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The role of mentoring in next generations’ knowledge acquisition
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Streszczenie: Artykut dotyczy edukacji sukcesoréw i opiera si¢ na wynikach autorskiego badania, ktd-
rego celem byta proba ustalenia, w jakim stopniu i zakresie praktyki mentoringowe przyczyniaja sie
do nabywania wiedzy przez potencjalnych i rzeczywistych sukcesoréw w przedsigbiorstwie rodzinnym.
Szczegdlng uwage zwrdcono na mozliwosci i ograniczenia wykorzystania praktyk mentoringowych pod-
czas migdzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsigbiorstwie rodzinnym. W warstwie teoretycznej
artykul opiera si¢ na wynikach przegladu literatury naukowej. W czesci empirycznej wykorzystano ana-
lize wtérna danych zastanych. Przedstawiono fragmentaryczne wyniki zrealizowanego badania, ktorym
objeto potencjalnych i rzeczywistych sukcesoréw przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce. Wyniki badan
wskazuja, ze praktyki mentoringowe podejmowane przez nestora pozwalaja na realizacje kolejnych eta-
pow w rozwoju zawodowym mlodszego pokolenia, a takze jego przygotowanie do kontynuacji tradycji
i zwyczajow rodzinnych w przyszlodci.

Abstract: This article concerns the education of successors and is based on the results of the author’s
research, which attempted to determine to what extent and scope mentoring practices contribute to the
acquisition of knowledge by potential and actual successors in a family business. Particular attention was
paid to possibilities and limitations of using mentoring practices during intergenerational knowledge
transfer in a family business. In the theoretical part the article is based on the results of the review of scien-
tific literature. In the empirical part secondary analysis of data was used. Presented fragmentary research
results covered potential and actual successors of family businesses in Poland. The results of the research
indicate that mentoring practices undertaken by the nestor allow for the realization of successive stages
in the professional development of the next generation, as well as its preparation for the continuation of
family traditions and customs in the future.
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Wstep

Rodzina bez watpienia jest najstarszg i najdtuzej dzialajacg jednostka spoleczng na swiecie,
a przedsigbiorstwa rodzinne stanowig naturalng forme gospodarowania, ktéra w sprzy-
jajacych okolicznosciach rozwija sie réwnolegle z rozwojem rodzin i trwa przez wiele
pokolen (Wiecek-Janka, 2013). Specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego (firmy rodzinnej,
biznesu rodzinnego) jako systemu spoteczno-ekonomicznego wynika ze swoistego sprze-
zenia dwoch elementdw - rodziny z biznesem. Sprzezenie to, jak podkreslajg W. Popczyk
i A. Winnicka-Popczyk (2004), wyznacza sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa ro-
dzinnego, jego cele, system kultywowanych wartosci, polityke finansowq oraz determi-
nuje wszystkie podejmowane dziatania. Aktualnie nie istnieje powszechnie akceptowana
definicja przedsiebiorstwa rodzinnego, dlatego w niniejszym artykule za przedsiebiorstwo
rodzinne przyjmuje si¢ kazde przedsiebiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat
zar6wno rzeczowy, jak i pieniezny w calosci lub w zdecydowanej czesci znajduje sie w posia-
daniu rodziny i przynajmniej jeden jej czlonek wywiera decydujacy wplyw na kierownictwo
lub sam sprawuje funkcje kierownicze z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia
w rekach rodziny (Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004).

Specyfika przedsigbiorstwa rodzinnego zwigzana jest nie tylko z unikalna strukturg
systemu zarzadzania, ale takze z nadrzednym celem strategicznym, jakim jest che¢ prze-
kazania biznesu rodzinnego nastepnym pokoleniom w rodzinie. Wyzszo$¢ dlugofalowego
celu nieekonomicznego (tj. przekazywanie dziedzictwa kolejnym pokoleniom) nad celem
ekonomicznym, typowym dla wszystkich organizacji komercyjnych, sprawia, ze istotnym
procesem realizowanym w tych przedsiebiorstwach jest sukcesja rozumiana jako przeka-
zanie w rece mlodszego pokolenia zaréwno elementéw dostrzegalnych i formalnych, tj.
wlasnosci i wladzy, jak i elementéw rzadziej uswiadomionych i nieformalnych, tj. wiedzy
i wartosci zwiazanych z przedsiebiorstwem (Safin, 2019).

Urzeczywistnienie celu nieekonomicznego jest mozliwe dzigki odpowiedniemu przygo-
towaniu sukcesora, inaczej - nastepcy, spadkobiercy badz miodszego pokolenia do przejecia
wiadzy i odpowiedzialno$ci za majatek rodziny i przedsiebiorstwa. Decydujace znaczenie
w tym wzgledzie ma pozyskanie przez nastepce cennego zasobu, ktérym jest wiedza do-
tyczaca specyfiki funkcjonowania biznesu rodzinnego. Jedna z metod umozliwiajacych
spersonalizowang nauke jest mentoring, ktdrego wykorzystanie moze wplynaé na poziom
gotowosci sukcesora do przejecia odpowiedzialnoéci za rodzinne dziedzictwo. Cho¢ jednak
w literaturze naukowej wskazuje si¢ na znaczenie przekazywania wiedzy w zakresie realiza-
¢ji planu zmiany pokoleniowej oraz postuluje si¢ wykorzystanie mentoringu jako metody
edukacji sukcesora, brakuje metodyki ksztaltowania wewnatrzorganizacyjnych relacji
ukierunkowanych na przekazywanie wiedzy. Stad celem niniejszego artykutu jest proba
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ustalenia, w jakim stopniu i zakresie praktyki mentoringowe przyczyniaja si¢ do nabywania
wiedzy przez potencjalnych i rzeczywistych sukcesoréw w przedsiebiorstwie rodzinnym.
Problem badawczy zawarty jest w pytaniu - jakie s3 mozliwo$ci i ograniczenia mentoringu
jako narzedzia miedzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsigbiorstwie rodzinnym?
Autorka poddaje weryfikacji teze, zgodnie z ktéra mentoring odgrywa wazna role w procesie
edukacji na potrzeby realizacji procesu sukcesji. W warstwie teoretycznej artykut opiera sie
na wynikach przegladu literatury naukowej, natomiast w czesci empirycznej — na analizie
wtérnej danych zastanych oraz badaniu wlasnym przeprowadzonym metodg sondazu,
z wykorzystaniem techniki ankietowania.

Mentoring jako metoda edukacji

Pojecie mentoringu wywodzi sie z mitologii greckiej. W starozytnosci mianem mentora
nazywano osobe posiadajaca wiedze i umiejetnoéci w rozwigzywaniu probleméw spotecz-
nych. Wspélczesnie pojecie mentor jest stosowane na okreslenie zaufanego nauczyciela,
mistrza, przewodnika czy tez doradcy mtodszego pokolenia (Bakiera, 2016), ktérego ce-
chy osobowosci takie jak umiejetno$¢ przekazywania wiedzy czerpanej z do$wiadczenia,
komunikatywnos¢, a takze aktywne stuchanie i profesjonalizm pozwalaja na budowanie
autorytetu oraz sprawiaja, ze staje si¢ on wzorem do nasladowania dla mlodszego poko-
lenia (Ingram, 2011).

W ujeciu K.E. Kram (1983) mentor jest ekspertem z danej dziedziny, ktory nie tylko
przekazuje wiedze, ale rownoczesnie sprawuje opieke nad mniej do$wiadczonym mto-
dym czlowiekiem i tym samym ufatwia jego rozwoj osobisty, a wszelkie dzialania oparte
na wspolpracy w relacji tej podejmowane sa z korzyscig zaréwno dla jednostki, jak i catego
przedsigbiorstwa. Inna definicja wskazuje na to, ze mentorem jest czlowiek, ktory poprzez
wlasng prace inspiruje do nauki i aktywno$ci, pomaga w odkrywaniu i rozwijaniu poten-
cjalu podopiecznego (Shea, 1992), a takze skutecznie motywuje do podejmowania dziatan
umozliwiajacych osiagniecie przez mlodsze pokolenie wyznaczonych celéw zawodowych
(Parsloe, Wray, 2002).

B. Kaye i B. Jacobson (1996) sa zdania, ze mentor powinien dzieli¢ si¢ nie tylko wiedza,
ktora jest wynikiem jego pozytywnych doswiadczen, ale rdwniez wiedza zdobyta w zwigzku
z doznanymi porazkamii popetnionymi btedami, gdyz takie dzialania prowadza do dyskusji,
wymiany pogladéw oraz umozliwiaja wyjasnianie realiow funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Wedtug J.A. Tabor (2013), mentor podczas nauki przekazuje swojemu podopiecznemu
przede wszystkim wiedze ukryta, wynikajaca z osobistych do$wiadczen, dzieki czemu trans-
ferowana wiedza jest ugruntowywana w przedsiebiorstwie. Jak wskazuje D. Nawrat (2011),
oprocz wiedzy mentor przekazuje swojemu podopiecznemu réwniez normy kulturowe
i warto$ci przedsiebiorstwa, co ulatwia integracje z firmg, a takze pomaga w okreéleniu
przyszlej roli mtodszego pokolenia w przedsiebiorstwie. Mentor czesto uczestniczy w pro-
cesie decyzyjnym, pomaga, stuzac radg i udzielajac wskazoéwek, dajac réwnoczeénie po-
dopiecznemu mozliwo$¢ wiasnego analizowania i wnioskowania. Sam jednak nie podejmuje
decyzji, nawet w sytuacji, w ktérej posiada odmienne zdanie, dzieki czemu daje podopiec-
znemu przestrzen umozliwiajaca ksztaltowanie samodzielno$ci w mysleniu i podejmowaniu
decyzji oraz ponoszenie odpowiedzialnosci za realizowane zadania (Baran, 2016).

Bycie mentorem wymaga do$¢ wysokiej wrazliwosci, a takze empatii potrzebnej do zro-
zumienia podopiecznego ijego dazen, z kolei $wiadomo$¢ oddzialywania na zycie nie tylko
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zawodowe, ale rowniez osobiste podopiecznego powinna wptywaé na zachowanie i poziom
zaangazowania mentora w rozwd6j mlodszego pokolenia (Karwala, 2009).

Drugim uczestnikiem mentoringu, tj. podopiecznym, jest osoba, ktora rozpoczyna prace
w przedsigbiorstwie, przygotowuje si¢ do awansu zawodowego badz ma zosta¢ wdrozona
w nowy system dzialan i potrzebuje wsparcia w zakresie zdobywania lub poglebiania
wiedzy o przedsiebiorstwie, pomocy w wyborze wlasciwej $ciezki rozwoju zawodowego
oraz otrzymywania informacji zwrotnej na temat stylu uczenia sie i wykonywanej pracy
(Luzniak-Piecha, Golinska, 2012). Podopieczny powinien by¢ osoba aktywna, zaangazowa-
ngiotwarta na nauke, wspoélksztaltujacg relacje z mentorem, przekonana o jej wartosciowo-
$ci, a takze $wiadoma konieczno$ci wlasnego wktadu i ciezkiej pracy nad sobg. Pozytywne
nastawienie oraz otwarto$¢ na wspdtprace pozwala podopiecznemu wypracowaé w sobie
gotowo$¢ do uczenia si¢ oraz podejmowania nowych wyzwan. Podopieczny $wiadomy
wplywu na wlasny rozwoj otwarcie prosi o wsparcie, gdy tego potrzebuje, i stara si¢ stosowac
do otrzymywanych od mentora rad, sugestii i uwag, nie postrzegajac ich jako krytyke, lecz
jako mozliwo$¢ pokonania wlasnych stabosci oraz sposéb na wzbogacenie posiadanego
zasobu wiedzy (Karwala, 2009). Zdaniem B. Garvey’a (2004), podopieczny integruje wcze-
$niejsze i aktualne doswiadczenia poprzez wspierajacy i wymagajacy dialog z mentorem.

Mentoring rozumiany jest zatem jako sposob edukacji mtodszego pokolenia, wynika-
jacy z opartej na wzajemnym zaufaniu relacji miedzy starszym, bardziej doswiadczonym
mentorem, a jego mniej doswiadczonym podopiecznym, podczas ktérej dokonuje sie
transfer wiedzy, do$wiadczenia, madrosci zyciowej oraz wartoéci i norm kulturowych
przedsiebiorstwa, w celu wzmocnienia motywacji, pomocy i wsparcia w realizacji zawo-
dowych oraz zyciowych celéw podopiecznego (Ragins, Kram, 2007).

Potencjalne korzysci dla podopiecznego ptynace z zaangazowania si¢ w relacje z men-
torem to przede wszystkim rozwoj zawodowy, wsparcie i postep kariery, rozwdj wiedzy
i umiejetnosci, ksztaltowanie przestrzeni do bezpiecznego eksperymentowania i wypré-
bowania réznych koncepcji dziatania (Sidor-Rzadkowska, 2014), wieksza efektywnos¢
dziatania (Slezak-Gladzik, 2016), budowanie pewnoéci siebie, dzieki tworzeniu osobistych
relacji i atmosfery poufnosci (Scandura i in., 1996), zmniejszenie stresu zwigzanego z nowa
sytuacja zawodowa, adaptacja do specyfiki przedsiebiorstwa (Mroz, 2013), zrozumienie
jego formalnej i nieformalnej struktury (Broadbridge, 1999) oraz satysfakcja z wykonywa-
nej pracy (Ragins, Cotton, Miller, 2000). Mentoring umozliwia podopiecznemu réwniez
podwyzszanie umiejetnoéci komunikacyjnych, zwtaszcza zdolnoéci jasnego formutowania
wypowiedzi, obrony wtasnego zdania, przyjmowania i udzielania rzetelnych informacji
zwrotnych oraz prowadzenia otwartego dialogu z drugim cztowiekiem, takze tym zajmu-
jacym wyzsze miejsce w hierarchii przedsiebiorstwa (Sidor-Rzadkowska, 2014). Dzieki
mentoringowi podopieczny zyskuje wiedze praktyczna, zazwyczaj niezapisang w kodek-
sach, procedurach czy bazach wiedzy, co przyspiesza jego edukacje oraz skraca czas nauki
na bledach (Mrdz, 2013). Ponadto, jak podkreslaja S.A. Hezlett i S.K. Gibson (2005),
doswiadczenia wynikajace z uczestnictwa w praktykach mentoringowych czesto staja sie
punktem odniesienia w calym zyciu zawodowym podopiecznego i moga by¢ kluczowe
w podjeciu decyzji o petnieniu funkcji mentora w przyszlosci i rozpoczeciu przygotowan
w tym obszarze.

Podopieczny nie jest jedynym beneficjentem praktyk mentoringowych, sam mentor
takze moze czerpac pewne korzysci w zwigzku z pelniong przez siebie funkcjg. Dla men-
tora nauka i opieka nad mlodszym pokoleniem niejednokrotnie sa Zrédlem satysfakgji
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wynikajacej z mozliwosci przekazywania posiadanej wiedzy oraz dzielenia si¢ zdobytym
przez lata do$wiadczeniem i madroscig Zyciowa. Ponadto relacja mentoringowa zapewnia
poczucie zadowolenia i spefnienia w zwiazku z wydobyciem potencjatu i rozwojem talentu
podopiecznego (Ragins, Scandura, 1999), pozwala mentorowi na korzystanie z kreatywnej
i mlodzienczej energii podopiecznego (Ragins, Scandura, 1994), zapewnia szacunek i uzna-
nie ze strony innych pracownikéw (Broadbridge, 1999), umozliwia rozwoj umiejetnosci
i cech przywédczych (Slezak-Gtadzik, 2016) oraz podwyzsza umiejetnosci komunikowania
sie z innymi ludZmi. Pelnienie tej roli niejako wymusza doskonalenie umiejetnosci stu-
chania, zadawania pytan, wladciwego przekazywania informacji zwrotnych, formutowania
motywujacych pochwal i konstruktywnych uwag krytycznych (Sidor-Rzadkowska, 2014).
Kontakt z podopiecznym to takze okazja do poznawania nowych koncepcji, zrodlo nowej
wiedzy i umiejetnosci w dziedzinach, w ktérych mentor do tej pory sie nie specjalizowat
(Sidor-Rzadkowska, 2014).

Z kolei bariery, ktére moga utrudnia¢ nauke, wynikaja przede wszystkim z braku
wiedzy i umiejetnosci mentora w zakresie edukacji podopiecznego. Zalicza sie do nich
miedzy innymi: sktonno$¢ do rozwigzywania problemdéw za podopiecznego, naduzy-
wanie wladzy, stosowanie barier komunikacyjnych, trudnosci w udzielaniu informacji
zwrotnej i wlasciwej ocenie rezultatéw, niedostosowanie metod przekazywania wiedzy
do stylu uczenia i mozliwo$ci podopiecznego. Brak wiedzy i umiejetnoséci w zakresie metod
i technik przekazywania wiedzy moga zakldca¢ nauke, a w skrajnych przypadkach nawet
ja uniemozliwi¢ (Nawrat, 2011).

Mentoring oparty jest przede wszystkim na zdobywaniu wiedzy, jej utrwalaniu oraz
treningu nabytych umiejetnosci, az do uzyskania samodzielnosci przez podopiecznego.
Mentor w trakcie wspoélpracy wspiera rozwdj réznorodnych kompetencji podopieczne-
go, ktére pozwalajg na realizacje zadan zawodowych na odpowiednim poziomie, a takze
rozwija wlasng wiedze, umiejetnosci czy postawy. Dzigki temu relacja miedzy mentorem
a podopiecznym jest réznorodna i nierutynowa. Mentor usprawnia proces mentoringu,
wspiera podopiecznego na kazdym etapie, poczawszy od sformutowania celu, az po jego
realizacje. Ponadto udziela informacji zwrotnej, ktora powinna by¢ konstruktywna oceng
predyspozycji podopiecznego, podejmowanych przez niego dzialan oraz szans i zagrozen
jakie potencjalnie moga wystepowa¢ w zwiazku z wykonywana praca zawodowa (Luzniak-
-Piecha, Golinska, 2012).

Miedzypokoleniowe przekazywanie wiedzy w przedsigbiorstwie rodzinnym

Wiedza jest fundamentem rozwoju ludzkiej cywilizacji. Ludzko$¢ od poczatku swego istnie-
nia tworzyta, gromadzila, wykorzystywala i przekazywata wiedze w celu wyjasniania zjawisk
zachodzacych w otaczajacym jg $wiecie, a takze w celu zrozumienia samej siebie. Wiedza jest
zatem zwigzana z ludzkim dzialaniem, powstaje i jest wykorzystywana w ludzkim umysle,
jest wytworem zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach jej posiadacza. Powstaje
w okreslonym kontekscie organizacyjnym i jest specyficzna dla konkretnego podmiotu,
w ramach ktorego zostata stworzona (Nonaka, Takeuchi, 2000).

Wiedza pelni wiele funkgji, jest podstawa rozwoju osobowosci cztowieka, motywato-
rem do dzialania, kapitatem przynoszacym zysk wlascicielowi, czynnikiem integrujacym
spofecznoé¢ przyjmujacg dany rodzaj wiedzy oraz nosnikiem prawdy, wartosci norm
i obyczajow (Stefanowicz, 2011).
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Jednym z podstawowych proceséw z udzialem wiedzy jest jej transfer (Stelmaszczyk,
2014). W niniejszym artykule przyjmuje sie, zgodnie z podejsciem reprezentowanym przez
E.D. Darra i T.R. Kurtzberga (2000) oraz T.H. Davenporta i L. Prusaka (2000), Ze transfer
wiedzy jest procesem, podczas ktérego odbiorca wiedzy uczy sie, wykorzystujac wiedze i do-
$wiadczenie dostawcy wiedzy, a pojecie transferu obejmuje dzielenie si¢ i rozpowszechnianie
wiedzy, przede wszystkim na poziomie indywidualnym, bazujacym na opartej na zaufaniu
relacji miedzy uczestnikami procesu. Zdaniem J. Paliszkiewicz (2005), transfer wiedzy obej-
muje dwa rodzaje dzialan: transmisje oraz absorpcje. Z jednej strony ma miejsce przekazanie
wiedzy, a z drugiej strony - jej przyjecie. W procesie transferu wiedzy konieczne stajg sie
zatem takie dzialania, jak akceptacja, przyswajanie oraz wykorzystywanie przez odbiorce
otrzymanej wiedzy. Z kolei $wiadomos¢ okolicznosci transferu wiedzy, jego optacalnosci,
a takze motywacja do jego prowadzenia sg niezbednymi warunkami dla jego powodzenia
(Paliszkiewicz, 2005). Jak podkresla K.E. Sveiby (2005), transfer wiedzy miedzy dostawca
a odbiorcg wzmacnia kompetencje obu stron oraz prowadzi do zacie$nienia wspotpracy
0s0b zaangazowanych we wzajemng nauke.

Transfer wiedzy dotyczy zaréwno wiedzy dostepnej (ang. explicit knowledge), zwanej
inaczej wiedzg jawng, ktora jest usystematyzowana oraz jasno sprecyzowana w postaci
zestawien i formul, jak réwniez wiedzy ukrytej (ang. tacit knowledge), inaczej wiedzy
cichej, przekazywanej poprzez wspdlne doswiadczenia. Wiedze dostepna bez wiekszych
trudnosci mozna przekaza¢ innym za pomoca stoéw, liczb, znakéw czy symboli (Nonaka,
Takeuchi, 2000), a jej no$nikami sg bazy danych, publikacje, projekty lub dokumenty
(Mikula, 2007). Z kolei wiedza ukryta jest czesto postrzegana jako jeden z tzw. kluczowych
zasobow, majacych strategiczne znaczenie w rozwoju przedsigbiorstwa, gdyz jest trudna
do skopiowania i powielania przez konkurentéw. Wiedza ukryta jest niezwykle trudna
do zakomunikowania z powodu braku jej sformalizowania (Klimczok, Tomczyk, 2012). Jest
to wiedza subiektywna, powiazana z osoba jej posiadacza, intuicyjna, nabywana podczas
dlugotrwatego osobistego do$wiadczenia (Nonaka, Takeuchi, 2000) oraz zakorzeniona
w ludzkich ideafach, warto$ciach i emocjach (Krok, 2013). Ze wzgledu na indywidualny
charakter wiedzy ukrytej jej formalny transfer jest trudniejszy niz transfer wiedzy dostepne;.
Wrhasciwie jedynymi sposobami dzielenia sie wiedza ukryta jest wspolna praca, osobiste
kontakty oraz postugiwanie si¢ metafora i analogia (Morawski, 2006). Za najskuteczniej-
szy sposob jej przekazu uznaje si¢ nauke, ktéra odbywa si¢ w drodze relacji mistrz—uczen
(Ktak, 2010).

Wiedze ukryta mozna ujaé w dwoch wymiarach. Pierwszy to wymiar techniczny,
obejmujacy niesformalizowane i trudne do wykrycia umiejetnosci czy zdolnosci, okre-
$lane mianem know-how. Drugi wymiar to wymiar poznawczy, ztozony ze schematow
postepowania, modeli mentalnych, przekonan i spostrzezen, ktére ze wzgledu na gtebokie
zakorzenienie w ludzkich umyslach, przyjmowane sg za oczywiste (Morawski, 2006).

Jak podkreslajg E. Bracci i E. Vagnoni, utrzymanie wiedzy ukrytej, tzw. rodzinne-
go know-how, wewnatrz przedsiebiorstwa, gdy nestor, tj. zatozyciel przedsiebiorstwa
rodzinnego (pierwsze pokolenie wystepujace w firmie rodzinnej), zdecyduje ustapi¢ ze
stanowiska wiasciciela, jest jednym z gtéwnych wyzwan w procesie zmiany pokoleniowej
(Bracci, Vagnoni, 2011). Podkresla to potrzebe dziatan zwigzanych z wiedza, majacych
na celu przygotowanie nastepcy do przyjecia odpowiedzialnoéci za rodzinne dziedzictwo.

Transfer wiedzy w firmach rodzinnych zwiazany jest ze specyfika funkcjonowania
tych firm, ich rodzinno$cig, z ktéra wiaza sie wieksze wzajemne zaufanie niz w przypadku



Rola mentoringu w pozyskiwaniu wiedzy przez mtodsze pokolenie. .. 137

przedsigbiorstw nierodzinnych, wspolne dazenie do celu, emocjonalne wiezi wptywajace
na wigksze zaangazowanie w rozwdj firmy, przenoszenie wartosci rodzinnych i norm kul-
turowych na plaszczyzne biznesows, a takze plany i dgzenie zalozycieli firm rodzinnych
do przekazania rodzinnego dziedzictwa nastepcom (Szul, 2017).

Osobowo$¢ sukcesora ksztaltuje sie w srodowisku, w ktorym biznes i rodzina bezposred-
nio na siebie oddziatuja (Wigcek-Janka, Hadrys-Nowak, 2016). Czesto rozmowy dotyczace
tematéw biznesowych prowadzone przy rodzinnym stole lub odwolywanie sie do priory-
tetéw biznesowych w podejmowaniu decyzji sprawiaja, Ze mlodsze pokolenie przejmuje
od rodzicéw ogdlne wartosci i zasady, na ktorych opiera si¢ rodzinna dzialalno$¢ (Safin,
2019). Wychowanie w rodzinie, w ktérej sprawy przedsiebiorstwa i rodziny wzajemnie
sie przenikaja, obserwacja i analiza rzeczywistosci biznesowej, formalna edukacja oraz
dos$wiadczenie zawodowe zdobyte podczas pracy w firmie rodzinnej i poza nig, umozliwiajg
pozyskanie kompetencji przedsigbiorczych (Wiecek-Janka, 2014) i wyksztalcenie w sukce-
sorze cech pozadanych w procesie zmiany pokoleniowej (Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak,
2016). Podczas formalnych i nieformalnych spotkan, opartych na bezposrednich relacjach
miedzyludzkich, cztonkowie rodziny maja mozliwo$¢ przekazania mlodszemu pokoleniu
nie tylko wiedzy dostgpnej, ale przede wszystkim specyficznej wiedzy ukrytej, czerpanej
z do$wiadczen poprzednich pokolen (Szul, 2017).

Zdaniem L. Sutkowskiego i A. Marjanskiego (2009), kazde zaangazowanie si¢ mtodszego
pokolenia w rodzinng dziatalnoé¢ prowadzi do miedzypokoleniowego transferu wiedzy,
ktéra cztonkowie rodziny nabyli i rozwijali zaréwno poprzez rdzne formy ksztalcenia, jak
i dzieki pracy w firmie rodzinnej (Chirico, 2008). R. Krolik (2015) uwaza, ze czynnikami
wplywajacymi na przekazywanie wiedzy w przedsiebiorstwie rodzinnym i decydujacymi
o przejeciu biznesu przez mlodsze pokolenie sg $wiadomos¢ posiadanej przez nestora wiedzy
oraz che¢ i umiejetno$c jej przekazania nastepcy, a takze pelna zgoda i otwarto$¢ na nauke
mlodszego pokolenia oraz jego identyfikowanie sie z rodzinnym biznesem, co prowadzi
do ksztaltowania postaw sukcesyjnych. Mlodsze pokolenie powinno od najmtodszych
lat zdobywa¢ wiedze nie tylko w ramach edukacji formalnej, lecz takze w $rodowisku
biznesowym oraz poznawac specyfike funkcjonowania przedsigbiorstwa pod katem ewen-
tualnej realizacji Sciezki kariery zawodowej w firmie rodzinnej. Wczesne zaangazowanie
sie miodszego pokolenia w rodzinng dziatalno$¢ pozwala na skonfrontowanie posiadanej
wiedzy z praktycznymi dzialaniami w przedsigbiorstwie oraz przyczynia si¢ do podjecia
dojrzatej decyzji dotyczacej rozwoju zawodowego w rodzinnej dziatalnosci i kontynuacji jej
tradycji w przysztosci. Mozna powiedzie¢, ze mlodsze pokolenie podczas swojej edukacji
w $rodowisku firmy rodzinnej, zaczynajac od roli ucznia, przechodzi kolejne etapy czesto
i dochodzi do roli nauczyciela (Szul, 2017).

W odniesieniu do przedsiebiorstw rodzinnych mentoring jest wykorzystywany w edu-
kacji na rzecz przedsigbiorczosci rodzinnej przede wszystkim na gruncie praktycznym.
Na potrzeby upowszechnienia praktyk mentoringowych wséréd wlascicieli rodzinnych
dziatalnosci Fundacja ,,Firmy Rodzinne” realizuje projekt ,,Early Warning Europe”, ktorego
celem jest udzielanie pomocy przez bardziej doswiadczonych wlascicieli bizneséw rodzin-
nych, tj. mentoréw, firmom i przedsiebiorcom przezywajacym trudnosci badz sytuacje
kryzysowe. Z kolei w Instytucie Biznesu Rodzinnego prowadzona jest Akademia Sukcesora,
w ktorej dzieki wspolpracy ekspertéw i mentoréw — przedstawicieli firm rodzinnych - po-
tencjalni sukcesorzy zdobywaja wiedze z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem, a takze
majg mozliwos¢ indywidualnego rozwoju kompetencji.
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Natomiast na gruncie teoretycznym mentoring jako sposéb edukacji miodszego poko-
lenia w $rodowisku przedsiebiorstwa rodzinnego, jest obszarem relatywnie stabo rozpozna-
nym przez badaczy. Przeglad dotychczasowych badan eksponujacy tematyke mentoringu
w przedsiebiorstwach rodzinnych zostal przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Przeglad badan nad mentoringiem w przedsigbiorstwach rodzinnych

Badane zmienne

Autor/Autorzy

Zastosowanie mentoringu w przedsigbiorstwach
rodzinnych

J. Boyd, N. Upton, M. Wircenski
(1999)

Roznice pomiedzy stylem prowadzenia praktyk
mentoringowych przez matki i ojcéw wobec mlodszego
pokolenia w przedsigbiorstwach rodzinnych

F. Kaslow (2005)

Mentoring jako forma szkolenia nastepcy
w przedsiebiorstwie rodzinnym

J. Motwani, N.M. Levenburg,
T.V. Schwarz, C. Blankson (2006)

Wykorzystanie mentoringu jako narzedzia rozwoju
w edukacji i w biznesie

R. Ghosh (2013)

Mentoring jako narzedzie umozliwiajace przekazywanie
przywodztwa w przedsigbiorstwie rodzinnym

M.M.C. Humphreys (2013)

Wplyw praktyk mentoringowych na wyniki
przedsigbiorstw rodzinnych

P. Nuiiez-Cacho Utrilla, F.A. Grande
Torraleja (2013)

Wplyw praktyk mentoringowych na poziom
zaangazowania corek w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa
rodzinnego

K.K. Overbeke, D. Bilimoria, S. Perelli
(2013)

Relacje mentorskie w przedsigbiorstwach rodzinnych

B.J. Distelberg, T.V. Schwarz (2015)

Wplyw praktyk mentoringowych na rozwdj kompetencji
mlodszego pokolenia w przedsigbiorstwie rodzinnym

H. Samei, A. Feyzbakhsh (2016)

Zwigzek pomigdzy mentoringiem a poziomem
zaangazowania organizacyjnego w przedsi¢biorstwach
rodzinnych

A.]. Dhaenens, L.E. Marler,
J.M. Vardaman, J.J. Chrisman (2018)

Mentoring jako czynnik pozwalajgcy na rozwdj
relacji pomiedzy sukcesorami a interesariuszami
przedsigbiorstwa rodzinnego

K. Kandade, G. Samara, M.]. Parada,
A. Dawson (2021)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury

Analiza zostala przeprowadzona na podstawie stow kluczowych, takich jak: ,,przed-
siebiorstwo rodzinne”, ,firma rodzinna”, ,,sukcesja” i ,mentoring” w tytufach, abstrak-
tach i stowach kluczowych opracowan naukowych pochodzacych z baz Scopus, EBSCO
i ProQuest, ktore zostaly opublikowane w latach 1996-2021.

Funkcje 1 znaczenie mentoringu w procesie sukcesji

w Swietle badan empirycznych

Prowadzenie przedsiebiorstwa wymaga wielu poswiecen ze strony zatozyciela oraz pozosta-
tych czlonkéw rodziny, dlatego wiasciciele firm rodzinnych nie dopuszczaja do siebie mysli
o oddaniu dorobku wlasnego zycia w obce rece. Utrzymanie przedsigbiorstwa w rekach
rodziny jest dla nich rozwigzaniem najbardziej pozadanym (Roszko-Wéjtowicz, 2016).
W zwigzku z tym postrzegaja oni swoje dzieci jako naturalnych spadkobiercow i konty-
nuatoréw rodzinnych tradycji i zwyczajow, a takze reprezentuja indywidualne podejscie
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w stosunku do mlodszego pokolenia, poniewaz czuja si¢ odpowiedzialni za jego wyksztalce-
nie i przygotowanie do dalszego prowadzenia rodzinnej dziatalnosci (Gotaszewska-Kaczan,
Grzes, 2014). Jak podkreslaja J. Boyd, N. Upton i M. Wircenski (1999), nestor oraz czton-
kowie rodziny, ktdrzy wyznaja ten sam zestaw norm i wartosci, a takze daza do zachowania
wlasnoéci przedsiebiorstwa, angazuja sie w dziatania majace na celu adaptacje mtodszego
pokolenia do zasad panujacych w biznesie.

Istota mentoringu w srodowisku przedsiebiorstwa rodzinnego jest poczucie akcepta-
cji oraz wsparcie, ktorego nestor udziela swojemu nastepcy w celu doskonalenia dziatan
i zachowan sukcesora (Myjak, 2016), co umozliwia realizacje kolejnych etapéw w rozwoju
zawodowym mlodszego pokolenia, a w konsekwencji pozwala na jego lepsze przygotowa-
nie do przyjecia odpowiedzialnosci za majatek rodziny i przedsigbiorstwa. Relacje taczace
czlonkéw rodziny oparte na bliskosci i zaufaniu, bedace fundamentem funkcjonowania
firmy rodzinnej, sprzyjaja wdrazaniu mentorskich aktywnosci nestora, pod warunkiem
jednak, ze miedzypokoleniowa komunikacja oraz relacje faczace przedstawicieli dwoch
pokolen nie beda zrédtem konfliktéw, wynikajacych z miedzypokoleniowej réznicy zdan
i pogladow, lecz podstawa wzajemnej wspotpracy ukierunkowanej na przekazywanie wiedzy
i rozwijanie zdolnosci mlodszego pokolenia (Nawrat, 2011).

Mentoring w przedsiebiorstwie rodzinnym jest postrzegany jako mechanizm
przyspieszajacy dzielenie sie specyficzng wiedza ukryta. Wplyw rodziny na dziatalnos¢
przedsigbiorstwa tworzy unikalne srodowisko, ktére utatwia komunikacje i wymiane in-
formacji. Ponadto istotne jest, aby czlonkowie rodziny wyrazili akceptacje oraz zapewnili
poparcie dla relacji mentoringowej poprzez okreslenie celéw i korzysci, ktére majg zostaé
osiggniete. Wymaga to zaplanowania edukacji i dzialan zwigzanych z przygotowaniem
mlodszego pokolenia do realizacji $ciezki kariery zawodowej w biznesie rodzinnym
(Nufiez-Cacho Utrilla, Grande Torraleja, 2013). Powaznym zagrozeniem w przekazywa-
niu wiedzy miedzy przedstawicielami dwoch pokolen jest brak zaangazowania nestora
w edukacje nastepcy oraz odsuwanie w czasie zmiany pokoleniowej, co moze wynika¢
z przekonania zalozyciela o wlasnej sprawnoéci i zdolnosci do prowadzenia przedsiebi-
orstwa (Marjanski, 2015).

Z kolei wychowanie nastepcy w przyjaznej i wspierajacej atmosferze umozliwiajacej
rozwdj posiadanych przez mltodsze pokolenie zdolnosci i zainteresowan oraz pomoc
w zaplanowaniu $ciezki kariery zawodowej powinny by¢ utozsamiane przez seniora z pro-
cesem o charakterze strategicznym, przyczyniajacym sie do rozbudzania u sukcesora
zainteresowania biznesem rodzinnym. Jesli poprzednik jest dla swojego nastepcy auto-
rytetem oraz wzorem do nasladowania, wowczas posiada sile pozytywnego oddziatywania
na postawe mlodszego pokolenia (Bietkowska, 2011), a w konsekwencji moze pobudza¢
jego intencje zwiazane z podjeciem aktywnosci w rodzinnej dziatalnosci. Z badania, ktore
prowadzili A.J. Dhaenens, L.E. Marler, ].M. Vardaman i J.J. Chrisman (2018), wynika,
ze praktyki mentoringowe podejmowane przez cztonka rodziny wobec nastepcy zwigkszaja
zaangazowanie mlodszego pokolenia w proces nauki i realizacje nowych obowiazkéw,
co znacznie przyczynia si¢ do poznania specyfiki funkcjonowania biznesu rodzinnego.
Dlatego poprzednik, przekazujac wiedze¢ mlodszemu pokoleniu, nie powinien obawia¢
sie jej utraty, poniewaz wiedza jest zasobem, ktory zwieksza swoja warto$¢ w efekcie
postugiwania si¢ nim. Zatem nestor, dzielac sie posiadang wiedza, nie tylko pozostawia
cenny i unikatowy zasob wewnatrz firmy i rodziny, lecz réwniez powigksza zasob wiedzy
i pomnaza jej potencjal (Krolik, 2015).
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Natomiast miedzypokoleniowa kooperacja miedzy bardziej doswiadczonym nestorem
a przygotowujacym sie do nowej roli sukcesorem pozwala na realizacje kolejnych etapow
w rozwoju zawodowym mlodszego pokolenia, a takze zwigksza jego pewnos¢ siebie i wiare
we wlasne mozliwosci (Czechowska-Fraczek, 2013). K. Kandade, G. Samara, M.]. Parada
i A. Dawson (2021) przeprowadzili badanie, z ktérego wynika, ze relacje miedzy przedsta-
wicielami dwoch pokolen i bedace ich nastepstwem praktyki mentoringowe podejmowane
przez poprzednika, takie jak: nauczanie, doradzanie i pomoc podczas realizacji zadan,
aktywne stuchanie, dyskutowanie majace na celu wymiane pogladéw oraz udzielanie odpo-
wiedzi na pytania zadawane przez nastepce, pozwalaja mtodszemu pokoleniu na poznanie
$rodowiska firmy rodzinnej oraz zrozumienie obecnego stylu zarzadzania i kultury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa. Z kolei M.M.C. Humphreys (2013) wskazuje, ze mentoring
umozliwia rozw6j kompetencji przywddczych miodszego pokolenia, ktérych posiadanie
jest niezbedne do zarzadzania biznesem rodzinnym w przysztosci.

Takze nestor moze czerpaé pewne korzysci w zwiazku z edukacja swojego nastepcy.
Dla seniora pomoc w kierowaniu rozwojem mniej do$wiadczonego sukcesora staje sie
czesto zrodlem satysfakeji i zadowolenia oraz zapewnia mu poczucie bezpieczenistwa
o dalsze losy przedsiebiorstwa, rodziny i przysztych pokolen (Myjak, 2016). Wzajemna
wspolpraca pozwala na korzystanie z kreatywnej i mlodzienczej energii oraz wiedzy i umie-
jetno$ci miodszego pokolenia, np. w zakresie nowych technologii i ich wykorzystywania
w dzialalno$ci przedsigbiorstwa, poruszania si¢ po Internecie, technik komputerowych
czy znajomosci jezykéw obcych. Jednak o sukcesie korzystania z potencjatu i kompetencji
mlodszej osoby decyduje gotowos¢ i otwarto$¢ nestora na nowa wiedze i doswiadczenia,
a takze na innowacyjne pomysly i rozwigzania zaproponowane przez sukcesora (Baran,
2018). Mozliwoé¢ podejmowania przez mlodsze pokolenie samodzielnych aktywnosci,
poczawszy od realizacji mniejszych projektéw, a nastepnie stopniowe zaangazowanie sie
w bardziej zlozone inicjatywy sprawia, ze sukcesor uczy sie dzialania i podejmowania
decyzji w $rodowisku biznesowym oraz buduje swdj autorytet wsrod cztonkéw rodziny
i pracownikow.

Rozwazania teoretyczne prowadzone przez autorke niniejszego artykutu w opracowaniu
pt. Transfer wiedzy w ramach relacji nestor-sukcesor jako narzedzie realizacji idei zrow-
nowazonego rozwoju wskazuja, iz dziatania mentoringowe podejmowane przez nestora
wspomagaja edukacje mlodszego pokolenia w srodowisku przedsiebiorstwa rodzinnego
i sprzyjaja przekazywaniu wiedzy miedzy przedstawicielami dwdch pokolen. Umozliwia
to przygotowanie mlodszego pokolenia do objecia nowej roli w biznesie rodzinnym,
a takze jest przejawem ksztaltowania odpowiedzialnosci wzgledem przyszlych pokolen
rodziny zalozycielskiej. Ponadto migdzypokoleniowa komunikacja i wspdlpraca, oparte
na bliskiej relacji i wzajemnym zaufaniu, pozwalajg na nauke i przekazywanie wiedzy,
przede wszystkim rodzinnego know-how, oraz sa fundamentem w budowaniu wizji wielo-
pokoleniowego przedsigbiorstwa rodzinnego (Rychta, 2021).

Z kolei z badania przeprowadzonego w ramach projektu pt. ,,Wykorzystania mento-
ringu w edukacji sukcesoréw w przedsiebiorstwach rodzinnych” wynika, ze sukcesorzy
zdecydowanie cenig wymiane wiedzy, informacji, opinii oraz do$wiadczen miedzy przed-
stawicielami dwdch pokolen, wzajemng wspolprace i wsparcie nestora podczas realizacji
zadan lub rozwigzywania probleméw w przedsiebiorstwie. Dla ponad polowy badanych
nestor jest badz byt wzorem kompetencji. Wyniki przeprowadzonego badania zostaly
przedstawione w tabeli 2.
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Tabela 2. Praktyki mentoringowe w przedsiebiorstwie rodzinnym

Praktyki mentoringowe w firmie rodzinnej Raczej si¢ Zc!ecydowame
zgadzam si¢ zgadzam
Miedzy nestorem a sukcesorem dochodzi/dochodzito
d . . . G o1 . 51,9% 25,9%
o wymiany wiedzy, informacji, opinii i do§wiadczen
Sukcesor wspotpracuje/wspdlpracowat z nestorem 44,4% 20,4%

Sukcesor otrzymuje/otrzymywal pomoc i wsparcie
nestora w rozwigzywaniu probleméw/zadan 31,5% 25,9%
realizowanych w przedsiebiorstwie rodzinnym

Sukcesor korzysta/korzystal z wiedzy eksperckiej/
merytorycznej/technicznej nestora

Nestor jest/byt dla sukcesora wzorem kompetencji 48,1% 22,2%

44,4% 20,4%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania

Natomiast 80% sukcesoréw wysoko i bardzo wysoko ocenito znaczenie wiedzy, do-
$wiadczenia i rad pozyskanych od nestora w realizacji $ciezki kariery zawodowej w biznesie
rodzinnym. Czynnikami, ktére w najwiekszym stopniu ksztaltuja badz ksztattowaty checi
miodszego pokolenia do realizacji $ciezki kariery w przedsiebiorstwie rodzinnym, byty
osobiste zainteresowanie rodzinnym biznesem (raczej sie zgadzam: 40,7% wskazan, zde-
cydowanie si¢ zgadzam: 27,8% wskazan) oraz wiedza pozyskana od poprzednika (raczej
sie zgadzam: 37% wskazan, zdecydowanie sie zgadzam: 27,8% wskazan).

Przedstawione wyniki stanowig fragment wynikéw badania prowadzonego w okresie
czerwiec—wrzesien 2021 metoda sondazu diagnostycznego z uzyciem narzedzia badawczego
w formie autorskiego kwestionariusza ankiety umieszczonego na platformie internetowe;.
Respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na pytania i zaznaczenie ich w skali Likerta,
w zakresie od 1 do 5. Dobdr proby badawczej miat charakter nielosowy. W badaniu zostala
zastosowana metoda przypadkowego doboru proby. Kwestionariusz ankiety, za posred-
nictwem newsletteréw instytucji otoczenia biznesu, m.in. Instytutu Biznesu Rodzinnego
i Stowarzyszenia ,,Inicjatywa Firm Rodzinnych”, zostal skierowany do potencjalnych
i rzeczywistych sukcesoréw przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, ktorzy przygotowuja
sie do zmiany pokoleniowej, pracuja juz w przedsiebiorstwie rodzinnym lub zarzadzaja
nim, s3 w mocy decyzyjnej w przedsiebiorstwie rodzinnym. W ten sposob zostaly zebrane
54 w calo$ci wypetnione kwestionariusze ankiety.

Z odpowiedzi udzielonych przez respondentéw wynika, iz praktyki mentoringowe
podejmowane przez zalozycieli przedsiebiorstw rodzinnych, takie jak wsparcie udzielane
nastepcom podczas ich dziatalnosci w biznesie, przekazywane rady, dzielenie sie wiedza
i do$wiadczeniem zdobytym przez lata prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej sa wazne
i cenne dla mlodszego pokolenia, gdyz pozwalajg na poznanie specyfiki funkcjonowania biz-
nesu rodzinnego oraz pozyskanie wiedzy i umiejetnosci niezbednych do jego kontynuacji.

/akonczenie

Mentoring opiera sie na relacji miedzy bardziej doswiadczonym zawodowo i zyciowo
mentorem a mniej doswiadczonym podopiecznym, ktéry wykorzystujac wiedze, umiejet-
nosci i rady mistrza, realizuje kolejne etapy rozwoju zawodowego. Przekazanie rodzinnego
dziedzictwa w rece mlodszego pokolenia wigze si¢ z koniecznoscig jego przygotowania
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do objecia nowej roli w przedsiebiorstwie. Wiedza zdobyta w ramach edukacji formalnej
i samodzielnych aktywnosci, takich jak praktyki, staze czy praca w innych przedsiebior-
stwach, umozliwia rozwoj zawodowy sukcesora, jednak pewne zasoby wiedzy, w szczegol-
noéci tzw. rodzinne know-how i pewne umiejetnoéci moga by¢ pozyskane przez mtodsze
pokolenie tylko podczas nauki w przedsiebiorstwie rodzinnym.

Zarowno wyniki przegladu literatury naukowej, jak i analiza wtérna danych zastanych
oraz badanie wlasne przeprowadzone metoda sondazu z wykorzystaniem techniki ankieto-
wania wskazujg, ze praktyki mentoringowe podejmowane przez nestora takie jak przekazy-
wanie wiedzy, dzielenie si¢ do$wiadczeniem zawodowym i madroscig Zyciowa czy pomoc
podczas realizacji zadan w przedsiebiorstwie, pozwalaja na realizacje kolejnych etapow
w rozwoju zawodowym mlodszego pokolenia oraz jego przygotowywanie do zajmowania
stanowisk, ktdre sg zwigzane z dodatkowymi obowigzkami i wieksza odpowiedzialno$cia
za prace. Wspierajaca postawa nestora oraz miedzypokoleniowa wspdtpraca pozwalajaca
na wymiane informacji, opinii, a takze dzielenie si¢ obawami sprawiaja, ze mltodsze po-
kolenie coraz lepiej poznaje rodzinng dziatalno$¢ i staje sie jej integralng czescig zdolna
do kontynuagji tradycji i zwyczajow rodzinnych w przysztosci.

Przeprowadzone przez autorke badanie ma pewne ograniczenia, bowiem uwaga zostata
skupiona na jednej perspektywie — perspektywie sukcesora jako spadkobiercy rodzinnego
dziedzictwa. Analiza tematu z perspektywy nestora badz z obu perspektyw jednocze$nie
przyczynitaby sie do lepszego zrozumienia zakresu wykorzystania mentoringu w edukacji
sukcesoréw w firmach rodzinnych. Natomiast empiryczne przetestowanie postawionej tezy
pozwoliloby na identyfikacje dobrych praktyk mentoringowych w pozyskiwaniu wiedzy
przez mlodsze pokolenie na potrzeby realizacji procesu sukcesji. Ponadto z przeprowa-
dzonych przez autorke analiz wynika, ze istnieje wiele luk, ktérych wypetnieniu stuzytyby
badania ukierunkowane na opracowanie metodyki mentoringu czy uwarunkowan sku-
tecznosci mentoringu w firmach rodzinnych.
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