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Mentoring miedzypokoleniowy w procesie
sukcesji firm rodzinnych

Program Mentoringowy
“Z ludzmi zamiast dla ludzi”
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1. Stowniczek uzywanej terminologii

1.1. Wprowadzenie
v Niniejszy program mentoringowy dla mentoringu miedzypokoleniowego bierze pod

uwage witasciwosci i okreslone trudnosci nieodtgcznie zwigzane ze srodowiskiem
miedzypokoleniowych i rodzinnych firm. W firmach rodzinnych bardzo wazne jest
respektowanie formalnych ram profesjonalnego procesu mentoringu, tak by braé

pod uwage pewne specyficzne cechy lub trudnosci zwigzane z tg forma
przedsiebiorstwa.

Mentoring to dtugofalowy proces oparty na wzajemnym zaufaniu pomiedzy
mentorem a mentee. Moze by¢ on postrzegany jako mieszana forma szkolenia,
coachingu i doradztwa. Rdznice pomiedzy szkoleniem, coachingiem, doradztwem i
mentoringiem czesto sg niejasne. Dlatego tez rozpoczniemy od krétkiego opisu tego
co rozumiemy pod pojeciem szkolenia, coachingu i doradztwa, a nastepnie
sformutujemy definicje tego co rozumiemy pod pojeciem mentoringu.

1.2. Szkolenie

Oferta szkoleniowa rozcigga sie od seminariow, kurséw szkoleniowych, po warsztaty oraz
zawiera wszelkiego rodzaju dziatania, w ktorych przekazywana jest wiedza.

Sktadajg sie na nie:

D N N N NI N

Zasada przekazania wiedzy.
Materiat szkoleniowy jest przekazywany poprzez wyktady, instruktaz lub testy z

uzyciem ¢wiczen lub odgrywania scenek.
Tres¢ jest przekazywana przez osoby trzecie i nie jest wczesniej znana uczestnikom

czy kursantom.
Przekazywana wiedza oraz udowodnione, ¢wiczone wzory zachowan sg osiggalne

wyfacznie na poziomie kognitywnym.
Wiedza oraz wzory zachowan nie majg swego zrédta w naturze czy Swiatopogladzie

kursantéw. To sprawia, ze sg trudnodostepne w kontekscie aktywacji zasobow.

1.3. Coaching

W przypadku coachingu wiedza nie jest przekazywana, nie jest udzielany instruktaz w

celu zmiany zachowan.

DN N NN

<

Coaching:

Przedstawia nowe perspektywy w odniesieniu do sytuacji, probleméw i decyzji.
Pozwala na rozwijanie samo$wiadomosci i czynienie spostrzezen.

Zawsze skupia sie na indywidualnym i osobistym celu coachee.

Zmiany w zachowaniu pojawiajg sie w wyniku spostrzezen coachee, jego
indywidualnych spostrzezen i niezaleznych decyzji. Brak wskazéwek co do

pozgdanego/ niepozgdanego zachowania.
Wizualizacja i aktywacja zasobdw nastawiona na realizacje celu, zaréwno swiadoma

jak i nieswiadoma.
Przyjecie odpowiedzialnosci przez coachee.
Ograniczenie do uprzednio ustalonych ram czasowych (krétki, maksymalnie Sredni

AN

okres).
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1.4. Doradztwo

Doradztwo to specjalistyczna ustuga doradztwa.

ASANEN

Wymaga ona WYSOKIEGO stopnia specyficznego know-how w danym obszarze

specjalistycznej wiedzy.

Potrzeby lub problematyczna sytuacja klienta sg analizowane przez eksperta.
Profesjonalne rozwigzanie zostaje opracowane i przedstawione klientowi.
Przygotowywane sg bezposrednie specyfikacje lub podawane sg bezposrednie i
skonkretyzowane instrukcje w celu rozwigzania problemu.

1.5. Mentoring
Mentoring to mieszana forma przedstawionych powyzej pojeé, w ktérej doswiadczona
osoba (mentor) wspiera (nadal lub czesciowo) niedoswiadczong osobe w jej osobistym

i/lub zawodowym rozwoju.

Mentoring zapewnia:

v Czesciowo ustrukturyzowane wskazowki.

v" Motywacje i usamodzielnienie mentee w zidentyfikowaniu swoich wtasnych

problemoéw i celéw.
v" Wsparcie dla procesu samoswiadomosci.

4 Wiedze empiryczng i osobiste doswiadczenie.

4 Przydatne kontakty.
4 Wsparcie w aktywowaniu istniejgcych zasobdw.

Mentoring jest:
4 Zwykle procesem $rednio- lub dtugotrwatym.

4 Oparty na dobrowolnosci.
v Relacja jeden na jeden pomiedzy mentorem a mentee, opartym na wzajemnym

zaufaniu (co zostato przekazane pozostaje w czterech Scianach).

v Oparty o autentyczne zainteresowanie osobg mentee.
v Oparty na spotkaniach przeprowadzanych w bezpiecznym otoczeniu (mentor i
mentee spotykajg sie regularnie w srednim lub dtugim okresie czasu)
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Instrukcja dla Mentora

2.1. Model mentoringu — z LudZmi Zamiast dla Ludzi

2.1.1. Przekuj Wyzwania na Szanse: Aktywne Uczestnictwo i Zaangazowanie

Podejscie Odgorne

PRACODAWCA

KAD

Aktywne Uczestnictwo

PRACODAWCA

KADRA

KIEROWNICZA

PRZEtOZENI

\ PRACOWNIC\‘

Bierna postawa

J N

rLe oraz Podzielana Wiedza i Kult

Wydawanie polecen—)egzekwowanle

3

duzy opér - czasochtonne — nieefektywne

\J

Sduze problemy S mate problemy

2.1.2. 7 Lud?mi Zamiast Dla Ludzi: Zaangazowanie Wielofunkcyjne

zmniejszony opér - szybkie - wydajne i efekt

X
Angazuj w sposéb aktywny—> dzielenie sig wiedzg
oparta na uczeniu sig i ciggtym udoskonal

@ duze i mate problemy

rganizacja

g

Podejsci& Proa
3
n

Aby zapewni¢ przedstawicielstwo catej firmy kluczowe jest aangazowanie kluczowych
graczy i przedstawicieli, wtgczajgc poziom operacyjny, wszystkie dziaty oraz oddziaty

przedsiebiorstwa.

Zwtaszcza w przypadku wydobywania niesformalizowanej wiedzy posiadanej przez
réznych cztonkdw przedsiebiorstwa podejscie wielofunkcyjne pozwala na przyjrzenie sie
wspoélnym ptaszczyznom cyklu pracy i poprawe wspdtpracy, a nawet rozwigzanie

newralgicznych kwestii.
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LudZmi Zamiast Dla Ludzi: Wydobywanie Niesformalizowanej Wiedzy

2. 1 o 3. Z
. 2 Wydobywanie Monitorowanie
Celei Strategie . ; 1 .

Sendice . niesformalizowanej Postepow
Przedsiebiorstwa i iedsyi . ; .
Jednostek ot i KomunlkO\,Mame

ponad funkcjami _ Wspdlne Plany Rezultatow
Dzielenie sie wiedza Dziatania Modyfikacja w razie
i pomystami w celu Wdrazanie poprzez Koniecznosci
doskonalenia sie Aktywne e
Uczestnictwo Wdraz‘:'mle
Rezultatow lub
Wyciagnietych
Whioskow

Komunikacja i
Zaangazowanie

wszystkich graczy

Aktywne

Uczestnictwo

Niniejszy program mentoringowy ktadzie nacisk na aktywne uczestnictwo ze strony

catego przedsiebiorstwa. Korzysci czy szanse dla przedsiebiorstwa i nowego

kierownictwa sg nastepujace:
Pozwala sukcesorowi nawigzac¢ osobiste relacje tak by zostat doceniony i

v

uznany jako nowy lider, niezaleznie od wieku
Pracownicy, zwtaszcza kluczowi gracze, zostajg aktywnie wtgczeni we

v

wczesnym stadium zmiany

Zmiana zostaje wprowadzona na wczesnym etapie przy zastosowaniu
podejscia demokratycznego tak by zaangazowaé pracownikéw

v
4 Aktywne uczestnictwo zwieksza motywacje i moze skutkowad

entuzjastycznym podejsciem do procesu zmian

v' Wiedza i umiejetnosci posiadane przez pracownikéw firmy lub cztonkéw
rodziny, ktdre nigdy nie zostaty sformalizowane mogg zostaé¢ wydobyte,

niewykorzystane, udostepnione, aktywowane i poszerzone

4 Upodmiotowienie ludzi pozwala zgromadzi¢ cenne informacje i wiedze
posiadang na poziomie nieformalnym przy jednoczesnym wzmocnieniu
poczucia przynaleznosci do przedsiebiorstwa

4 Aktywne uczestnictwo oraz ponadfunkcjonalne udostepnianie wiedzy
sprzyja procesom ciggtego doskonalenia (ludzie wykonujacy dang prace

majg bezposrednie doswiadczenie i sg ekspertami w zaktadzie pracy)
Podejscie to wzmacnia jednosc i pomaga skonsolidowaé nowy zarzad i

v
Pomaga wzmocni¢ ducha rywalizacji w przedsiebiorstwie

kierownictwo
v
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2.2. Proces Mentoringowy

2.2.1. Cztery etapy

4.Wdrozenie modyfikacji lub rezultatéw

Jesli rezultaty nie zostaty osiggniete, lub zostatly
osiagniete jedynie czesciowo, nowa strategia
zostanie wdrozona i bedzie monitorowana. W
przypadku osiagniecia poczatkowo zaktadanych celéw
mentor i mentee oceniaja czy rezultaty lub
wyciagniete wnioski moga zostac przeniesione lub
rozciggniete na inne obszary. Zasadniczo jednak, jesli
poczatkowo zaktadane cele zostang osiaggniete,
relacja mentor-mentee dobiega korica.

3. Cykliczna weryfikacja osiggnietych
rezultatéw z zatlozonymi rezultatami

Mentor i mentee monitoruja postepy. Podczas
regularnych spotkar dokonujg oceny postepu procesu.
Oceniajg czy ustalone cele gtéwnei cele podrzedne
zostaly osiaggniete, czesciowo osiggniete, lub wcale nie
zostaly osiggniete. Sprawdzaja czy pojawity sie
nieprzewidziane zdarzenia, kwestie krytyczne, etc. Jesli
tak, planuja niezbedne modyfikacje.

Pamietaj, ze:

1. Wprowadzenie i ustalenie celéw

Relacja pomiedzy mentorem a mentee musi
charakteryzowac sie wzajemnym zaufaniemi
szacunkiem. Z tego powodu ta wstepna faza ma
réwniez na celu rozwijanie wzajemnego zaufania,
analize sytuacjii zdefiniowanie ogdlnych rami celow,
wraz ze strategiamiich wdrozenia.

2. Zdefiniowanie realnego planu dziatania i jego
implementacji

Na tym etapie mentor i mentee przektadaja strategie
na realistyczny i wykonalny plan dziatania w celu
osiggniecia celdow gtéwnych i celéw podrzednych (kto,
co, gdzie, do kiedy i jak robi) i wdrozenia go.

v" Wazne by da¢ mentee (oraz przedsiebiorstwu) czas na nauke.

v" Swiadomo$¢ postepu utrzymuje motywacje na wysokim poziomie. Regularnej
weryfikacji i aktualizacji musi towarzyszy¢ komunikacja i uznanie dla poczynionych
postepow (w stosunku do wszystkich zainteresowanych).

v" Jest to szczegdlnie istotne w przypadku celéw dtugofalowych.

2.2.2.

Cele Procesu Mentoringowego

Cele krétko - i Sredniookresowe
v" Przyjrzenie sie zawodowej i kierowniczej rzeczywistosci z jaka mamy do czynienia w

danej sytuacji. Mentor ,,zna przedsiebiorstwo od podszewki” moze sie podzieli¢ swoim

doswiadczeniem.

v' Zapewnienie zorientowania na cel i motywacji do przeprowadzenia kolejnych etapéw

procesu sukcesji.

v' Usamodzielnienie mentee poprzez zwiekszenie swiadomosci posiadanych juz przez

niego zasobow.

4 Ulepszenie i integracja posiadanych zasobdw.

4 Rozwdj kluczowych kompetencji, ktére muszg byé na nowo wyuczone lub

udoskonalone.

v' Zacheta do (auto-) refleksji.

Cele dtugoterminowe.

v" Wzmocnienie osobowosci i pewnosci siebie mentee.

Fundusze
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v" Rozwdj profilu zawodowego mentee.

v’ Rozszerzenie umiejetnosci przywédczych mentee.

v’ Konsolidacja kierowniczej pozycji nestora w przedsiebiorstwie.
v' Rozwéj nowych i wzmocnienie istniejacych juz kontaktéw zawodowych (mentee).

Uczestnicy procesu

2.2.3.1.

2.2'3.
Mentee
By zapewni¢ sukces procesu mentoringowego wazne jest by mentee:

v' Chciat przeja¢ kierownictwo przedsiebiorstwem (sukcesja jest wynikiem wolnej woli).

v’ Brat udziat w programie mentoringowym na zasadzie dobrowolnosci.
v Dokonat oceny wtasnego przygotowania (wyksztatcenie, doswiadczenie itp.) i posiadanych

zasobow (poczatkowe stadium procesu mentoringowego).

v" Miat pojecie jaki bedzie wynik procesu, tj. kim bedzie zawodowo i jako bedzie kontekst po

zakonczeniu procesu uczenia.

zachowania.

podjete decyzje.

2.2.4. Mentor

v Miat czas by przemysle¢ i zinternalizowa¢ nowa wizje oraz zaadaptowac do niej swoje

v’ Zawsze byt strong podejmujaca decyzje, i stosownie do tego brat odpowiedzialnos¢ za

przemystu, w okreslonym sektorze, na rynkach etc.

v Wspiera mentee w analizie sytuacji i oszacowaniu potrzeb oraz wymogow.

v" Pomaga mentee zdefiniowa¢ realistyczne

V' krétko - i dtugoterminowe cele.

v Rozwijat strategie radzenia sobie ze stresem, ktéry od czasu do czasu towarzyszy zmianom.

v" Omawia z mentee wymogi zawodowe biorac pod uwage aktualng sytuacje w gateziach

4 Pomaga mentee opracowaé pomysty i realistyczne strategie by osiggna¢ cele zatozone w

ramach mentoringu.

4 Wspiera mentee podczas ich wdrazania.

4 Pomaga mentee potwierdzi¢ jego/jej wtasne umiejetnosci poprzez wykonywanie zadan

stanowigcych wyzwanie.

v Daje mentee konstruktywna i zorientowana na dziatanie informacje zwrotna.

v’ Dostarcza uzytecznych kontaktéw z wtasnej sieci kontaktow.

zawodowych).

Rzeczpospolita

_ Polska
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Mentorzy mogg zaoferowac szerokg game zasobdw, w zaleznosci od rodzaju pracy,
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Mentorzy s3g terapeutami, doradcami zawodowymi, osobami otwierajgcymi

drzwi. Dzielg sie z mentee swojg wiedzg i doswiadczeniem.

ajistotniejsze jest jednak, Ze mentor nie podaje rozwigzan
|

N
ale
wspiera mentee w poszukiwaniu jego/jej wtasnych rozwiazan.

2.2.3.2. Co sprawia, zZe jest sie dobrym Mentorem?

v’ Zainteresowanie ludzmi i chec wspierania innych.
v Chec postawienia sie w sytuacji mentee by zrozumiec perspektywe i punkt widzenia

mentee.

v’ Che¢ dzielenia sie swoja wiedza i doswiadczeniem.
v’ Zdolnosé tworzenia konstruktywnego procesu uczenia sie, wigcznie z dialektycznymi

dyskusjami, wskazywaniem na rézne punkty widzenia i perspektywy pozostawiajac

podjecie ostatecznej decyzji w rekach mentee.
v Umiejetnoé¢ prowadzenia mentee, przy jednoczesnym podazaniu za ich tokiem

rozumowania.
v’ Gotowos¢ przejécia przez trudne sytuacje a nawet konflikty pozostajac caty czas

v’ Che¢ pozostawienia w rekach mentee autorstwa i odpowiedzialnosci za zmiany.
nastawionym na rozwigzania korzystne dla obu stron, bez narzucania mentee wiasnej

opinii czy perspektywy.
v’ Umiejetnoé¢ zachecania do autorefleksji (osobowosé i rola).

v’ Gotowos¢ zaakceptowania réznych opinii, pomystéw i decyzji.
4 Cheé odkrywania nowych sposobdw robienia rzeczy, bez trzymania sie ,,zawsze tak

byto” (otwartos$¢ i chec uczenia sie).
4 Cierpliwos¢ i pokora: dobry mentor nie popycha mentee w kierunku “szybkich
rozwigzan” w celu poradzenia sobie z kwestiami krytycznymi i/lub nie narzuca mu

rozwigzan.
4 Przejrzystos¢ wtasnego systemu wartosci oraz autentyczne i spojne zachowanie (stowa

potwierdzone czynami).

4 Umiejetnos¢ zbudowania trwatej relacji z mentee.

v’ Umiejetno$¢ poradzenia sobie z réznorodnoscia w konstruktywny i pozytywny sposdb.
v’ Zapewnienie obecnosci i odzwierciedlenia przy jednoczesnym pozostawieniu

podejmowania decyzji i brania odpowiedzialnosci w rekach mentee

2.2.3.3. Przygotowanie Mentora (wyksztatcenie), dosSwiadczenie i dosSwiadczenie zawodowe

Ogdlny zarys przygotowania Mentora, jego doswiadczenia i kompetencji pozwala na
sprawdzenie w jakim zakresie i w jaki sposéb wiedza i kompetencje mentora mogg

okazad sie przydatne mentee. Kluczowa jest ocena czy istnieje konieczno$¢ wtgczenia

w szkolenie innych specjalistow, coachingu i/ lub doradztwa, w celu wsparcia mentee w
Unia Europejska -

Europejski Fundusz Spoteczny
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osiggnieciu celdw i spetnieniu wymogow stanowiska pracy.

By okresli¢ kompetencje mentora w danej sytuacji warto zwrdci¢ uwage na ponizsze :

v’ Stanowisko i do$wiadczenie zawodowe mentora.
v Jego/ jej wyksztatcenie, przebyte szkolenia,doswiadczenie.

v Okreslong wiedze i umiejetnosci posiadane przez mentora.
v’ Cztonkostwo mentora w stowarzyszeniach i/lub sie¢ kontaktéw.

v" Hobby, lub ulubione zajecie.
Mimo, ze nestor moze nie bra¢ aktywnego udziatu w procesie mentoringowym, wazne

2.2.3.4. Nestor
by dobrze sie przyjrze¢ jego przygotowaniu (wyksztatcenie, doswiadczenie) oraz

zasobom, jak réwniez jego kulturze czy stylowi zarzgdzania oraz roli jakg odgrywa, lub

odgrywat w przedmiotowym otoczeniu. Ustepujacy lider moze by¢ jednoczesnie
zatozycielem firmy rodzinnej i by¢ moze byt pionierem w dziatalnosci przedsiebiorstwa.

4 Czy ustepujacy lider jest zatozycielem przedsiebiorstwa?
v’ Przejécie na emeryture jest zdarzeniem zmieniajacym zycie. Poza aspektami

ekonomicznymi, co oznacza dla nestora przejscie na emeryture na poziomie

osobistym?
v’ Czy poprzedni lider chce przejé¢ na emeryture?
v’ Czy pozostanie w przedsiebiorstwie w czasie okresu przejéciowego? Jedli tak, na jak

dtugo, czy podziat rdl jest jasny?
v’ Czy kultura przedsiebiorstwa jest tozsama z kulturg ustepujacego lidera? (patrz: pie¢

wymiarow kultury przedsiebiorstw)
v’ Jakie s3 zasoby i przygotowanie nestora?

2.2.3.5. Przedsiebiorstwo
Istotne jest blizsze przyjrzenie sie przedsiebiorstwu:

v’ Forma prawna.

v’ Historia.
v’ Aktualny stan.
v’ Fakty i dane liczbowe.

v Poczynione inwestycje.
4 Czy istniejg zalegtosci inwestycyjne?

v Etc.
Ogdlne warunki procesu mentoringowego

2.24.
Aby zaplanowad proces mentoringowy tak by obie strony (tj. mentor i mentee) byty
usatysfakcjonowane, kluczowym jest by podczas pierwszego wywiadu poczynic¢ jasne/

przejrzyste ustalenia dotyczgce nastepujgcych kwestii:

Poufnos¢
Aby mentoring przynidst korzysci konieczna jest szczera, oparta na zaufaniu wymiana
miedzy stronami. Zaleca sie by mentee i mentor ustalili poufno$é wszystkich spotkan i
rozmow i ujawniali innym stronom tylko te informacje, na ktére wyraznie sie uprzednio
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zgodzili. Warto by to porozumienie pozostato w mocy rowniez po zakoriczeniu wspotpracy
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Aspekty organizacyjne
czestotliwos¢, dtugosc, miejsce oraz sposéb utrzymywania kontaktu. Wspdtpraca
obejmuje tez kontakty telefoniczne, a jedli jest taka potrzeba korespondencje mailowa.

mentorskiej.
Aby nadac procesowi mentoringowemu strukture, konieczne jest ustalenie jak ma
Nalezy tez ustali¢ jak bedzie wyglgdato umawianie i przygotowywanie spotkan (np. z géry

przebiega¢ wspotpraca, tj. jak majg zostac zorganizowane spotkania, wtgczajac ich

okreslony czas).
Miejsce spotkan, daty, przygotowanie i reazlizacja spotkan
Nalezy w kazdym przypadku okresli¢ gdzie spotkania majg sie odbywac. Mentee powinien
wzig¢ odpowiedzialnosé za organizacje spotkan (wykazujgc ten sposdb swojg osobistg
odpowiedzialnosc¢). Co wiecej, z kazdego spotkania powinno zosta¢ sporzadzone krétkie

sprawozdanie, zawierajgce temat spotkania i poczynione ustalenia. Sprawozdanie bedzie

tez stuzyto jako przygotowanie dla nastepnego spotkania. W zwigzku z tym w
sprawozdaniu zawsze powinny sie znalez¢ ustalone na nastepne spotkanie cele.
Sprawozdanie spisywane jest przez mentee. Tres$¢ i pora spotkan ustalane sg przez

mentora i the mentee w odniesieniu do okreslonej sytuacji.

Czas trwania mentoringu
Mentoring jest ograniczony czasowo. Doktadny czas trwania powinien zatem zostac
uzgodniony. Bedzie to zalezato od ustalonych celéw i okreslonych okolicznosci, w ktdrych

mentoring ma miejsce.
Aby program mentoringowy byt skuteczny, konieczne jest by mentor i mentee zgodzili sie

Oczekiwania i cele
na poczgtku mentoringu co do nastepujacych kwestii:
v’ Jakie tematy i cele chca omawia¢ w ramach programu mentoringowego.

v Jakie sg oczekiwania w odniesieniu do roli wtasnej i roli drugiej strony.

Jako baze mentee powinien przedstawi¢ swojg

v’ Sytuacje zawodowa,

v’ Poprzednia $ciezke kariery i oczekiwania,
v’ Istniejace z jej/jego punktu widzenia obszary do przepracowania

i rozwing¢

v’ tematy,

v'  cele oraz

wynikajgce z nich oczekiwania wobec mentoringu.
Powinno to zostac¢ uzupetnione przez bardziej szczegdétowgq analize potrzeb
odpowiadajgcg wymaganiom stanowiska wraz z okreslonymi wczesniej zasobami mentee.
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Tematy i cele powinny zosta¢ przedstawione na pismie —wraz z uwzglednieniem wspdlnej
wizji efektu koncowego mentoringu.
Nalezy wzigé pod uwage, ze tematy, cele, oczekiwania i potrzeba wsparcia mogg réwniez

ulec zmianie w trkacie procesu mentoringowego.

Zostato to wziete pod uwage w obecnym podejsciu na etapie 3 i 4, gdzie ocenia sie czy
pozadane rezultaty zostaty osiggniete w catosci, w czesci, lub nie zostaty osiggniete w

ogoéle.
Jesli nie zostaty osiggniete, omawia sie réwniez powody, dla ktérych nie zostaty

osiggniete. Bada sie réwniez czy konieczne jest wprowadzenie modyfikacji.

Ogolnie rzecz ujmujgc, mozna powiedziec, ze wspdlna refleksja i szczero$¢ w odniesieniu
do tych aspektow utatwia proces mentoringowy.

Lista kontrolna ,,0gdlnych warunkéw” umowy pomiedzy Mentorem a Mentee

1. Kiedy zaczyna sie a kiedy konczy relacja mentoringowa?

2. Jak czesto powinny mieé miejsce spotkania mentora i mentee?

3. Jaki okres czasu powinien te spotkania dzieli¢?

4. Czy wskazany jest kontakt telefoniczny, mailowy, w formie wideokonferenc;ji?
5. Jak czesto taki kontakt moze mie¢ miejsce?

6. W jakich godzinach powinien mieé¢ miejsce kontakt?

7. W jakich godzinach kontakt nie jest wskazany?

8. Gdzie powinny sie odbywaé spotkania mentoringowe?

9. Kto odpowiada za zorganizowanie wspdlnego spotkania?

10. Z jakim wyprzedzeniem nalezy informowaé o zmianie terminu spotkania?

2.2.5. Poziom Operacyjny Procesu Mentoringowego

Etap 1 - Wprowadzenie i ustalenie celéw

Spotkania
Jak ustalono w sekcji poswieconej umowie miedzy mentorem a mentee, musi by¢ jasne

kto bierze odpowiedzialno$¢ za organizacje wspdlnych spotkan, tj, planowanie,
komunikacja, miejsce spotkan, etc). W wiekszosci przypadkdw bedzie to mentee,

poniewaz odgrywanie aktywnej roli w planowaniu spotkan zwieksza swiadomo$¢, ze jego
rola musi by¢ aktywna, oraz ze odpowiedzialnos¢ i podejmowanie decyzji zawsze lezy po

stronie mentee.
Mimo to, formalne planowanie spotkan tj, ustalanie kiedy, gdzie i jak, jest niczym innym

jak tworzeniem zewnetrznych ram.

To do mentora nalezy stworzenie ogdlnego zarysu spotkan jesli chodzi o okreslong tres¢ i
odnosny zakres lub cel edukacyjny, jak réwniez Sledzenie pojedynczych spotkan z

perspektywy mentora.

Sprawozdanie z kazdego spotkania sporzadzone przez mentee stanowi cenne narzedzie w
mentoringu i weryfikuje co zostato zaplanowane i co zostato zrobione.
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Aby oszacowac ile czasu potrzeba na spotkania i trzymac sie przewidzianego czasu,

CREATIVE
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TRAINING
pomocnym jest stworzenie koncepcji, jak zasugerowano na kolejnym slajdzie (wzér)

Pierwsze spotkanie
Na pierwszym spotkaniu mentoringowym zaleca sie wyjasnienie podstaw wspétpracy.
Zaliczajq sie do nich: porozumienie odnosnie ogdlnych warunkdéw jak réwniez konkretnych

oczekiwan i celéw stron w odniesieniu do mentoringu. Zdefiniowanie tych aspektéw

pomaga stworzyc jasnos¢ dla obu stron co do ich wzajemnych oczekiwan (rowniez dla nich
samych), w celu unikniecia mozliwych nieporozumien, i pomaga ustrukturyzowac proces
mentringowy. Ustrukturyzowany opis procesu jest takze kluczowym warunkiem wstepnym

dla monitorowania procesu i jego oceny.

Wstepne oszacowanie

Celem wstepnego oszacowania jest ustalenie stanu aktualnego i pozgdanego efektu.
Réznica lub luka pomiedzy nimi odpowiada zmianie (i/ lub procesowi nauki) ktére musza

Nt

nastapic.

Ocena - Przedsiebiorstwo
Przed zdefiniowaniem okreslonych celdw wazna jest ocena przedsiebiorstwa, faktéw i

danych liczbowych, kultury etc.
mentor towarzyszy mentee
podczas zmiany

=)

Zdefiniowanie

Przedsigbiorstwo
po zmianie

Aktualna sytuacja

przedsiebiorstwa
celow i strategii
Historia

Aktywa

Fakty i dane liczbowe

Ocena historii Zarzadzanie
Ocena faktow i danych liczbowych zmiang
Schemat organizacyjny
Kultura i Styl Zarzadzania Zdefiniowanie
MucsRiyEh sy Schemat organizacyjny
Styl zarzadzania sukcesora

reprezentowany przez nestora
Wdrozenie planu
dziatania

Ocena Stanowisk planowanych do sukcesji — wymagania zawodowe i kompetencje

W przypadku matych i sSrednich firm rodzinnych ustepujgce pokolenie jest czesto
jednoczesnie pokoleniem zatozycieli, i méwigc kolokwialnie ,, wrosto” w zadanie.

W konsekwenciji, nie istnieje opis stanowiska pracy czy lista wymagan niezbednych do

Unia Europejska -

obsadzenia stanowiska.
Mapa cyklu pracy moze by¢ przydatna by uzyskac ogdlny zarys proceséw oraz kluczowych
obowigzkdéw i zadan.
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Okreslona wiedza, umiejetnosci i zdolnosci
Aby rozbi¢ konieczne kwalifikacje na okreslone obszary wiedzy, umiejetnosci

oraz zdolnosci pomocnym jest zidentyfikowanie i opisanie zadan, jakie ma

wykonywac na zajmowanym stanowisku sukcesor.
Moze sie rowniez okaza¢ pomocne wypunktowanie wszystkich krokéw poszczegdinych
zadan w celu unikniecia niewypowiedzianych oczekiwan milczgcych zatozen dotyczacych
zadan jako takich lub tego w jaki sposéb zadania powinny by¢ wykonywane.

Niezwtocznie po okresleniu wymagan nalezy poréwnac¢ wymagang na stanowisku wiedze,
umiejetnosci i zdolnosci z tymi posiadanymi przez sukcesora (poziom wymagany vs.

Poziom posiadany).
Proces ten jest koordynowany przez mentora, ktéry pomaga ,,wydoby¢” wiedze,

umiejetnosci i zdolnosci posiadane przez mentee, zorganizowad i ustrukturyzowac jej w

Wszystkie uprzednio posiadane ,zasoby” mentee powinny zosta¢ wziete pod uwage.
rozne kategorie, np. okreslona wiedza i umiejetnosci techniczne, zdolnosci kierownicze,

zdolnosci przywddcze, etc.
Réznica pomiedzy wiedzg, umiejetnosciami i zdolnosciami wymaganymi na stanowisku a

posiadanymi przez sukcesora stanowia ,luke do wypetnienia”.

Zdefiniowanie celdw
Kolejnym krokiem procesu mentoringowego jest zdefiniowanie okreslonych celéw ktére
nalezy osiggnac¢ zaréwno na poziomie przedsiebiorstwa jak i na poziomie jednostki. Cele
powinny spetnia¢ pewne kryteria. Powinny by¢ konkretne, tak by nikt nie kwestionowat
ich znaczenia. Powinny byé mierzalne, tak by mozna byto monitorowac postepy i okresli¢

czy cel zostat osiggniety (np. nie zostat, czesciowo, w petni). Ponadto, cele powinny by¢

realne ale jednoczesnie stanowic¢ wyzwanie. Jesli osiggniecie celu jest tak tatwe, ze nie jest
on wart papieru, na ktdrym zostat zapisany, nie ma sensu wpisywac go na liste. Cele

powinny by¢ odpowiednie dla misji, przedsiebiorstwa oraz mentee, dla pozgdanej zmiany
oraz dla wyzszego celu. Ostatnim kryterium jakie powinny spetniac cele jest czas. W jakim
terminie jednostka lub zespét powinni osiggnagc cel? W ciggu tygodnia, miesigca, etc.?
Podsumowujgc, cele powinny byc¢:
v Zdefiniowane
v Mierzalne
v Osiggalne ale stanowigcewyzwanie
v Trafne

v Okreslone w Czasie
v (ang: SMART)
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Etap 2: Zdefiniowanie wykonalnego planu dziatania i jego wdroZenie

Poziom przedsiebiorstwa
Po ustaleniu celow, ktére majg zostac osiggniete konieczne jest opracowanie strategii,
ktdra wskaze w jaki sposéb mozna je osiggnac na poziomie przedsiebiorstwa i jednostki.

Co nalezy zrobi¢, do kiedy i gdzie, jacy kluczowy gracze wchodzg w gre?

Na poziomie przedsiebiorstwa plany i decyzje powinny zosta¢ wdrozone przez
odpowiedzialne za nie jednostki. Jednak najczestszym powodem braku realizacji jest

niezrozumienie decyzji lub planu albo brak checi realizacji.
Z tego powodu zaleca sie braé pod uwage cate przedsiebiorstwo i upewnic sie, ze
kluczowe jednostki sg wtgczone na wczesnym etapie oraz, ze jednostki
odpowiedzialne za wdrozenie zostaty wigczone w proces decyzyjny.

Skutecznej decyzji zawsze towarzyszy imie i nazwisko osoby odpowiedzialnej za jej
wdrozenie oraz ostateczny termin. Nalezy podjg¢ kroki by zapewnié, ze osoby, na
ktére decyzja wptynie znajg, rozumiejg i popierajg decyzje. Rozumie sie samo przez

sie, ze osoby, na ktdre decyzja wptynie muszg takze zostac o niej poinformowane

jesli nie uda sie ich czynnie wiaczy¢.
Kluczowym jest zaproszenie witasciwych osdb by wniosty wktad w podjecie decyzji.

Kluczowe jednostki nalezy wtgczy¢ od samego poczatku. Dzieki temu wszystkie istotne
opinie zostang wziete pod uwage. Jednoczesnie, zapewni to, ze decyzje zostang

zrozumiane i bedg popierane.

Poziom jednostki
Na poziomie jednostki waznym jest rozwiniecie strategii i planu dziatania by umozliwic¢
mentee osiggniecie celéw i udoskonalenie lub nabycie wymaganej wiedzy, umiejetnosci i

zdolnosci w odpowiedni sposob.
Czy konieczne jest zapewnienie obok mentoringu réwniez szkolenia lub indywidualnego

coachingu?
Jesli potrzebne jest szkolenie, czy lepszg opcjg bedzie szkolenie formalne czy nieformalne

(sala wyktadowa, internet, miejsce pracy, etc.)?

Kto moze zapewni¢ potrzebne szkolenie?
Czy wystarczy szkolenie przez Internet? Jaki rodzaj wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci moze
zostac nabyty w drodze warsztatow wewnatrzzaktadowych z kluczowymi osobami?

Czy istnieje koniecznos¢ uprzedniego sprawdzenia jakie przeszkody mogg wynikngc z
okreslonej sytuacji i czy jest mozliwe obmyslenie odpowiedniej strategii przede wszystkim

w celu unikniecia tych przeszkéd, lub jak mozna sobie z nimi poradzi¢ jesli nie da sie ich
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Etap 3: Okresowa weryfikacja osiqganych rezultatéw w poréwnaniu z oczekiwanymi rezultatami
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Rezultaty i osiggniecia na poziomie jednostki i przedsiebiorstwa muszg by¢ regularnie

omawiane przez mentora i mentee by wprowadzi¢ konieczne modyfikacje na wczesnym

etapie i utrzymac motywacje na wysokim poziomie.
Na poziomie przedsiebiorstwa wazne jest rdwniez by regularnie komunikowac¢ zmiany i

czynione postepy, aby, jak juz wspomniano, utrzymaé wysoki poziom motywacji u wszystkich.

Pomocnym jest by trzymac sie strategii komunikacyjnej zastosowanej na poczatku procesu
zmiany tak by dotrzeé do wszystkich graczy i przekazaé informacje w formie tatwo uchwytne;.

Regularne krétkie spotkania, tablice czy krétkie warsztaty pomagajg utrzymac kontakt ze

wszystkimi graczami i zebra¢ informacje na wczesnym etapie.
Czestotliwosc¢ spotkan organizowanych w celu monitorowania postepdw musi zostac
uzgodniona pomiedzy mentorem a mentee, zaleznie od ich dostepnosci i zgodnie z planami

dziatania i celami do osiggniecia.

W przypadku, kiedy cele osiggnieto tylko cze$ciowo lub nie osiggnieto ich wcale,

Etap 4: Wdrozenie modyfikacji lub rezultatow
zostanie wdrozona nowa strategia i nowe lub zmodyfikowane plany dziatania a ich

postepy beda monitorowane (etap 3).
W przypadku, kiedy cele zostaty osiggniete i chcemy sie upewnic, ze osiggniety rezultat

utrzyma sie w miare uptywu czasu:
v’ Co nalezy zrobic zeby rezultat utrzymat sie w miare uptywu czasu?
4 Czy jest mozliwe rozszerzenie osiggnietego rezultatu, zdobytej wiedzy i/ lub doswiadczenia

na inne obszary?
Jak tylko pozgdane rezultaty zostang osiggniete, program menoringowy dobiega konca i

powinien zostac oceniony zaréwno przez mentora jak i mentee.

3. Instrukcja dla uczestnika mentoringu
Aby proces mentoringowy zakonczyt sie sukcesem bardzo wazne jest réwniez, aby mentee

zaangazowat sie na kazdym etapie. Kluczowe jest przeanalizowanie przed rozpoczeciem

mentoringu nastepujgcych kwestii:
Jakie mogg by¢ oczekiwania wobec mentoringu ze strony przedsiebiorstwa, nestora,

Jakie s3 moje oczekiwania?
mentora?
Jakie cele chciatbym/chciatabym osiggng¢ w procesie mentoringowym?
Na jakich celach moze zaleze¢ nestorowi, przedsiebiorstwu?
Jakie tematy chciatbym/chciatabym w ramach mentoringu?

1.
2.

3.
4.
5.
Jakich tematéw NIE chciatbym/chciatabym omawia¢ w ramach mentoringu?
Na spotkaniu z mentorem pomocne w dalszej wspotpracy bedzie réwniez przedstawienie takich

6.

informacji o sobie, jak:
v’ Sytuacja zawodowa,
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