w efekcie sukcesji

Dziekujesz doswiadczonemu
pracownikowi za jego
zaangazowanie, jako
mentora

Wyijasniasz szczegoty
procesu sukcesji w waszej
firmie

W podsumowaniu tego ¢wiczenia nalezy zwréci¢c uwage na to, jaki cel zostat postawiony dla
konkretnego komunikatu, gdyz od tego bedzie uzaleznione rdéwniez uzycie danego stylu
komunikacyjnego.

Expose szefal, jako wstep do dziatan komunikacyjnych

Przed rozpoczeciem istotnych dla firmy dziatan, korzystne jest przygotowanie zespotu do wykonania
danego zadania. Mozna tego dokonaé za pomocy narzedzia zwanego ,expose szefa”. W procesie
sukces;ji takie expose moze byc¢ stosowane w réznych sytuacjach.

Przy rozpoczeciu procesu sukcesji i poinformowaniu o tym wybranych pracownikow (patrz
plan komunikacji)

Przy wyborze mentordow, ktérzy majg przekazaé okreslone wartosci sukcesorom

Przy wprowadzaniu nowych celdw rozwojowych dla danego stanowiska, wymagajacych
zdobycia nowych kompetencji

Zasady wygtaszania expose

1.

Poswied tyle czasu na przygotowanie, az bedziesz czut, ze jeste$ gotowy, nadmierna perfekcja
jednak nie jest wskazana

Wygtos expose w odpowiednim czasie, gdy wszyscy zainteresowani bedg dostepni i nie beda
mieli pilnych zadan, a najlepiej wyznacz termin i poinformuj o nim wszystkich

Jasno okresl, co jest dla Ciebie wazne, co chcesz osiggnaé Ty, firma, zespdt, powiedz, co
bedziesz tolerowat, a czego nie, co jest szczegdlnie istotne.

Expose nalezy wypowiedzie¢ stojac, bez kartki, wazne jest utrzymanie kontaktu wzrokowego
i uzywanie zrozumiatego jezyka.

Expose, to bardziej Twoj zbior zasad i ,,instrukcja obstugi” Ciebie niz regulamin pracy

Okazuj zaangazowanie i to, jak dana sprawa jest dla Ciebie wazna.

1J. Gut, W. Haman ,,Psychologia szefa. Szef to zawdd”, Onepress, Gliwice 2009
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Rysunek 5 Struktura expose

1. Przedstaw intencje

2. Przedstaw cele, jakie stawiasz
przed zespotem i soba

3. Okresl swoj system wartosci

4. Ukaz minimalne granice i
wymagania

5. Powiedz, co bedziesz cenit
najbardziej

Zakoncz pozytywnym komunikatem

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie J. Gut, W. Haman ,,Psychologia szefa. Szef to zawéd”,
Onepress, Gliwice 2009

Ponizej znajduje sie przyktadowe expose, moze ono i powinno by¢ rozszerzone o elementy, ktére
sprawig, iz jego odbidr bedzie tagodniejszy, moze by¢ uzupetnione o prosbe o pytania, ktére mogg cos
wyjasnié, natomiast nalezy pamietac, iz expose nie powinno podlega¢ negocjacjom.
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Uczestnicy przygotowujg swoje expose uwzgledniajgce specyficzne warunki wystepujace w ich firmie
i wszystkie zasady wygtaszania expose.

Trener moze poprosi¢ o odczytanie kilku lub wszystkich i udzieli¢ informacji zwrotnej na temat
struktury, uzytego jezyka i stylu komunikacji.
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Uczestnicy powinni udzieli¢ informacji zwrotnej na temat odbioru danego expose, jakie wywarto na
nich wrazenie, czy byto motywujace, inspirujgce do dziatania czy tez przeciwnie, ukazujace rygory,
zakazy i nakazy.

Temat expose zamyka pierwszy dzien szkolenia i temat komunikacji w procesie sukcesji.

Na koniec trener powinien zapytac o to, co byto dla uczestnikdw szczegdlnie istotne, nowe, nieznane,
gdzie widzg konieczno$¢ uzupetnienia informacji. Jesli czas na to pozwala mozna urzadzic sesje pytan
i odpowiedzi dotyczacych zagadnien komunikacyjnych.

Drugi dzien modutu pod nazwg ,Procesy komunikacyjne w sukcesji” poswiecony jest zagadnieniu
coachingu i mentoringu oraz temu, jak powinna wyglgda¢ komunikacja w coachingu i mentoringu.

Czym jest coaching i jakie sg jego zasady
Cel

Celem modutu jest nabranie przez uczestnikdéw podstawowych umiejetnosci prowadzenia rozmoéw
coachingowych.

Wiadomosci, ktére uczestnik otrzyma
Uczestnicy bedga znali podstawowe zasady coachingu, sposéb jego prowadzenia oraz jakie potencjalnie
zagrozenia mozna napotkac¢ w tym procesie.

Umiejetnosci, ktére uczestnik nabedzie
Uczestnik bedzie potrafit przeprowadzi¢ sesje coachingu z pracownikiem i bedzie dazyt do tego, aby
pracownik sam dokonywat osobistych odkry¢, pozwalajgcych mu na rozwijanie sie.
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Przebieg i opis

Zasady coachingu

Prowadzenie szkolen z zakresu coachingu wymaga od trenera doswiadczenia w tej dziedzinie
i samodzielnego prowadzenia coachingdéw, aby mdc odpowiedzieé¢ na pytania i watpliwosci powstate
w wyniku szkolenia.

Zasady coachingu nalezy omdwié¢ za pomocg mini wyktadu. Koncentrujgc sie na tym, co jest
sprawdzone, dowiedzione i omija¢ szerokim tukiem zagadnienia ukazywane lub wysmiewane przez
dziennikarzy, jak np. horse — coaching, sex — coaching itp.

Coaching, jaki jest rozumiany w tym opracowaniu polega na spotkaniu dwdch osdb, coacha
i pracownika. W trakcie sesji coach zadaje pytania w Scisle okreslony i uporzadkowany sposéb,
prowadzac do tego, ze pracownik sam znajduje mozliwe rozwigzania. Coach nie podaje zadnych
rozwigzan pracownikowi.

Rysunek 6 Zasady coachingu

Spotkania coachingowe odbywaja sie w ustalonym rytmie

Podczas spotkan coach nie udziela rad i nie podaje rozwigzan

e Spotkania objete sg dyskrecja

e Pracownik posiada wiekszos¢ zasobow by osiggnac cel

e Odpowiedzialnosc jest po stronie pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne

Aby spotkania coachingowe odnosity skutek konieczne jest ich powtarzane w ustalonym rytmie. Ten
czas powinien pracownikowi pozwoli¢ na wdrozenie w zycie wypracowanych podczas sesji rozwigzan.
Przyjmuje sie, ze optymalny okres pomiedzy spotkaniami wynosi 2-4 tygodnie.

Coach nie jest doradcg, nie jest mentorem, nie jest przetozonym nie wie lepiej od pracownika, mimo,
iz czesto rozwigzanie narzuca sie coachowi samo, to jest ono dobre tylko dla coacha. Pracownik moze
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mie¢ na ten temat zupetnie inne zdanie. Do przyjecia danego rozwigzania pracownik powinien dojs¢
samodzielnie dzieki pytaniom zadawanym przez coacha.

Zaufanie jest podstawg coachingu. Podczas sesji czesto pracownicy udzielajgc odpowiedzi sg bardzo
otwarci, ta otwarto$¢, gdy stataby sie udziatem ogdétu mogtaby stanowi¢ dla pracownika realne
zagrozenie.

Pracownik powinien posiadac wszystkie zasoby, aby osiggnac cel, tak jednak nie jest, ale posiada on
wiekszos¢ zasobdw do tego niezbednych. Coach w ramach sesji i jednego z etapéw cyklu Kolba moze
wzbogaci¢ wiedze pracownika o nowe koncepcje, zasugerowa¢ do przeczytania specjalistyczng
literature, artykut lub strone internetowg. Natomiast nie jest zadaniem coacha podejmowanie decyzji
o skorzystaniu lub nie z danego rozwigzania, czy metody. To tylko i wytgcznie domena pracownika.

Dotyka to kolejnej zasady, ze odpowiedzialnos¢ jest po stronie pracownika. Trener powinien uczuli¢ na
wszelkie zachowania obronne pracownikéw polegajgce na zrzucaniu odpowiedzialnosci za swoje
dziatania na czynniki zewnetrzne.

Trener moze zadac pytanie, w dyskusji moderowanej, co o takiej metodzie sgdzg uczestnicy?
Jakie inne zasady maja dla nich znaczenie, co myslg o odbiorze tej metody przez swoich pracownikéw?

Cykl Kolba, jako podstawowe narzedzie coachingu

Cykl Kolba polega na zadawaniu przez coacha pytan wedtug okreslonej konwencji. Dzieki tym pytaniom
steruje on przebiegiem rozmowy, prowadzgc pracownika do osiggniecia celu, jakim jest wypracowanie
danego rozwigzania.

Rysunek 7 Cykl Kolba w coachingu

zbieranie
informacji

pytania o fakty

cykl Kolba

zastosowanie refleksja
pytanie o W pytania o
zmiane konsekwencje

coachingu

uogélnienie na
siebie

Mozliwy doptyw

wiedzy od coacha

pytania o to,
jaki dana osoba
ma wptyw

Zrédto: opracowanie wtasne
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Najpraktyczniej jest rozpoczynaé sesje coachingowg od zbierania informacji, czyli pytan o fakty.
Przyktadowe pytania to:

e Prosze powiedzie¢, co sie stato?

e Jaki doktadnie byt przebieg tego zdarzenia?
e (o stato sie potem?

e Kto w tym uczestniczyt?

o Co mowit?

e Jaka uzyskat odpowiedz?

Etap ten stuzy do zebrania faktdw. One istniejg w pamieci pracownika, ale ich znaczenie lub znaczenie
poszczegodlnych zdarzen moze nie by¢ dla pracownika oczywiste. Dlatego zadawanie pytan o fakty
powinno wyczerpac opis zdarzenia. Powinien on by¢ bardzo jasny i Swiezy w Swiadomosci pracownika.

Cwiczenie
Po omdwieniu etapu zbierania faktoéw, trener powinien przeprowadzi¢ na forum mini sesje, w ktorej

wylosowanej osobie zadaje pytania. Ustali¢ nalezy, ze osoba uczestniczgca w ¢wiczeniu faktycznie
prowadzita ostatnio jakies dziatania i napotkata na problemy.

Przeprowadzenie tego ¢wiczenia ukazuje jednoczesnie, ze coach nie musi by¢ bezposrednio
zaangazowany w dang sprawe, aby pomdc w jej rozwigzaniu poprzez zadawanie odpowiednich pytan

Kolejny etap to refleksja. Tu nalezy zadawac pytania, ktére uswiadomia pracownikowi znaczenie
danych zdarzen. Jesli przytoczyt on jakie$ wydarzenia dotyczace jego osoby i to, co sie stato nalezy
zapytac go o konsekwencje danych dziatan. Przyktadowe pytania to:

o Jakie to moze mie¢ konsekwencje?
o Jaki to moze mieé¢ wptyw na...?

e (o to spowodowato?

e Jak sie z tym czutes?

e Coinni sadzili na ten temat?

e Czy wszystkim to odpowiadato?

e (Czy ktos byt niezadowolony z...?

Na tym etapie nalezy wywofa¢ poprzez pytania refleksje u pracownika, co dane dziatanie mogto
spowodowac. Wazne jest, aby pracownik zrozumiat, Ze zadne dziatanie nie dzieje sie bez konsekwencji,
cokolwiek zostanie zrobione, czy powiedziane ma wptyw na innych ludzi i otoczenie. To jednak zbyt
mato, aby pracownik zapragnat zmieni¢ swoje zachowanie, gdyz na razie nie odnidst tego do siebie.

Cwiczenie

Po omodwieniu etapu refleksji, trener powinien przeprowadzi¢ na forum mini sesje, w ktorej
wylosowanej osobie zadaje pytania. Ustali¢ nalezy, ze osoba uczestniczagca w c¢wiczeniu faktycznie
prowadzita ostatnio dziatania i napotkata na problemy.

Przeprowadzenie tego cwiczenia ukazuje jednoczesnie, ze coach nie musi by¢ bezposrednio
zaangazowany w dang sprawe, aby pomdc w jej rozwigzaniu poprzez zadawanie odpowiednich pytan
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To dzieje sie w kolejnym etapie, gdy pracownik ma uogélni¢ dane zjawisko, poprzez uwzglednienie
swojej osoby. Pytania, ktére mozna zadac to:

o Kiedy tak sie dzieje?

e Jaki Ty masz na to wptyw?

e Na kogo masz najwiekszy wptyw?

e Co w Twoim zachowaniu powoduje, ze...?

o Jak Twoja postawa w tym wzgledzie wptywa na...?

e Co moze by¢ przyczyna takiego zachowania u Ciebie?

e Jakie dziatanie innych prowokuje u Ciebie dane zachowanie?

Etap ten stuzy do tego, aby pracownik zrozumiat, ze to on jest odpowiedzialny za swoje dziatania, ze
on moze decydowac o tym, co zrobi i w jaki sposdb. Wazne jest, aby podczas sesji zapewniona byta
poufnosé, gdyz na tym etapie pracownik ,odkrywa” sie. Jesli coaching przebiega w serdecznej,
spokojnej atmosferze, to tutaj pracownik moze ,zobaczy¢” btedy w swoim zachowaniu i przyjac je.
Coach tutaj musi wykazac sie cierpliwoscia, delikatnoscig, spokojem, nie moze zarzucaé pracownikowi
bteddéw, wskazywad ich nawet, jesli sg oczywiste. To pracownik poprzez wtasng prace dochodzi sam do
whiosku, co robi w sposdb nieprawidtowy. Czesto na tym etapie pojawia sie pytanie ze strony
pracownika ,,Co mam robi¢?” Coach moze w tym miejscu dostarczy¢ pracownikowi niezbednej wiedzy,
przytoczy¢ nowe koncepcje, odwotac sie do teorii zarzadzania lub innych zrédet. Podkresli¢ jednak
musi, ze to pracownik decyduje o tym, czy dane rozwigzanie zastosowaé. Coach nie zna wszystkich
uwarunkowan, jakie panujg w danej organizacji, nie wie, co moze sie tam sprawdzi¢, a co nie. Jego
wskazéwki mogg miec tylko charakter informacji, a decyzje i odpowiedzialno$¢ podejmuje pracownik.

Cwiczenie
Po oméwieniu etapu uogdlniania, trener powinien przeprowadzi¢ na forum mini sesje, w ktorej

wylosowanej osobie zadaje pytania. Ustali¢ nalezy, ze osoba uczestniczaca w ¢wiczeniu faktycznie
prowadzita ostatnio dziatania i napotkata na problemy.

Przeprowadzenie tego cwiczenia ukazuje jednoczesnie, ze coach nie musi by¢ bezposrednio
zaangazowany w dang sprawe, aby pomdc w jej rozwigzaniu poprzez zadawanie odpowiednich pytan

To etap czwarty, w ktérym zadaje sie pytania dotyczace przysztych dziatan. Zacheca sie pracownika do
zastanowienia sie, co moze zrobi¢ inaczej nastepnym razem. Naktania sie go do zmiany. Ale to
naktanianie nie moze mie¢ zbyt ingerujacego charakteru, pracownik sam powinien dojs¢ do
przekonania, ze dotychczasowe dziatania byty nieefektywne, w zwigzku z tym konieczne jest dokonanie
jakie$ zmiany. Pytania pomocne na tym etapie to:

e Jak zrobisz to nastepnym razem?

e Co chcesz zmieni¢ w swoim dziataniu?

e (Czy to, co robisz jest wystarczajgco skuteczne, jak to usprawnisz?
e Co chcesz osiggnac poprzez swoje dziatanie?

e Jaki cel chcesz sobie wyznaczy¢?

e Po czym poznasz, ze jest lepiej?

Etap ten prowadzi do tego, aby pracownik zaplanowat zmiane w swoim zachowaniu. Wazne jest, ze ta
decyzja ma dotyczy¢ jego zachowania. Nawet, jesli powodem réznych probleméw sg jego zdaniem inni,
to pracownik powinien doj$¢ do przekonania, ze moze zmieni¢ swoje nastawienie i zachowanie wobec
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innych i nie chodzi tu o zmienianie otoczenia, ale siebie. Wazne jest rowniez przyjecie miernikdw
osiggniecia danego celu. Nie wszedzie da sie to zmierzy¢ wielkoscig produkcji, sprzedazy czy innych
wymiernych wartosci. Czesto, gdy chodzi o na przyktad poprawe relacji, to mierniki mogg by¢ bardzo
ulotne i trudne do zdefiniowania. Nie nalezy jednak rezygnowac z ich okreslenia.

Cwiczenie

Po omoéwieniu etapu zmiany, trener powinien przeprowadzi¢ na forum mini sesje, w ktorej
wylosowanej osobie zadaje pytania. Ustali¢ nalezy, ze osoba uczestniczaca w ¢wiczeniu faktycznie
prowadzita ostatnio dziatania i napotkata na problemy.

Przeprowadzenie tego cwiczenia ukazuje jednoczesnie, ze coach nie musi by¢ bezposrednio
zaangazowany w dang sprawe, aby pomdc w jej rozwigzaniu poprzez zadawanie odpowiednich pytan

Jak wyglada przebieg typowej sesji coachingowej
Przebieg typowej sesji coachingowej w zasadzie powinien by¢ odzwierciedleniem powyzej opisanego
cyklu Kolba i wynikaé bezposrednio z zawartych tam etapow.

Inaczej bedzie przebiegaé pierwsza sesja, gdzie oprdécz przedstawienia regut nastepuje wzajemne
poznanie sie 0sdb. Nie nalezy jednak unikac przeprowadzenia juz za pierwszym razem analizy zgodnie
z poznanym modelem.

Kolejne sesje z reguty mogg przebiegac¢ wedtug ustalonego schematu, w ktérym coach zadaje pytania
o to, co pracownik zdotat wdrozy¢ od ostatniego spotkania i jaki byt tego rezultat, przechodzac przez
wszystkie elementy cyklu Kolba.

Czy jednak coaching musi odbywac sie zawsze wedtug podanego schematu? Otdz nie. Rozpoczecie nie
musi zawsze wynikac z konkretnego dziatania i doswiadczenia, czyli faktow. Pracownik moze przyjsé na
spotkanie z jakimi$ przemysleniami, nowymi rozwigzaniami. Wéwczas trudno méwié o tym, co sie
stato, bo dziatan jeszcze nie byto. W takiej sytuacji omowic nalezy cele, jakie chce sie osiggnaé i przyjete
mierniki.

Kontrakt w coachingu i jego znaczenie dla obu stron

Znaczenie kontraktu jest nie do przecenienia, obie strony powinny miec¢ do siebie zaufanie. Jesli coach
jest osobg z zewnatrz, a czesto tak moze by¢, wdéwczas nie jest znany pracownikowi i wrazenie
niepewnosci moze sie u niego wzmagac. Jesli coach jest z firmy, wowczas znaczenie dyskrecji jest
niezmiernie istotne.

Cwiczenie

Uczestnicy w matych grupach zastanawiajg sie, co powinno by¢ zawarte w kontrakcie i jak go
sformutowac.

Wskazéwki dla trenera: dyskrecja, poszanowanie wzajemne, punktualnosé, aktywnos¢, przygotowanie
do zajed itp.

23



Komunikacja w coachingu
Cel

Celem modutu jest nabranie przez uczestnikdéw zaawansowanych umiejetnosci prowadzenia rozméw
coachingowych.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma

Uczestnicy beda znali metody radzenia sobie z obiekcjami uczestnika coachingu, poznajg sposoby
wyznaczania celdw coachingowych oraz bedg wiedzieli, jak zadawac¢ pytania, aby przynosity one
najlepszy rezultat.

Umiejetnosci, ktére uczestnik nabedzie

Uczestnik bedzie potrafit pokona¢ obiekcje pracownika przed jego uczestnictwem w coachingu. Bedzie
umiat wyznaczy¢ cele coachingowe oraz zadawac pytania, ktdre pozwolg na sprawne przeprowadzenie
coachingu.

Przebieg i opis

Radzenie sobie z obiekcjami uczestnika coachingu

Cwiczenie

Trener prosi uczestnikdw, aby wymyslili w grupach jak najwiecej obiekcji dotyczacych udziatu w

coachingu

Kolejny etap ¢wiczenia polega na tym, aby uczestnicy zastanowili sie nad tym, w jaki sposob poradzic¢
sobie z tymi obiekcjami.

Metoda 3 krokow

1. Woyrazenie zrozumienia
2. Propozycja rozwigzania
3. Przejecie kontroli poprzez zadanie pytania



Przyktad jw.

1. Rozumiem Twoje obawy, powszechna wiedza na temat coachingu nie jest zachwycajaca
2. Jesli pozwolisz wyjasnie Ci, na czym oparty jest coaching wg cyklu Kolba ...
3. Czy mozemy sprébowac?

Cwiczenie w tréjkach rozméw rozwiewajacych obiekcje

Trener moze wprowadzié¢ inne metody radzenia sobie z obiekcjami.

Ustalanie celdow coachingowych

Ustalenie, nad czym uczestnik ma pracowaé, po czesci wynika z programu sukcesji i tego, jakie
kompetencje pracownik ma rozwija¢. To jednak dotyczy celdw bardziej ogélnych. Aby wyznaczyé
konkretne cele, ktére pracownik ma doskonali¢, potrzebne jest dokonanie pewnej analizy.

Propozycja

1. Woypisanie czynnikéw do doskonalenia i nadanie im numerdéw

2. Co sprawia pracownikowi najwiekszg trudnos$¢ — nadanie skali od 1 —fatwe do 10 — b. trudne
3. Znaczenie dla organizacji — 1 — mate znaczenie dla organizacji, 10 — b. duze znaczenie

4. Sporzadzenie wykresu wg wzoru:

Lista czynnikéw do doskonalenia

Czynnik /nr Trudnos¢ Waga dla firmy
1. Udzielanie informacji zwrotnej
2. Znajomosé jezyka niemieckiego
3. Umiejetnosc¢ rozwigzywania konfliktdw
4. Radzenie sobie ze stresem
5. Znajomos¢ procedur 4 9
Z zestawienia wida¢, ze niektére elementy nie mogg by¢ doskonalone w czasie coachingu /jezyk,
procedury/

[e RN N NENe)]
N|O (NN (»;

Ponizej przedstawiono sposéb klasyfikacji czynnikéw. Czynnik 1 ma trudnos$¢ ,6” i wage ,5" —
zaznaczono to kolorami. Pozostate czynniki przeznaczone do doskonalenia wpisano zgodnie z ich
»Wspotrzednymi”.

Rysunek 8 Macierz celow coachingowych

Waga Trudnos¢ dla pracownika

dla 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
firmy

1

2

3

4
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Zrédto: opracowanie wtasne

Z powyzszej matrycy wynika, ze im bardziej dany cel na dole i po prawej stronie, tym wieksze znaczenie
ma dla pracownika i firmy jego doskonalenie. W przytoczonym przyktadzie mozna przyjaé, ze czynniki
317 sg rdwnowazne, a czynnik 1 ma nieco mniejsze znaczenie.

Cwiczenie

Przygotowac matryce celéw coachingowych dla siebie

Dalszy proces wyznaczania celdw polega na tym, ze nalezy je sprowadzi¢ zgodnie z akronimem SMART
(sprecyzowane, mierzalne, ambitne, realne, terminowe) do postaci, ktorg da sie zmierzy¢. Przyjgc
nalezy konkretne wartosci. Jak jednak zmierzy¢ umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw, czy tez
radzenie sobie ze stresem. Przyjac tu mozna pewne zatozenia, ze 80% konfliktéw zostanie rozpoznana
i podjete zostang skuteczne kroki zmierzajgce do ich rozwigzania. Albo w 7 przypadkach na 10
zareaguje w przypadku stresujgcym w sposdb nieagresywny. Do tego jeszcze trzeba wyznaczy¢ ramy
czasowe i mozna doskonali¢ kompetencje.

Zadawanie pytan podstawg osiggania celéw przez coacha

W czesci dotyczacej cyklu Kolba zawarte sg pytania, ktdre umozliwiajg lub utatwiajg skuteczne
przeprowadzenie coachingu. Zadanie dla uczestnikdw polega na pracy w trdjkach, gdzie jedna osoba
bedzie petni¢ role obserwatora i udziela¢ informacji zwrotnej, a dwie pozostate wcielajg sie w role
coacha i pracownika. Coach prowadzi z pracownikiem sesje na dowolnym etapie. Zadaje pytania
i analizuje odpowiedzi pracownika. Zadaniem jest doprowadzenie do podjecia przez pracownika
decyzji.

e Prosze powiedzie¢, co sie stato?

o Jaki doktadnie byt przebieg tego zdarzenia?
o (o stato sie potem?

e Kto w tym uczestniczyt?

o Co mowit?

e Jaka uzyskat odpowiedz?

e Jakie to moze mie¢ konsekwencje?
o Jaki to moze mie¢ wptyw na...?

e (o to spowodowato?

o Jak sie z tym czutes?

e (o inni sadzili na ten temat?

e  (Czy wszystkim to odpowiadato?

e (Czy ktos byt niezadowolony z...?

o Kiedy tak sie dzieje?

e Jaki Ty masz na to wptyw?

26



e Na kogo masz najwiekszy wptyw?

e Co w Twoim zachowaniu powoduje, ze...?

e Jak Twoja postawa w tym wzgledzie wptywa na...?

e Co moze by¢ przyczyng takiego zachowania u Ciebie?

e Jakie dziatanie innych prowokuje u Ciebie dane zachowanie?
e Jak zrobisz to nastepnym razem?

o Co chcesz zmienié¢ w swoim dziataniu?

e (Czy to, co robisz jest wystarczajgco skuteczne, jak to usprawnisz?
e Co chcesz osiggngé poprzez swoje dziatanie?

e Jaki cel chcesz sobie wyznaczy¢?

e Po czym poznasz, ze jest lepiej?

Cwiczenie

Przeprowadzi¢ krétka rozmowe coachingowg na forum z wybrang osobg zadajac jej powyzsze pytania
i poprosi¢ o informacje zwrotne na temat osiggnietych rezultatow.

Czym jest mentoring i jakie sg jego zasady

Cel
Celem modutu jest nabranie przez uczestnikdw podstawowych wiadomosci na temat mentoringu

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma

Uczestnicy bedg znali podstawowe zasady mentoringu, sposdb jego prowadzenia oraz jakie
potencjalnie zagrozenia mozna napotka¢ w tym procesie. Bedg umieli odrézni¢, kiedy dana osoba
bardziej potrzebuje coachingu, a kiedy mentoring bedzie dla niej wtasciwszym rozwigzaniem.

Przebieg i opis
Podobnie jak modut wprowadzajacy na temat coachingu, tak i te informacje nalezy przedstawi¢ w
formie mini wyktadu urozmaiconego dyskusjg moderowana.

Wazne jest zrozumienie réznic pomiedzy mentoringiem i coachingiem, oraz przyjecie do wiadomosci
faktu, ze mentorem nie moze by¢ kazdy doswiadczony pracownik, a potrzebne sg do tego pewne scisle
okreslone umiejetnosci.

Osoba mentora i jego umiejscowienie w firmie

Mentor z reguty jest bardziej doswiadczony, starszy i majgcy wiekszg wiedze od sukcesora. Wszystkie
te stwierdzenia sg prawdziwe, z wyjatkiem wieku. Spotyka sie to czesto w branzy nowych technologii,
ze osoby mtodsze mogg stuzy¢ swym doswiadczeniem i wiedzg osobom starszym.

Mentor nie moze byé¢ do swojej funkcji przymuszony, czy wyznaczony odgdrnie. Wowczas jego
motywacja do pracy zdecydowanie stabnie.

Cwiczenie

Jakie cechy powinien mie¢ doéwiadczony pracownik, aby mdgt petni¢ funkcje mentora. Cwiczenie
mozna przeprowadzi¢ w formie pytania paradoksalnego: ,Jaki powinien by¢é mentor, aby zniechecié¢ do
siebie sukcesora?”
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Czy sukcesor ma by¢ kopig mentora?
To pytanie o sens mentoringu. Bowiem jego zadaniem jest przekazywanie wartosci firmy. A wiec
najczesciej rowniez postaw, ktére prezentuje mentor.

Cwiczenie

Co powinien mentor przekazywac¢ swojemu podopiecznemu, czy powinien skoncentrowaé sie na
zagadnieniach merytorycznych, konkretnej wiedzy, czy powinien odnosi¢ sie do wartosci, ktére s3
istotne dla firmy. Grupa pracuje w mniejszych zespotach, mozna podzieli¢ je wedtug klucza, ze jeden
zespot pisze, dlaczego mentor powinien skoncentrowac sie tylko na zagadnieniach merytorycznych, a
drugi, dlaczego powinny zostac¢ przekazane wartosci.

Odpowiedz na powyzsze pytanie nie jest niestety prosta, wynika¢ moze z uwarunkowan i celéw, jakie
firma stawia przed procesem sukcesji. Jesli ma to byé tylko kontynuacja, to poszukiwac nalezy do
sukcesji oséb mniej dyrektywnych, bezkompromisowych, dla ktdrych status quo jest akceptowalny.
W takim przypadku sukcesor moze by¢ kopig mentora. Gdy firma wigze z procesem sukcesji szanse na
rozwéj i zmiane filozofii dziatania, to wéwczas przekazywanie czegos wiecej niz tylko umiejetnosci
moze by¢ btedem, poniewaz nowa osoba powinna wnies¢ swéj system wartosci, dziatar i umiejetnosci.

Zasady mentoringu

Mentoring nie podlega tak tatwym zasadom, jak chocby coaching. Juz jego zdefiniowanie stanowié
moze pewne wyzwanie. Wedtug Clutterbucka i Megginsona?to udzielanie drugiej osobie indywidualnej
pomocy nieliniowej w przeksztatcaniu wiedzy, pracy lub myslenia. To bardzo szeroka definicja, dotyczy,
bowiem nawet myslenia.

Cwiczenie
napisa¢ wtasng definicje rozumienia mentoringu w zespofach maksymalnie 3 osobowych. Definicja
musi by¢ konsensusem pogladéw wszystkich uczestnikow.

Omawiajac ¢éwiczenie nalezy zadaé pytanie o trudnosci, jakie wystapity przy tworzeniu definicji. Jak
osoby doszty do porozumienia?

Mentor w wiekszym stopniu jest nauczycielem, wskazuje pewne rozwigzania, zwraca uwage na sprawy
pozornie nieistotne.

Cwiczenie
wymienic zasady, jakie powinny obowigzywac¢ w procesie mentoringu, w matych grupach, a nastepnie
stworzy¢ z nich zasady uniwersalne

Podstawowe zasady, ktére mozna przyjac:

2 D.Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett- Harris, ,Mentoring w dziataniu”, Rebis, Poznan
2008
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Rysunek 9 Zasady mentoringu
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-

Mentor posiada kompetencje dotyczace procesu
przekazywania wiedzy
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Mentor jest zmotywowany do dziatania
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Mentor moze udziela¢ wskazowek

-

Mentor moze dawac wsparcie w przypadku wystgpienia
probleméw

[\

Zrédto: Opracowanie wtasne

Etapy mentoringu i kamienie milowe

Wedtug autoréw® mentoring mozna przedstawié, jako proces trzyetapowy.

3 Ibidem
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Rysunek 10 Proces mentoringu

4

dziatanie

nowe

dogtebne rozumienie

badanie

Zrédto: D.Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett- Harris, ,Mentoring w dziataniu”,
Rebis, Poznan 2008

Mentor moze stosowac nastepujace narzedzia stuzgce do osiggniecia celu®:

e Zadawanie pytan

e Stuchanie

e Wspieranie i doradztwo

e Udzielanie informacji zwrotnych

e Demonstrowanie umiejetnosci

e Udzielanie porad

e Dzielenie sie doswiadczeniem i opowiesci

e Zachecanie do nowych pomystéw i kreatywnosci
e Pomaganie w podejmowaniu decyzji

e Monitorowanie

Kamieniami milowymi w procesie mentoringu sg zakorczenia poszczegélnych etapdéw, ktérych
osiggniecie mentor musi zauwazy¢, poprzez uzgodnienie wspdlnego stanowiska w danej kwestii.

Cwiczenie
Jakie réznice mozna podac¢ miedzy coachingiem, a mentoringiem?

Ktéra opcja i dlaczego bedzie skuteczniejsza w Twoim przypadku?

Jak wida¢ w mentoringu udziela sie rad i wskazédwek, oraz pomaga przy podejmowaniu decyzji. Nie ma
tych elementéw w coachingu. Coaching bedzie skuteczniejszy w przypadku oséb na stanowiskach
wymagajacych wiekszej samodzielnosci, mentoring natomiast w przypadku, gdy osoby obejmujgce
stanowisko majg kontynuowac sposdb dziatania poprzednikow.

Cele mentoringu w konkretnej firmie
Cwiczenie

Dla swojej firmy zaplanuj najbardziej efektywny program mentoringu, ktéry bedzie uwzgledniat
specyfike firmy, oséb przeznaczonych do sukcesji oraz mentordéw.

4 |bidem
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Komunikacja w mentoringu

Cel
Celem modutu jest zdobycie przez uczestnikdw wiedzy na temat sposobéw komunikacji, jakie najlepiej
sprawdzajg sie w trakcie mentoringu

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnicy zdobeda wiedze na temat tego, jak prowadzi¢ rozmowy z podopiecznym i jakie style
komunikacji stosowac oraz w jaki sposéb mentor ma przekazywacd informacje

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnicy udoskonalg umiejetnosci prowadzenia rozmoéw z podopiecznymi, bedg éwiczy¢ stosowanie
odpowiednich styléw komunikacji

Przebieg i opis
Reguty komunikacji skutecznej w mentoringu

Komunikacja skuteczna w mentoringu kfadzie szczegdlny nacisk na role informacji zwrotnej
i osiggniecie konsensusu. Z uwagi na fakt, iz w procesie mentoringu wystepuja nastepujgce etapy®:

1. Dogtebne badanie
2. Nowe rozumienie
3. Dziatanie

Na kazdym z tych etapodw istotne sg informacje zwrotne.

Zakonczenie etapu dogtebnego badania moze nastgpi¢ wtedy, gdy sukcesor nie potrafi zapytac juz o
nic nowego, aby wyjasni¢ watpliwosci, a mentor nie potrafi zapyta¢ o nic, czym maégtby zaskoczyé
sukcesora. Szczegdlnego znaczenia widaé, iz nabierajg tu pytania zarowno otwarte, stuzgce do
zbierania informacji, jak i zamkniete stuzgce do potwierdzania hipotez czy tez konkretnych danych.

Rysunek 11 Etap 1 mentoringu

Dogtebne Zadawanie
badanie pytan

Stuchanie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie D.Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R.
Garrett- Harris, ,Mentoring w dziataniu”, Rebis, Poznan 2008

Etap nowego rozumienia to solidny sprawdzian otwartosci dla menora na nowe spojrzenie i inne
rozumienie zagadnienia przez sukcesora. Rolg mentora jest tylko, aby nie zejs¢ ze sciezki realizmu.
Ograniczanie sukcesora stwierdzeniami ,Tego sie tak nie robi”, nie przyniesie spodziewanych

5 Ibidem
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rezultatow rozwojowych dla firmy. Stad mentor powinien stanowic inspiracje dla sukcesora, wspieraé
go, rozwijac jego idee i sprawdzac mozliwosci ich realizacji.

Rysunek 12 Etap 2 mentoringu

Nowe rozumienie

Stuchanie

Pytania zamkniete i otwarte
Podsumowywanie

Wspieranie i doradztwo
Udzielanie informacji zwrotnych
Demonstrowanie umiejetnosci
Udzielanie porad

Dzielenie sie doswiadczeniem i opowiesci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie D.Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R.
Garrett- Harris, ,Mentoring w dziataniu”, Rebis, Poznan 2008

Etap dziatania to préby opracowania nowych rozwigzan w taki sposéb, aby wykorzysta¢ potencjat
tkwigcy w nowych pomystach sukcesora. Wazne jest, aby mentor wspierat sukcesora, pomagat mu
i jednoczesnie stanowit ,bufor” bezpieczenistwa.

Rysunek 13 Etap 3 mentoringu

Dziatanie

Zachecanie do nowych
pomystow i kreatywnosci

Pomaganie w
podejmowaniu decyzji

Monitorowanie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie D.Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R.
Garrett- Harris, ,Mentoring w dziataniu”, Rebis, Poznan 2008
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Cwiczenie — zasymulowaé przebieg 3 etapdw rozmowy mentoringowej:

Dogtebne badanie
Nowe rozumienie
Dziatanie

W trdéjkach z obserwatorem. W role mentora powinna wcieli¢ sie osoba, bedaca specjalistg w danej
dziedzinie. Wykorzystywac powinna odpowiednie dla procesu narzedzia komunikacyjne.

Styl komunikacji mentora — skutki dla procesu

Poniewaz style komunikacji majg bardzo duze znaczenie, warto zastanowic sie, jakimi stylami powinien
postugiwac sie mentor, wszak méwi sie, ze kto$ uzyt tonu ,,mentorskiego” i nie jest to okreslenie
pozytywne. Warto tu przypomnieé sobie style komunikacji i informacje przedstawione w filmie.
Stwierdzi¢ mozna, ze styl ,mentorski” ma duzo wspdlnego ze stylem szefa. Dlatego ¢wiczy¢ nalezy
wiasciwy sposdb komunikowania sie.

Zamien na wiasciwe nastepujgce wypowiedzi

Juz Tobie méwitem, ze tego tak sie nie robi

W ten sposéb do niczego nie dojdziemy

Zmien swdj stosunek do tego zadania, bo sie
zdenerwuje

Jeste$ zupetnie niepojetny. Jak mozna to tak
dtugo robic

Fachowiec nie zadatby takiego pytania

Poczytaj troche literatury i wré¢ dopiero na
zajecia

Co bedzie sie dziato, gdy mentor bedzie uzywat takich wypowiedzi? Jak wptynie to na caty proces,
wzajemng relacje mentora — podopiecznego i jak moze zareagowac podopieczny w kwestii swojej
postawy wobec mentoringu?

Jak mentor ma przekazywac informacje

Komunikacja w mentoringu polega z jednej strony na zadawaniu pytan, a z drugiej wymaga od mentora
umiejetnosci sprawnego przekazywania informacji zwrotnej.

Poniewaz umiejetnosci te stanowig podstawe i z reguty, kazdy trener prowadzi ten modut wedtug
swoich przyzwyczajen, metod czy tez doswiadczen, omdéwione zostanie tylko najbardziej rozbudowane
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narzedzie, zwane modelem petnej ekspresji®. Inne modele, ktére mogag byé uzyteczne to model
,kanapki”, ,hamburgera”, FUO lub RTD.

Model petnej ekspresji wywodzi sie od koncepcji 4 ptaszczyzn odbierania informacji, ktére wprowadzit
von Thun’

Rysunek 14 Przebieg modelu petnej ekspresji

Fakty Mysli Oczekiwania

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie Schulz von Thun F. ,,Sztuka rozmawiania” Wydawnictwo
WAM, Krakéw 2007

Przykfad:

Mysle, ze zrobites to bardzo dobrze.

Cieszy mnie widzac, jak szybko dochodzisz do perfekcji

Cwiczenie

Przeprowadzié runde udzielania informacji zwrotnej sgsiadowi po swojej lewej stronie. Do przekazania
informacji uzy¢ modelu petnej ekspresji wedtug schematu.

Gdy, kiedy, skoro...

Mysle, przypuszczam, zastanawiam sie...

Ciesze sie, jest mi przykro, denerwuje sie...
Prosze zmien..., rob to dalej tak jak do tej pory...

W zaleznosci od pozostatego czasu, mozna przeprowadzic¢ éwiczenia w tréjkach, na forum lub w
parach, wykorzystujgc poznane i znane wczesniej sposoby udzielania informacji zwrotnej

Cwiczenie to konczy drugi dzien szkolenia na temat proceséw komunikacyjnych w sukcesji.

Podsumowujac trener powinien zapytac o to, czego nowego uczestnicy nauczyli sie lub dowiedzieli na
temat komunikacji i jaki to moze mieé wptyw na proces sukcesji, w ktdrym uczestnicza.

6 Schulz von Thun F. ,Sztuka rozmawiania” Wydawnictwo WAM, Krakéw 2007
7 lbidem
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Procesy zarzgdzania w sukces;ji

Plan szkolenia na dzien 1
Przygotowanie programu sukcesji stanowisk dopasowanego do strategii personalnej
e Strategia personalna, zatozenia i wnioski na temat sukcesji
Okreslenie wymogéw wobec kandydatow
e Opis stanowiska pracy i wymagan wobec pracownika
o Obszar: osobowosci, kompetencji, zachowania
e Sporzadzenie arkuszy dopasowania dla poszczegdlnych stanowisk/oséb
Ocena pracownikéw — analiza wynikéw — wybér kandydatow
o  Wybor kryteriéw do oceny
Style zarzadzania
e Koncepcja Blancharda
e Dopasowanie do sytuacji

Przygotowanie programu sukcesji stanowisk dopasowanego do
strategii personalnej

Cel

Celem modutu jest uzyskanie przeswiadczenia u uczestnikdow, ze sukcesja stanowisk jest efektem
strategii personalnej i jako taka, jest w stosunku do niej wtérna, powinna by¢ do strategii dopasowana
i z niej bezposrednio wynikad.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik dowie sie, czym jest strategia personalna i jakie jej elementy warunkujg zapisy dotyczace
sukces;ji

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnik bedzie potrafit sporzadzi¢ zatozenia sukcesji wynikajace ze strategii personalnej danej firmy

Przebieg i opis
Strategia personalna, zatozenia i wnioski na temat sukcesji
Cwiczenie

Co zawiera w sobie strategia personalna danej firmy? Uczestnicy zastanawiajg sie i wypracowujg
elementy, ktére powinna zawierac strategia personalna ich firmy.

Pomoc dla trenera: Elementy strategii personalnej.
Strategia personalna wynika ze strategii dziatania danej organizacji i musi odpowiadaé na jej potrzeby.

Strategia personalna dotyczy opisu potrzeb organizacji w zakresie zasobdw ludzkich: rekrutacja,
szkolenia, motywowanie, rozwdj i awans pracownikéw, outsourcing, zwalnianie,

Cwiczenie

Uczestnicy opracowuja zatozenia sukcesji dotyczace wyboru oséb przeznaczonych do sukcesji na
podstawie przygotowanych strategii personalnych ich firmy

Zastanawiajg sie, jak diugo powinien trwaé¢ proces sukcesji i jakie kompetencje rozwija¢ u
poszczegdlnych oséb.
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Okreslenie wymogow wobec kandydatow

Cel
Dzieki temu ¢wiczeniu uczestnicy powinni posiada¢ umiejetnos¢ sporzadzania listy wymagan wobec
kandydatéw na dane stanowisko

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnicy otrzymajg informacje na temat tego, co jest istotne dla tego, aby dany kandydat sprostat
wyzwaniom na danym stanowisku

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnicy bedg potrafili na podstawie istniejgcych wymagan sporzadzi¢ liste cech i umiejetnosci
kluczowych dla objecia

Przebieg i opis

Opis stanowiska pracy i wymagan wobec pracownika

Podstawag rekrutacji, sporzadzania ocen pracowniczych oraz planowania sukcesji jest opis stanowiska
pracy. Opis ten powinien uwzgledniaé, co dany pracownik na konkretnym stanowisku ma wykonywac,
jakie musi posiada¢ kompetencje, aby dang prace wykonywac samodzielnie, jakie wyniki ma osiggaé,
jakie sg zaleznosci stuzbowe pomiedzy nim a innymi pracownikami w firmie.

Cwiczenie na bazie wzoru sporzadzi¢ przyktadowy opis stanowiska dla stanowiska podlegajacego
sukces;ji

Arkusz opisu stanowiska

Cel stanowiska

Miejsce w strukturze:

Komodrka organizacyjna/dziat
Stuzbowo podlega

Sprawuje nadzér nad

Powigzania z innymi stanowiskami
Obowigzki gtéwne

Obowigzki dodatkowe

Zadania specjalne do realizacji
Zakres odpowiedzialnosci

Wymagane wyksztatcenie

Wymagane doswiadczenie zawodowe
Wymagana wiedza i umiejetnosci
Wymagania osobowosciowe
Wymagania zdrowotne

Inne uwagi
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Obszar: osobowosci, kompetencji, zachowania

Trener powinien przekazaé informacje na temat tego, ze w procesie rekrutacji, a tak mozna
potraktowac proces sukcesji, bada¢ mozna i nalezy wszystkie elementy jak: osobowos¢, kompetencje,
zachowanie, efektywnosc¢ tak, aby uzyskaé maksymalng zgodnosé pomiedzy wybranym kandydatem, a
wymogami opisu stanowiska.

Cwiczenie
Opisaé, jakie wymogi powinien posiadaé kandydat do sukcesji na miejsce uczestnika, ktory otrzymat

awans. Uwzgledni¢ nalezy wszystkie aspekty i ewentualnie wprowadzi¢c nowe wynikajgce z celow
rozwojowych firmy

Sporzgdzenie arkuszy dopasowania dla poszczegdlnych stanowisk/oséb

Korzystajgc z ponizszych wzordw uczestnicy powinni przygotowa¢ wymogi dotyczace danego
stanowiska pod katem specyficznych kompetencji oraz oceni¢ po 3 osoby z grona potencjalnych
sukcesoréw przeznaczonych na dane stanowisko.

Profil stanowiska

Kompetencja 1
Kompetencja 2
Kompetencja 3

Profil sukcesora
4,

Kompetencja 1
Kompetencja 2
Kompetencja 3

Ocena pracownikow — analiza wynikow — wybor kandydatow
Cel

Celem modutu jest przekazanie informacji na temat przeprowadzania ocen okresowych pracownikow
i ich wykorzystanie w procesie sukcesji do wyboru kandydatéw

Wiadomosci, ktére uczestnik otrzyma
Uczestnik dowie sie, jak przygotowac i przeprowadzi¢ ocene okresowg pracownika

Umiejetnosci, ktére uczestnik nabedzie

Uczestnik nauczy sie, jak dokonuje sie oceny okresowej, sporzadza arkusze ocen i przyjmuje skale ocen,
aby zapewni¢ powtarzalnos¢ ocen wobec réznych pracownikéw i jak wykorzysta¢ te wiadomosci w
procesie wyboru kandydatéw do sukcesji.

Przebieg i opis

Wybor kryteriéw do oceny i przyjecie opisu skali

Trener przedstawia podstawowe informacje na temat prowadzenia ocen okresowych. (Trener
powinien posiada¢ w tym zakresie doswiadczenie i umiejetnosci).

Trener powinien przekaza¢ uczestnikom informacje na temat celéw oceny okresowej, przedstawia
zasady przygotowania ocen okresowych.
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Cwiczenie

Przygotowac kryteria, wedtug jakich chcesz przeprowadzac ocene swoich pracownikéw, przypisz je do
nastepujacych kategorii:

Efektywnosé Wiedza Zachowanie Osobowos¢

Jesli uczestnicy wprowadzg jakie$ kryteria dotyczace osobowosci, trener powinien wyjasni¢, ze w
trakcie przeprowadzania oceny okresowe] nie nalezy brac ich juz pod uwage. Mogag wystepowac w
trakcie rekrutacji lub sukces;ji.

Cwiczenie

Przygotuj opis skali ocen wyjasniajacy, jakie zachowania, umiejetnosci i dziatania przektadaja sie na
konkretne oceny.

Style zarzadzania

Cel
Celem bloku jest przekazanie informacji na temat réznych styléw zarzgdzania i wynikajgcych z nich
konsekwenciji

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik pozna podstawowe style zarzadzania wedtug koncepcji Blancharda

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnik bedzie potrafit zastosowaé odpowiedni styl zarzgdzania wobec konkretnej osoby w danej
sytuacji.

Przebieg i opis
Cwiczenie — samochodziki i wnioski dotyczace styléw zarzadzania

W ¢wiczeniu osoby dobierajg sie w pary na drodze losowej. Jedna z oséb zostaje kierowcg, a druga
,samochodem”. Osoby stajg w parach jedna za drugg. Pierwsza osoba w parze zamyka oczy, druga
ktadzie rece na ramionach pierwszej osoby. Na dany przez trenera znak wszystkie pary majg rozpoczac
poruszanie sie po pomieszczeniu, w taki sposdb, aby dotrzeé do celu, ktéry wybierze sobie druga osoba
z pary. Nalezy uwazac, aby doprowadzi¢ bezpiecznie ,samochdéd” na miejsce. Osoba kierujgca
moze/powinna wydawac polecenia typu: ,,w lewo”, ,stdj” itp., aby osiggngc swoj cel.

Omowienie ¢wiczenia powinno iS¢ w strone, kiedy, jak udziela¢ pracownikom dyrektywnych polecen,
jak sie z tym czujg i z czego to moze wynika¢. Dlaczego w niektdrych sytuacjach jest to akceptowalne a
w innych budzi opdr wsréd pracownikow.

Koncepcja Blancharda

Trener rysuje macierz Blancharda ukazujac zaleznosci wyptywajgce z koncepcji motywacja vs.
kompetencje. Pracownicy, ktérzy przychodza na dane stanowisko maja niskie kompetencje, ale wysoka
motywacje, zmienia sie to w czasie, pracownik przechodzi przez réine fazy rozwoju, aby osiggngc
status eksperta w danej dziedzinie, specjalisty, ktdremu mozna delegowac zadania z pewnoscia, ze
zostang one wykonane w sposéb zgodny z zatozeniami.

38



Rysunek 15 Macierz Blancharda

kompetencje
wysokie

kompetencje
wysokie

motywacja
niska

motywacja
wysoka

kompetencje
niskie

kompetencje
niskie

motywacja
niska

motywacja
wysoka

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Blanchard. K ,Przywddztwo wyizszego stopnia” PWN,
Warszawa 2013

Dopasowanie do sytuacji

Trener powinien wywota¢ dyskusje moderowang ukierunkowang na to, jakim stylem kierowania
powinien postugiwac sie sukcesor, aby skutecznie mdc petni¢ swoja role.

Trener moze zwréci¢ uwage na fakt, iz jest to uzaleznione od stopnia rozwoju danego pracownika, od
samej sytuacji i od celu, jaki chce osiggnac.
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Projekt Mentoring - Wybor mentorow i doskonalenie ich umiejetnosci
Cel

Celem modutu jest dostarczenie informacji uczestnikom na temat, ze mentoring to zorganizowane,
systemowe dziatanie majace na celu przygotowanie sukcesorow do dziatania.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik dowie sie, jakimi kompetencjami powinna cechowaé sie dana osoba, aby mogta petnié¢
funkcje mentora w danej organizacji.

Umiejetnosci, ktére uczestnik nabedzie
Uczestnik bedzie wiedziat, jak zbadac poszczegdlne kompetencje i bedzie umiat przeprowadzi¢ wybor
0s6b do petnienia funkcji mentora.

Przebieg i opis

Trener przedstawia informacje na temat tego, czym jest mentoring. Rozpoczag¢ moze od zadania
takiego pytania uczestnikom, aby poznaé ich stan wiedzy i nastawienie do zagadnienia. Nastepnie
powinien uzupetnié te wypowiedzi o informacje przekazane w trakcie modutu na temat komunikacji w
mentoringu.

Poniewaz mentoring sktada sie z nastepujacych etapows®:

1. Dogtebne badanie
2. Nowe rozumienie
3. Dziatanie

8 D.Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett- Harris, ,Mentoring w dziataniu”, Rebis,
Poznarn 2008
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Trener powinien zapytac, jakimi umiejetnosciami wobec tego powinien sie mentor wykazac.

Wazne jest wyrobienie przeswiadczenia u uczestnikéw, iz mentor, to nie tylko ktos, kto posiadt
specjalistyczng wiedze w danym zakresie, ale osoba, ktéra potrafi poprzez przeprowadzenie rozmowy
w odpowiedni sposdb przejs¢ wszystkie etapy mentoringu.

Cwiczenie
Wybor kompetencji potrzebnych mentorowi

Uczestnicy zastanawiajg sie w matych grupach, jakie kompetencje i w jakich kategoriach powinien
posiada¢ mentor.

Wskazéwka dla trenera: oprocz wiedzy specjalistycznej, mentor musi mie¢ wiedze na temat
prowadzenia mentoringu oraz odpowiednie cechy osobowosci, ktére pozwolg mu na petnienie tej
funkcji

W dalszym ciggu tego ¢wiczenia trener powinien zapytac o propozycje badania poszczegdlnych cech
mentora, a nastepnie zajg¢ stanowisko w tej kwestii.

Trener moze posumowac modut stwierdzeniem, ze w przypadku wyboru osoby na stanowisko mentora
nalezy kierowac sie przygotowanym wczesniej arkuszem z przygotowanymi kategoriami, ktore bedg
podlegac ocenie. Wybdér mentora powinien wynikac z przyjetych kryteridw, a nie tylko by¢ wynikiem
doswiadczenia, czy umiejetnosci danej osoby.

Zarzgdzanie talentami

Cel
Celem modutu jest zapoznanie uczestnikdw z podstawami zarzadzania talentami i wykorzystanie tych
metod w procesie sukcesji.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik bedzie znat metody zarzgdzania talentami, ich wyszukiwania, rozwijania i motywowania

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnik bedzie potrafit oceni¢ swéj zespét pod katem istniejgcych w nim talentéw i bedzie umiat tymi
osobami zarzadzac z korzyscig dla procesu sukcesji

Przebieg i opis
Wybor oséb do rozwoju — jakie niebezpieczeristwa dla firmy i motywacji, jak sobie z nimi radzic¢

Wybdr oséb do systemu rezerw kadrowych, przeznaczonych do rozwoju, talentéw lub jakkolwiek, to
nazwac powinien by¢ poprzedzony okresleniem potrzeb organizacji.

W firmach o ptaskiej strukturze zaprojektowanie systemu sciezki rozwoju bedzie wymagato podejscia
zdecydowanie innego niz w firmie o wielu poziomach hierarchii, gdzie awans jest dokonywany niemal
automatycznie po przepracowaniu przez pracownika danego okresu.

James A. Cannona i Rita McGee® przytaczajg, iz zarzadzanie talentami obejmuje nastepujgce elementy:

9 Cannon J.A., McGee R. ,Zarzadzanie talentami i planowanie $ciezek karier”, ABC Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, 2012
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1. Identyfikacje potrzeb organizacji, posiadanych pracownikdéw i ich kompetencji
2. Rozwdj kompetencji pracownikdéw
3. Motywowanie, zatrzymanie talentéw w organizacji
4. Woykorzystanie przygotowanych oséb
Cwiczenie

W podziale na 4 grupy trener prosi o pomysty na wykorzystanie w konkretnych organizacjach wyzej
wymienionych elementéw. Kazda grupa zajmuje sie jednym aspektem i ma podac szczegoty swoich
rozwigzan. Trener dokonuje podsumowania i uzupetnienia.

1. Identyfikacje powinno prowadzié sie na biezgco, wynika ona z celéw organizacji jej strategii,
plandw rozwoju. Wybdr osdb do sukcesji zwigzany jest z przeprowadzaniem ocen okresowych
i identyfikowaniem oséb posiadajgcych okreslone predyspozycje, kompetencje

2. Rozwdj kompetencji nalezy powigzac z potrzebami i lukami, ktére zostaty zidentyfikowane

3. Zidentyfikowa¢ nalezy zagrozenia i potencjalne przeszkody oraz motywacje pracownika do
objecia danego stanowiska. Proces identyfikacji powinien uwzglednia¢ osoby, ktére zgtaszajg
sie dobrowolnie do systemu

4. Proces zmiany stanowisk i awansu nie moze by¢ rozciggniety w czasie z uwagi na spadek
motywacji i ryzyko odejscia pracownika

Podczas budowania systemu zarzadzania talentami mogg pojawic sie niekorzystne zjawiska. Trener
powinien je réwniez naswietli¢. Wyjasni¢, jaki mogg mieé wptyw na pracownikdw przeznaczonych do
awansu, pozostatych pracownikéw i sam proces sukcesji.

Cwiczenie

Trener dzieli grupe na kilka zespotéw i zadaje pytania, ktére grupa ma przedyskutowac i podac
propozycje rozwigzan,

Co z motywacja 0sdb, ktdére nie zostaty przeznaczone do sukcesji? Jak wptyngé na ich rozwoj?

Jak poradzi¢ sobie ze spadajgcg motywacjg osdb, ktdére zostaty wigczone do programu zarzadzania
talentami?

Kiedy informowac pracownikéw o ich wigczeniu w proces sukcesji/zarzgdzania talentami. Jakie s3
zalety i niebezpieczenstwa wczesnego informowania o planowanych dziataniach?

Jak przeciwdziata¢ prébom ,podkupienia talentu”
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Przygotowanie $ciezek rozwoju dla konkretnych przypadkdéw
Cwiczenie

Poniewaz jednym z etapdw zarzadzania talentami jest rozwoj pracownikdw, w grupach uczestnicy
przygotowujg sposoby rozwoju dla nastepujgcych oséb, ktdre zostaty przeznaczone do rozwoju:

Osoba Planowane dziatania
Kierownik $redniego szczebla, mysli o odejsciu z
firmy, jesli nie otrzyma stanowiska dyrektora w
ciggu pot roku

Mistrz produkcji, bardzo dobry fachowiec,
niespecjalnie zmotywowany do pracy
Informatyk, posiada unikalne kompetencje

i wiedze, ale ma problemy z komunikacjg
Dyrektor sprzedazy, bardzo dynamiczny

i zmotywowany, interesuje sie nim konkurencja,
ale on sam o tym powiadomit zarzad
Alternatywnie trener moze poprosi¢ uczestnikdbw o zaplanowanie rozwoju dla wybranych
pracownikéw z wtasnych firm.

Umiejetnosci przywodcze — budowanie autorytetu

Cel

Celem modutu jest zapoznanie uczestnikdw z mozliwosciami budowy autorytetu wsréd pracownikéw.
Ukazane sg mozliwosci i sposoby, jakie mozna wykorzystaé, aby funkcjonowac, jako przetozony w
gronie swoich dawnych kolezanek i kolegéw.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnicy dowiedzg sie o mozliwosciach budowania autorytetu, jak dziataé, aby wzmocnic autorytet
wtasny u innych pracownikéw.

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnicy bedg potrafili w taki sposéb dziata¢, aby poprawic¢ swdj autorytet.

Przebieg i opis

Metody budowania autorytetu

Aby zbudowac autorytet nalezy wyjasnic, czym autorytet jest. W powszechnym rozumieniu, autorytet
to powazanie, szacunek, pozycja, ktérg sie ma u innych oséb. W relacjach stuzbowych autorytet
oznacza¢ moze uznanie przez podwtadnych pewnych cech przetozonego sprawiajgcych, ze osoby te
odczuwajg zaréwno respekt, jak i szacunek do przetozonego.

Cwiczenie

Trener buduje mape pojeciowg, dotyczacg autorytetu. Uczestnicy w podziale na grupy maja za zadanie
okresli¢, co wchodzi w sktad poszczegdlnych elementéw sktadajacych sie na autorytet
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Rysunek 16 Zrédta autorytetu

kompetencje

nastawienie na

zasady witasne .
zadania

podejscie do
zmian

uczciwosc,
sprawiedliwosé¢

wewnetrzna
integracja

. i brak akceptacji
jasnosc i dia
bezposredniosé
o negatywnych
komunikacji .
zachowan

Zrédto: Opracowanie wtasne
Nastepnie na forum grupy prezentujg swoje przemyslenia na ten temat.

Funkcjonowanie wsréd dawnych , kolegow”

Jest to bardzo trudny i delikatny temat, wielu nowych menedzeréw nie potrafi utrzymac dobrych relacji
ze swoimi dawnymi kolegami. Nastawienie na wynik i na relacje w zespole powinno by¢
zrownowazone. W przypadku awansu i kierowania zespotem dawnych wspétpracownikéw z reguty
wiekszy nacisk menedzerowie kfadg na relacje, co powoduje, ze stajg sie ,zaktadnikami” swoich
dawnych ,kolegdw”. Innym btedem jest nastawienie wytgcznie na zadania i niedostrzeganie znaczenia

relacji w zespole. Ani jedna, ani druga sytuacja nie jest komfortowa dla nowego menedzera i jego

pracownikdéw.

Elementy, ktére pomagajg budowac¢ autorytet menedzerowi w nowej roli to:
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Rysunek 17 Budowanie autorytetu

mmm Szacunek dla innych

udzielanie informacji wyjsciowej i zwrotnej

mam MOtywowanie przez jasne okreslanie celow
mmm  SzUkanie rozwigzan, a nie winnych

Zrédto: opracowanie wiasne

Zagrozenia w procesie
Cel

Celem bloku jest uwrazliwienie uczestnikow na mozliwos¢ wystgpienia tzw. ,czynnika ludzkiego” w
procesie mentoringu i przygotowanie odpowiedniej reakcji

Wiadomosci, ktére uczestnik otrzyma
Uczestnik dowie sie, jakie zagrozenia mozna spotkaé w procesie mentoringu i jakiej strony one dotycza

Umiejetnosci, ktére uczestnik nabedzie
Uczestnik dowie sie, jak radzi¢ sobie z poszczegdlnymi zagrozeniami
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Przebieg i opis

Zagrozenia po stronie mentorat®

Zty wybor

Mentor
osoby

Poczucie
zagrozenia
dla swojej

pozycji

Unikanie
dziatan

Zty wybor osoby

Zty wybor mentora jest przyktadem takiego zagrozenia. Wystgpi¢ moze woéwczas, gdy osoby
zarzgdzajgce ,,wiedzg lepiej”, kto na to stanowisko bedzie sie nadawat. Niestety, czesto motywacja
takiej osoby jest zupetnie odmienna, poszukuje ona na przyktad spokoju i stabilizacji, chcac
przygotowac sie do przejScia na emeryture. Lub odwrotnie, jest to cztowiek tak peten energii i
zaangazowania, ze postawienie go w funkcji osoby, ktdrej kariera sie koriczy moze wywotac gteboka
frustracje i spowodowac nawet dziatania sabotujgce wobec sukcesoréw. Obie te sytuacje spowodujg,
Ze mentor nie bedzie zaangazowany w przeprowadzenie mentoringu w sposdb skuteczny.

Wiasciwy sposdb doboru osoby na stanowisko mentora polegaé powinien na tym, ze sporzadza sie
zestaw kryteridw, ktédrymi taka osoba powinna sie charakteryzowaé. Spisuje sie konkretne
kompetencje, ktére sg niezbedne do tego, aby objac¢ funkcje mentora.

Kolejny krok to poszukiwanie odpowiednich oséb. Najczesciej beda to osoby o uznanej pozycji w firmie,
takie, o ktérych wiele wiadomo. Nie nalezy tu jednak omija¢ pewnych dziatan i szukaé drogi ,,na skréty”.
Przekazanie propozycji petnienia roli mentora moze nastgpi¢ w sposdb bezposredni poprzez
przeprowadzenie rozmowy z dang osobg lub posrednio zamieszczajgc ogtoszenie wewnatrz firmy.
Kazda z tych metod ma swoje zalety jak i wady. Prowadzenie rozmoéw bezposrednich pozwala na
poznanie reakcji potencjalnego mentora i jego ustosunkowanie sie do procesu. Wyklucza jednak
element spontanicznosci, ktéry wystepuje, gdy osoby zgtaszajg sie samodzielnie, aby petni¢ funkcje
mentora. W drugim przypadku niebezpieczenstwo polega na tym, ze moze nie zgtosic sie wystarczajaca
liczba osdb. A w skrajnym przypadku moze nie zgtosi¢ sie nikt!

10 Ko$micki S. Nowak A., ,,Podrecznik Mentora”, Nawigator Doradztwo Gospodarcze, Poznan, 2014
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Gdy mamy pewng ,,pule” osdb, ktére zdecydowaty sie na petnienie roli mentora, nie nalezy ich od razu
zapewniaé, ze wszyscy mentorami beds. Wprowadzi¢ nalezy element selekcji, w ktérym badac sie
bedzie predyspozycje poszczegdlnych oséb, ich kompetencje i motywacje do bycia mentorem.

Istotne jest podkreslenie szczegdlnej roli mentora, jego wyjgtkowosci i znaczenia dla przysztosci firmy.
Nie nalezy tez unika¢ tematdw zwigzanych z przysztoscig danego mentora, gdyz czesto stanowi to dla
nich przedmiot obawy. Nie nalezy sktada¢ obietnic bez pokrycia, ale tez nie nalezy bezpardonowo
mowi¢ o zmianie pokoleniowe] czy przemijaniu. Skupi¢ nalezy sie raczej na ptynnym przejsciu firmy
przez ten proces, na przekazaniu istotnych wartosci, na ktérych firma jest zbudowana.

Poczucie zagrozenia wtasnej pozycji

W przypadku, gdy mentor nie zostanie zapewniony o jego przysztosci w firmie, wystgpi¢ moga rézne
reakcje majgce negatywny wptyw na proces mentoringu i sukcesji. Nie kazdy lubi dzieli¢ sie swojg
wiedzg, upatruje w tym ostabienie swojej pozycji. W przypadku mentoringu szczegdlnie wystgpi¢ moze
wrazenie, ze mentor dziata na swojg niekorzy$é. Niektdre osoby upatrujg w mentoringu zagrozenie dla
siebie poprzez przygotowywanie konkurencji na swoje stanowisko. Dlatego proces mentoringu
powinien by¢ bardzo pieczotowicie zaplanowany w czasie. Osoby do niego starannie wybrane. W
niektérych organizacjach przyjmuje sie zasade, ze mentor nie moze pracowaé ze swoim podwiadnym.
A nawet przygotowywac osob ze swojego dziatu. Mimo, iz takie zatozenie jest pod pewnym wzgledami
korzystne, to jednak uniemozliwia przekazanie sukcesorowi specyficznej wiedzy, ktdrg posiada¢ moze
tylko osoba zajmujaca sie danym zagadnieniem.

Unikanie dziatan

Czesto wystepujgcym problemem przy wykonywaniu zadan, ktére majg niski priorytet pilnosci jest
prokrastynacja. Polega ona na odktadaniu spraw na pdzniej. W przypadku mentoringu wynika¢ moze
ona zarowno z powodéw obiektywnych, czyli duzego obcigzenia obowigzkami, jak i z powoddéw
subiektywnych, gdy mentor nie chce prowadzi¢ procesu z powoddw osobistych.

Srodkiem zaradczym jest ustalenie harmonogramu i zasad prowadzenia spotkar, wyznaczenie na
poczatku ich czestotliwosci i czasu trwania.

Odrobina kontroli tez jest w tym wypadku wskazana, osoba o duzym autorytecie, czy to kierownik
projektu, czy ktos$ inny powinien prowadzi¢ kontrole, czy spotkania sie odbywajg i czy ich przebieg jest
zgodny z zaplanowanym.

Jak sobie z nimi radzic¢
Cwiczenie

Trener prosi uczestnikdw o to, aby wypisali na kartkach mozliwe zagrozenia procesu i zastanowili sie
jak im zaradzic.
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Zagrozenia po stronie sukcesoral!

Nieuznanie
autorytetu Sukcesor
mentora

Odktadanie
dziatan

Zty wybor osoby

Sukcesor moze by¢ réwniez zle dobrany do petnienia tej funkcji. Mimo, iz w przypadku poszukiwania
0s6b przeznaczonych do sukcesji w wiekszym stopniu bazowad nalezy na opinii przetozonych, powinno
sie zapytac sukcesora o jego zdanie.

Niektére osoby mogg miec inne plany, ich motywacja do dziatania moze by¢ inna niz sie powszechnie
wydaje. Dlatego powazniejsze dziatania zwigzane z sukcesjg prowadzi¢ nalezy dopiero po uzyskaniu
akceptacji danej osoby.

Pojawia sie tu pewien problem, na ktéry zwracajg uwage autorzy ksigzki ,Zarzadzanie talentami i
planowanie $ciezek karier”*2. Ot6z poinformowanie osoby o przeznaczeniu jej do sukcesji spowodowaé
moze spadek jej motywacji do doskonalenia sie, z drugiej strony nieprzekazanie takiej informacji grozi
tym, ze dana osoba odejdzie z firmy nie widzgc w niej szansy na rozwéj. Wyjsciem z tej sytuacji jest
odpowiednie poinformowanie potencjalnego sukcesora. Przekaza¢ nalezy mu informacje na temat
mozliwosci, jakie przed nim sie otwierajg, ale uzalezni¢ awans od osiggniecia mierzalnych efektow.
Wazne tu jest, aby jasno byto okreslone, co dana osoba musi umieé, jakimi zachowaniami sie
charakteryzowac i kto i w jaki sposéb bedzie to oceniat.

Nie moze sie wiele gorszych rzeczy przytrafi¢ w kwestii obnizenia motywacji pracownika jak
przeznaczenie kogo$ do awansu, a nastepnie urzadzenie ,wyscigu szczuréw” i poinformowanie na
koniec pracownika, ze niestety jego kompetencje nie odpowiadajg wymogom danego stanowiska.

W przypadku poszukiwania osdéb przeznaczonych do sukcesji nalezy sporzadzié liste wymaganych
kompetencji i zestawi¢ jg z kompetencjami wybranych oséb w ten sposdb otrzyma sie luki
kompetencyjne, ktére nalezy doskonali¢ i okresli¢ ich docelowe wyniki.

1 Ibidem
12 cannon J, McGee R., Zarzadzanie talentami i planowanie $ciezek karier, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa, 2012
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W procesie mentoringu wystgpi¢ mogg réwniez zagrozenia wynikajgce z faktu, iz sukcesor oczekuje
zbyt dtugo na objecie stanowiska.

Sukcesor, ktéry wie, ze jest przeznaczony do awansu, po przejsciu procesu mentoringu i udoskonaleniu
swoich kompetencji moze po prostu odejs¢ z firmy, gdy w jego odczuciu nie otrzyma awansu
wystarczajgco szybko. To oznaczaé moze podwdjng strate dla organizacji. Stad znaczenie czasu w
mentoringu jest bardzo duze.

Nieuznanie autorytetu mentora

To kolejne zagrozenie, na ktore nalezy by¢ przygotowanym. Prawdopodobienstwo jego wystgpienia
nie jest wcale takie mate. Z reguty osoby wyznaczone do awansu posiadajg dos¢ silng osobowos¢, co
sprawia, ze kwestionowanie autorytetéow jest dla nich tfatwiejsze niz dla innych. Wynika z tego
koniecznos$¢ bardzo starannego doboru osoby mentora, lub przedstawienia kilku mentoréw do
wyboru.

Kierujac sie zasada, ze mentor powinien pochodzi¢ z innego dziatu mozna doprowadzi¢ do sytuacji, ze
osoba ta nie bedzie posiadata autorytetu z racji brakdw w zakresie specjalistycznej wiedzy czy
szczegblnych kompetencji. Wynika stad, iz dobdr osoby powinien byé przeprowadzony z
uwzglednieniem wszystkich kompetencji, a szczegdlng dbatos¢ nalezy wykaza¢ przy wyznaczaniu
mentoréw spoza dziatu.

Prokrastynacja

W przypadku sukcesoréw zjawisko to bedzie miato podioze raczej w nawale obowigzkéw i rolg
przetozonego powinno by¢ odpowiednie zaplanowanie czasu podopiecznego, tak aby spotkania z
mentorem odbywaty sie w wyznaczonych terminach.

Cwiczenie

Trener prosi uczestnikdw o to, aby wypisali na kartkach mozliwe zagrozenia procesu i zastanowili sie
jak im zaradzic.

Ewaluacja sukcesji — weryfikacja dopasowania sukcesorow

Cel
Celem modutu jest dostarczenie wiadomosci na temat ewaluacji procesu sukcesji.

Wiadomosci, ktore uczestnik otrzyma
Uczestnik bedzie wiedziat, jak sporzadzi¢ plan monitoringu, kto powinien prowadzi¢ ewaluacje i pozna
aspekty tego zagadnienia

Umiejetnosci, ktore uczestnik nabedzie
Uczestnik bedzie potrafit wyznaczy¢ osoby do prowadzenia ewaluacji oraz bedzie umiat sporzadzi¢ plan
monitoringu.

Przebieg i opis
Trener przeprowadza krétki wyktad na temat sukcesji i ewaluacji tego procesu.

Sukcesja moze i powinna by¢ potraktowana, jako projekt. Taki projekt winien by¢ zaplanowany, miec
ustalone kamienie milowe, oraz wyznaczone osoby odpowiedzialne za realizacje poszczegdlnych
etapow.
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Sporzgdzenie planu monitoringu

Aby przeprowadzenie ewaluacji byto mozliwe, konieczne jest sporzgdzenie planu projektu, w tym
planie nalezy wyznaczyé poszczegdlne zadania, czasy ich trwania i osoby odpowiedzialne. Tak
sporzgdzony harmonogram moze stanowié punkt wyjscia do monitorowania catego procesu.

Rysunek 18 Harmonogram

Osoba Czas 1 2 3
odpowiedzialna za | trwania
wykonanie
zadania

1. Opisanie celu mentoringu

2. Analiza najwazniejszych stanowisk

w przedsiebiorstwie
3. Analiza kompetencji kluczowych

pracownikéw

4, Plan (3-letni) kompetencji
potrzebnych

w przedsiebiorstwie,

5. Wybdér o0séb  z  najwiekszym
potencjatem do awansu

6. Wybér mentoréw

7. Identyfikacja kompetencji
sukcesorow, ktére powinni
rozwingé

8. Okreslenie terminéw ich
osiggniecia

9. Opracowanie  zasad  spotkan

mentora z sukcesorem

10. | Zaplanowanie dziatan majgcych
na celu dostarczanie sukcesorowi
jego wtasnych doswiadczen

11. | Zaplanowanie innych dziatan
rozwojowych dla sukcesoréw
(szkolenia, rotacja stanowisk,
staze w innych
przedsiebiorstwach, studia
podyplomowe itp.)

12. | Zaplanowanie = momentow i
sposobdéw ewaluacji

Zrédto: Ko$micki S. Nowak A., ,,Podrecznik Mentora”, Nawigator Doradztwo Gospodarcze, Poznan,
2014

Wybor oséb przeprowadzajgcych ewaluacje

Do wykonania tego zadania najlepiej wyznaczy¢ osobe, ktéra nie podlega, ani nie bedzie podlega¢ w
przysztosci, ani mentorowi, ani sukcesorowi. Osoba taka powinna petni¢ w organizacji funkcje
niezalezng i powinna mie¢ mozliwo$¢ wywarcia wptywu na mentora i sukcesora.

Cwiczenie

Kazdy uczestnik zastanawia sie, kto w jego organizacji moze petnic taka role.
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Praktyczne wskazowki prowadzenia ewaluacji
Osoba dokonujgca ewaluacji powinna by¢ zorientowana w tematyce zagadnienia

W przypadku wystgpienia odchylen od zatozonego przebiegu nalezy podjg¢ dziatania zmierzajgce do
odwrdcenia danego trendu.

Kazdorazowo nalezy informowac, za potwierdzeniem otrzymania informacji, kierownika projektu o
zauwazonych nieprawidtowosciach.
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