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Mentoring as a component
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Streszczenie

W niniejszym artykule przedstawiona zostata koncepcja zarzadzania r6znorodnoscia oraz korzysci, a zarazem motywacje do podejmo-
wania strategii zarzadzania réznorodnos$cig w przedsiebiorstwach. Artykut prezentuje wyniki badania jakosciowego przeprowadzone-
go w polskich firmach na temat mentoringu jako narzedzia zarzadzania ré6znorodnoscig w wymiarze wieku. Wyniki te potwierdzajg, ze
mentoring Swiadomie stosowany w przedsiebiorstwach moze by¢ dostosowanym do potrzeb firmy narzedziem zarzadzania pracow-
nikami réznych generacji. Z tego tytutu pracodawcy dostrzegaja szereg korzysci zaréwno dla firmy, jak i pracownikéw zaangazowa-
nych w proces mentoringu. Najwazniejsze z nich to przede wszystkim korzysci rozwojowe dla pracownikéw. Z perspektywy menedze-
ra - pracodawcy kluczowe jest usprawnienie procesu zarzadzana wiedza w organizacji, tj.: zapewnienie doptywu nowej wiedzy
i umiejetnosci, zwiekszenie wymiany wiedzy miedzy pracownikami, a takze zatrzymanie zasobow wiedzy w firmie.

Stowa kluczowe: mentoring, zarzadzanie réznorodnoscia, zarzadzanie wiekiem, przedsiebiorstwa.

Abstract

This article presents the concept of diversity management and the benefits of this process and also the motivation to implement the
strategy of diversity management in enterprises. There has been discussed the age as one of the key elements of the contemporary
diversity management. The progressive aging of the population and at the same time the very low activity of people in working age are
very important challenges facing employers in Poland. To meet these challenges entrepreneurs are forced to use various tools dedicated
to all age groups of employees. The article presents the results of qualitative research conducted in Polish companies on mentoring as
a tool to manage diversity in the age dimension. The results of the study confirm that mentoring consciously used in enterprises can be
a useful tool of management of different generations of employees. Employers perceive a number of benefits derived from the
application of mentoring in the enterprise, both for the employer and the employees involved in the process of mentoring. The most
important of these are primarily developmental benefits for employees — development in the workplace, enhancing knowledge about
the company, expanding its powers. From the perspective of a manager the employer is crucial to improve the process of knowledge
managed in the organization, ie.: ensure the supply of new knowledge and skills, increasing knowledge sharing among employees, as
well as retaing knowledge in the company. Moreover, cooperation in relation master - student is vital to organizational culture and
work environment in the company.

Keywords: mentoring, diversity management, age management, enterprises.

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 2



Matgorzata Baran

Wstep

Utrzymanie warto$ci przedsiebiorstwa w perspektywie dtugo-
okresowej w warunkach walki konkurencyjnej wiaze sie z dba-
niem o zasoby niematerialne w duzo wiekszym stopniu niz to
miato miejsce dotychczas. To wtasnie ludzie, ich wiedza, kom-
petencje, umiejetnosci, zaangazowanie i motywacja sa obecnie
najcenniejszym zasobem organizacji, kluczcowym w utrzyma-
niu przewagi konkurencyjnej na rynku.

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia wpisuje sie w poszuki-
wanie nowych sposob6w radzenia sobie ze zmienno$cia oto-
czenia, jednocze$nie stajac sie jednym z kluczowych proceséw
wspoéliczesnego zarzadzania organizacjg. Zarzadzanie rézno-
rodnos$cig moze by¢ postrzegane jako proces ukierunkowany
na dywersyfikacje zasobow ludzkich.

Réznorodno$¢ utozsamiana jest z wieksza kreatywnosciag kadr
i innowacyjnoscia zespotéw, lepszym dopasowaniem do zrdz-
nicowanych potrzeb klientéw, efektywniejsza kooperacjg we-
wnatrz przedsiebiorstwa i z partnerami zewnetrznymi, polep-
szeniem motywacji, wzrostem zaangazowania i wieksza
wydajnoscig pracy zatrudnionych. Zarzadzanie réznorodno-
$cig wplywa réwniez na umacnianie kultury firmy, jest Scisle
powigzane z jej zréwnowazonym rozwojem i moze stac sie
Zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Jednym z najwazniejszych wyzwan wspoétczesnych przedsie-
biorstw jest zarzadzanie réznorodnymi grupami wiekowymi
pracownikow, uwzgledniajace réznice pokoleniowe i adaptacje
pracownikéw réznych generacji w zespotach w organizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie zarzadzania réznorodno-
$cig, zwlaszcza w wymiarze wieku, jako jednego z kluczowych
wspotczesnie elementéw procesu zarzadzania réznorodnoscia
w przedsiebiorstwach. Artykut prezentuje wyniki badania ja-
ko$ciowego przeprowadzonego w polskich firmach na temat
mentoringu jako narzedzia zarzadzania wiekiem.

1. Istotaiznaczenie zarzadzania
roznorodnoscia w przedsiebiorstwie

Pojecie réznorodnosci w odniesieniu do funkcjonowania orga-
nizacji i jej zasobéw ludzkich moze by¢ interpretowane jako
zréznicowanie pracownikéw ze wzgledu na pte¢, wiek, spraw-
nos¢, a takze wyksztatcenie, doswiadczenie, osobowos¢, prze-
konania, tozsamo$¢ czy kulture. Wymienione réznice miedzy
pracownikami wptywaja na ich zachowania, sposéb dziatania
i pracy. Dostrzeganie tych réznic, ich zrozumienie i branie pod
uwage réznorodnosci w zarzadzaniu ludzmi, wptywa na wiek-
sze angazowanie pracownikéw w wykonywanie zadan, co
z kolei prowadzi do uzyskiwania lepszych efektéw w zakresie
jakosci i wynikéw pracy w firmie.

Zarzadzanie réznorodnoscia to proces polegajacy na Swiado-
mym i aktywnym rozwijaniu wspétczesnej organizacji opartej
na wartos$ciach. Podstawowym warunkiem skutecznosci tego
procesu jest zaakceptowanie przez zarzad firmy istniejacych
w organizacji réznic w zakresie kapitatu ludzkiego i uznanie
ich za potencjat rozwojowy przedsiebiorstwa. Zmieniajace sie
uwarunkowania rynkowe i tendencje w gospodarce wspdtczes-
nie wymuszaja na przedsiebiorstwach kierowanie firma

uwzgledniajace réznorodnos$¢ pracownikéw. Do wspomnia-
nych zmian zachodzacych w gospodarce zaliczy¢ mozna wzrost
udziatu kobiet, emigrantéw, jak réwniez os6b nalezacych do
mniejszosci narodowych w zatrudnieniu. Mamy réwniez do
czynienia z procesem starzenia sie spoteczenstwa, zmniejsza-
nia sie liczby pracownikéw w wieku produkcyjnym, przy jed-
noczesnym wcigz bardzo niskim wskazniku zatrudnienia os6b
starszych. Ponadto duzemu (ponaddwukrotnemu) wzrostowi
udziatu os6b z wyzszym wyksztatceniem wsrdd dorostych nie
towarzyszy wzrost kapitatu spotecznego - wcigz obserwuje sie
niskg sktonno$¢ pracownikéw do kooperacji, silng nieufnosc
do zmian, niska kreatywnos¢ i stabg tolerancje. Kolejng zmiang
- wyzwaniem dla firm - jest powstawanie obecnie nowych
grup klientéw [Brdulak 2009]. Wzrastajace zréznicowanie po-
trzeb klientdéw wymaga zaréwno kreatywnego i indywidualne-
go podejscia do klienta, bardziej innowacyjnych produktow,
jak i lepszego dostosowania proceséw, produktéw i ustug do
potrzeb Klientow.

Zarzadzanie réznorodnos$cig rozumiang jako czynnik rozwoju
organizacji polega zatem na wykorzystywaniu réznorodnych
do$wiadczen, wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i wrazliwo-
$ci (zaréwno zawodowych, jak i kulturowych) zasobéw ludz-
kich firmy [Durska 2009]. Celem tego procesu jest zbudowanie
i zapewnienie takich warunkéw pracy i $rodowiska pracy
w przedsiebiorstwie, aby w sposéb optymalny wykorzystywaé
potencjal pracownikéw do realizacji strategii organizacji.
U podstaw takiego podejscia lezy przekonanie, Ze zréznicowa-
ne kadry to zas6b przedsiebiorstwa, ktéry moze sta¢ sie zro-
dtem wymiernych korzysci biznesowych, wptywajac na wiek-
sza efektywno$¢ firmy. Rekomendacje Komisji Europejskiej,
opracowane na podstawie przeprowadzonych badan, wskazu-
ja na bardzo szerokie mozliwos$ci wykorzystania zarzadzania
réznorodnoscia w przedsiebiorstwach [European Commis-
sion 2005]:

— rekrutacja i selekcja pracownikéw,

—  rozwoj pracownikéw, motywacja i wynagradzanie,
—  rozwoj przywodztwa,

—  zarzadzanie talentami,

—  polityka i procedury,

—  Kkooperacja pracownikow,

—  komunikacja,

—  obstuga klientéw,

—  sprzedaz,

—  rotacja pracownikow i zwolnienia.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz zarzadzanie r6znorodnoscia
w Polsce jest jeszcze mato znanym i docenianym procesem,
traktowanym jako forma zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie, czego odzwierciedleniem jest rowniez
niewielka liczba prowadzonych badan i publikacji naukowych
o tematyce réznorodnosci. W literaturze zagranicznej nato-
miast powszechng akceptacje zyskuje poglad, ze szeroko rozu-
miana réznorodno$¢ pracownikdéw podnosi jako$¢ catej organi-
zacji, a skuteczne zarzadzanie réznorodnoscig przynosi firmie
szereg korzysci [European Commission 2005]. Korzysci, a za-
razem motywacje do podejmowania strategii zarzadzania rdz-
norodnoécig w firmie zostang szczegétowo oméwione w na-
stepnym punkcie pracy.



Mentoring jako element zarzqdzania réznorodnosciq w przedsiebiorstwach

W Polsce zarzadzanie réznorodnoscig najczesciej utozsamiane
jest ze zréznicowaniem zespotu w organizacji. Przedsiebiorcy
definiujg réznorodno$¢ zwykle w wymiarze pici, a takze petno-
sprawnosci, rzadziej wieku. NajczesSciej spotyka sie polityke
rownosci szans, a wiec dbanie o niedyskryminowanie kobiet
i mezczyzn w miejscu pracy oraz stosowanie idei rGwnoupraw-
nienia pracownikéw bez wzgledu na pte¢. Natomiast zarza-
dzanie réznorodnoscia, rozumiane jako strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi prowadzaca m.in. do generowania konkret-
nych korzysci biznesowych, wystepuje rzadko.

Dlatego tez, by wspoméc przedsiebiorstwa, wypracowane zo-
staly rekomendacje i dobre praktyki z zakresu wdrazania za-
rzadzania réznorodnos$cia w firmie. Wyniki przeprowadzonej
przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu analizy zarzadzania
réznorodnoscia w Polsce! prowadza do zestawu wytycznych
dotyczacych kluczowych czynnikéw sukcesu zarzadzania réz-
norodno$cig w organizacji [Gryszko 2009]:

1. Zaangazowanie zarzadu w zarzadzanie réznorodnoscia.

2. Dojrzata polityka antydyskryminacyjna i antymobbingowa.

3. Symetryczna dwustronna komunikacja z wszystkimi pra-
cownikami, jasno zdefiniowane cele organizacji, oczeki-
wane rezultaty, czynniki sukcesu i bariery zarzadzania
réznorodnoscia.

4. Osobne stanowisko specjalisty ds. zarzadzania réznorod-
noscia (szczegélnie w sektorze duzych przedsiebiorstw).

5. Audyt réznorodnosci przed wprowadzaniem zmian z wy-
korzystaniem ekspertyzy zewnetrznej (szczegdlnie w sek-
torze duzych przedsiebiorstw).

6. Pogtebione szkolenia z zarzadzania réznorodnoscia dla
kadry menedzerskiej.

7. Dialog i partnerstwo z kluczowymi interesariuszami spo-
za organizacji.

8. Ksztatcenie ustawiczne i dostep do dobrych praktyk z za-
kresu zarzadzania réznorodnoscia.

9. Zebranie istniejacych odmian polityki organizacji z zakre-
su zarzadzania réznorodnos$cia w jednym dokumencie,
dostepnym dla kadry.

10. Utworzony wewnetrzny zespét ds. zarzadzania réznorod-
noscia.

2. Uzasadnienie wprowadzenia zarzadzania
roznorodnoscia w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie réznorodnoscia mozna traktowac jako szanse na
lepsze wykorzystanie potencjatu tkwigcego w zasobach kadro-
wych przedsiebiorstwa. Proces ten mozna uznac za rozwinie-
cie koncepcji zarzadzania wiedzg i talentami organizacji, przy
jednoczesnym ukierunkowaniu na wyréwnywanie szans oraz
przeciwdziatanie dyskryminacji i wykluczeniu spotecznemu.
Punktem ciezko$ci zarzadzania réznorodnos$cia sa Swiadomie
zréznicowane zespoty pracownikow, postrzegane jako Zrédio
cennego kapitatu firmy.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu
zaprezentowane zostaly najwazniejsze motywacje do wpro-

wadzenia zarzadzania réznorodno$ciag w przedsiebiorstwie
[Walczak 2011; Gryszko 2009; Karta Réznorodnosci (2014)]:

— Umacnianie kultury wewnatrzorganizacyjnej - budowa-
nie trwatych relacji miedzyludzkich przyczynia sie do
budowania pozytywnej atmosfery pracy. Pozwala to na
efektywna wspoétprace kadr, sprzyja wiekszemu zaanga-
zowaniu, podwyzszeniu poziomu motywacji i poprawie
efektywnosci ich pracy.

—  Zatrzymanie odptywu talentéw, wiedzy i doswiadczenia
z firmy - dbanie o jako$¢ relacji interpersonalnych, postrze-
ganie zréznicowania pracownikdéw jako cennego kapitatu
firmy sprzyjaja zahamowaniu odptywu pracownikéw do-
$wiadczonych, przeszkolonych, co przektada sie na reduk-
cje kosztdw szkolen i wdrozenia nowych kadr.

—  Zwiekszanie adaptacyjnosci firmy do wymagan i potrzeb
interesariuszy, klientéw, partneréw zewnetrznych - rdz-
norodny zespét pracownikéw, np. zréznicowany wiekowo,
umozliwia lepsze rozpoznanie oczekiwan i wymagan réz-
nych grup klientdw, dzieki czemu fatwiej je zaspokoic.

— Réwnos¢ szans w zatrudnieniu i rozwoju zawodowym
pracownikéw (przejrzyste i sprawiedliwe zasady wyna-
gradzania, dostepnos¢ szkolen, mozliwo$¢ podnoszenia
kwalifikacji zawodowych, rozwoju i awansu w organiza-
cji), co przyczynia sie do redukcji kosztéw zwigzanych
z fluktuacjq kadr i absencjg pracownikdéw.

—  Wzmacnianie pozytywnego wizerunku firmy jako praco-
dawcy otwartego na réoznorodnos¢, co przektada sie na
pozyskanie przysztych pracownikéw, wspdtprace z klien-
tami oraz partnerami biznesowymi.

—  Stymulowanie innowacyjnosci - réznorodno$¢ w zespo-
tach pracownikéw stanowi zrédio rdéznorodnych, nie-
powtarzalnych pomystéw, wiedzy, umiejetnosci i do-
Swiadczen pracownikéw, co stwarza wieksze szanse na
wypracowanie innowacyjnych rozwigzan w przedsiebior-
stwie.

—  Wazrost efektywnos$ci i wydajnos$ci pracy - poszerzanie
wiedzy, wzbogacanie do§wiadczen i rozwijanie kompeten-
cji pracownikéw poprzez uczenie sie od siebie nawzajem
oraz wymiany do$wiadczen wptywa na poprawe wydaj-
nosci i efektywnosci pracy zespotu, jednocze$nie pozwala
na zmniejszenie kosztéw szkolen i edukacji w firmie.

3. Zarzadzanie wiekiem - element zarzadzania
réznorodnoscia w firmie

Jednym ze wspdtczesnych wyzwan rynku pracy stojacych
przed pracodawcami jest postepujacy proces starzenia sie spo-
teczenstwa przy jednoczesnie bardzo niskiej aktywnosci za-
wodowej oséb w wieku poprodukcyjnym w Polsce. Warto
zwroci¢ uwage, ze obecnie w Polsce mato ktdry pracodawca
traktuje grupe pracownikéw w wieku 50 czy 50+ jako kapitat
wazny dla organizacji. Stosunkowo czesto kadra zarzadzajaca
przedsiebiorstw uwaza pracownikéw starszych za osoby roku-
jace mniejsze szanse na rozwoj zawodowy niz osoby mtodsze.

! Analiza pt. ,Zarzadzanie r6znorodnoscig w Polsce” byta pierwszg proba analizy zarzadzania réznorodnoécia w kraju, przeprowadzong przez
Forum Odpowiedzialnego Biznesu (zrealizowana w ramach projektu unijnego w okresie 2008-2010) majaca na celu zbadanie i promocje zarzadzania

réznorodnos$ciag wsrdd przedsiebiorstw oraz wypracowanie dobrych praktyk.
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Tymczasem pracownicy w wieku powyzej 50 lat s3 zmotywo-
wani do podnoszenia swoich kompetencji i kwalifikacji oraz do
kontynuowania aktywnosci zawodowej. Dlatego tez nalezato-
by rozpatrywac te grupe jako cenny dla pracodawcy zaséb wie-
dzy i doswiadczenia. Szczegélnie cenna jest ich wiedza zawo-
dowa, wiedza organizacyjna, znajomo$¢ branzy, a takze
wysokie kompetencje interpersonalne (komunikatywno$¢,
wspolpraca, chec dzielenia sie doswiadczeniem i wiedza).

Wyzwaniem dla przedsiebiorcéw jest umiejetne dopasowanie
rodzaju pracy do kompetencji pracownikéw jednocze$nie
uwzgledniajace ich wiek, tj. wykorzystanie w delegowaniu za-
dan i uprawnien odmienno$ci wystepujacej miedzy pracowni-
kami réznych generacji. Pracownicy dojrzali to osoby z boga-
tym doswiadczeniem nie tylko zawodowym, znajace branze
i organizacje, lojalne wobec przedsiebiorstwa, postrzegane
jako nosnik wartosci, tradycji, kultury organizacyjnej. Pracow-
nicy mtodzi z kolei to osoby o wybitnych kompetencjach cyfro-
wych, podazajace za nowoczesnymi trendami, czesto poligloci,
z potencjatem twdérczym i aktywno$cia w dziataniu. Takie
,miksowanie réznych pokolen”” w organizacji pozwala na wy-
miane doswiadczen i wiedzy, uzupetnianie luk kompetencyj-
nych w zespotach, mniejsza fluktuacje kadry, a takze silniejsza
motywacje pracownikdw wplywajaca na ich zaangazowanie
i lojalnosé¢.

Z jednej strony pracodawcy zmagaja sie z rotacjq i absencjami
pracownikdow, a takze widmem nizu demograficznego, z dru-
giej strony wyrazajg przekonanie o mniejszej wydajnosci i kre-
atywnosci pracownikéw w wieku 50+, niechetnie inwestuja
w doksztatcanie starszych pracownikdw, nie majg tez pomy-
stéw na zmiane systemoéw pracy w swojej firmie.

Istnieje jednak szereg rozwigzan, narzedzi wspomagajacych
proces zarzadzania réznorodnos$cia w wymiarze wieku
w przedsiebiorstwach:

— elastyczne formy zatrudnienia,

— dostosowanie stanowisk pracy do potrzeb starszych pra-
cownikdw,

—  stworzenie mozliwo$ci rozwoju i podnoszenia kwalifikacji
pracownikdéw w wieku 50+ (programy kompetencyjne),

—  programy zdrowotne,

—  przygotowanie do emerytury,

— umozliwianie pracownikom podejmowania aktywnosci
spotecznej,

—  mentoring,

—  coaching.

Pozostaje pytanie, czy i na ile polscy przedsiebiorcy sa sktonni
skorzystac z takich rozwigzan.

4. Mentoring jako narzedzie zarzadzania
roznorodnoscia z perspektywy
wieku - wyniki badania pilotazowego
w przedsiebiorstwach

Jednym z rozwigzan wspomagajacych zarzadzanie réznorod-
noscig w wymiarze wieku jest mentoring - rozwigzanie popu-
larne i czesto stosowane w zagranicznych firmach, w Polsce
wecigz nalezgce do rzadkosci.

W organizacjach stosujacych programy mentoringu panuje
prze$wiadczenie, ze bogate doswiadczenie zawodowe i zycio-
we pracownikéw w wieku 50+ moze by¢ pozytywnym czynni-
kiem wzmacniajacym wspotprace w zespole i wymiane po-
gladoéw. Mentorzy, czyli osoby cieszace sie powszechnym sza-
cunkiem i uznaniem, posiadajgce znaczacy dorobek zawodowy
i autorytet w organizacji, moga by¢ wzorem do nasladowania
dla swoich mtodszych kolegéw w pracy. Efektywno$¢ i wydaj-
nos¢ pracy w takich zespotach ros$nie, a sami mentorzy row-
niez czerpia korzysci ze wspoétpracy z pracownikami innych
generacji.

W ramach przeprowadzonych badan jako$ciowych? autorka
podjeta prébe zdefiniowania, czym dla badanych przedsie-
biorstw jest mentoring oraz jakie sg korzysci stosowania men-
toringu w przedsiebiorstwach.

Z badan, popartych analizg literatury przedmiotu, wynika, ze
w zalezno$ci od kierunku relacji wystepujacych miedzy uczest-
nikami procesu mentoringu wyrézni¢ mozna trzy rézne formy
mentoringu, tj.:

— mentoring klasyczny (tzw. tradycyjny),
—  reverse mentoring (tzw. mentoring zwrotny),
—  intermentoring (tzw. mentoring wzajemny).

Mentoring klasyczny polega na wprowadzaniu nowych pra-
cownikéw w zasady funkcjonowania organizacji przez pra-
cownikow starszych stazem i najczesciej wiekiem [Allen, Po-
teet 1999]. Kluczowym zadaniem mentora jest wedtug respon-
dentéw opieka nad pracownikami mtodymi stazem, wsparcie
w przetamywaniu barier, doradztwo i udostepnianie kontak-
téw w branzy. Mentor najczes$ciej, uczac innych, pomaga im
unikac¢ btedéw, a takze inspiruje pracownikéw do dziatania.

Mentoring zwrotny zaktada zamiane rél (mistrz - uczen)
[Strom, Strom 2011], a wiec mtodszy pracownik jest nauczy-
cielem dla starszego w zakresie np. poruszania sie po Interne-
cie, technik komputerowych, nowinek technologicznych
w branzy itp.

Intermentoring natomiast jest zmodyfikowana wersja trady-
cyjnego mentoringu, ktéra polega na tym, ze rézne pokolenia
pracownikéw uczg sie od siebie wzajemnie. Jest to relacja dwu-
stronna - wymiana wiedzy i do§wiadczenia miedzy starszymi

2 Dobor proby do badania miat charakter losowy. Wytypowano i objeto badaniem 16 firm z terenu catej Polski. Proba objete zostaty przedsiebior-
stwa o réznym profilu dziatalnosci, wielkosci oraz o zréznicowanym potozeniu terytorialnym. Sposréd wszystkich badanych firm dwanascie stanowity
firmy o profilu ustugowym, trzy firmy reprezentowaty sekcje przetwérstwa przemystowego, jedna za$ reprezentuje sekcje budownictwo. Siedem firm
to firmy duze, zatrudniajgce ponad 250 pracownikéw, piec to firmy $rednie, zatrudniajace pomiedzy 50 a 250 pracownikéw oraz cztery to firmy mate,
zatrudniajgce od 10 do 50 pracownikow. Badania jakoSciowe przeprowadzone zostaty w okresie czerwiec - wrzesien 2014 roku metoda wywiadu

standaryzowanego.
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i mtodszymi pracownikami. Starsi pracownicy stajq sie dla pra-
cownikow z krétszym stazem i krotkim doswiadczeniem za-
wodowym tzw. mentorami organizacyjnymi, z kolei pracowni-
cy mlodzi stazem i wiekiem, jako mentorzy technologiczni,
szkolag starszych w zakresie rozwigzan teleinformatycznych
iIT [Baran 2014].

Intermentoring jest dwukierunkowym procesem przekazywa-
nia wiedzy (w odréznieniu od jednokierunkowego przekazu
w ramach mentoringu tradycyjnego czy zwrotnego), tym sa-
mym zapewniajac efektywny transfer wiedzy pomiedzy pra-
cownikami réznych pokolen. Obie grupy pracownikéw wspoét-
pracuja ze soba - najczesciej starsi pracownicy ucza sie obstugi
nowych urzadzen, programdw, technologii, a mtodsi korzysta-
ja z do$wiadczenia zawodowego starszych kolegéw. W ten spo-
s6b pracownicy rozwijaja sie, wykorzystujac wzajemnie swoj
potencjat i wptywajac na rozwoj firmy [Baran 2013].

Efektem wywiadéw przeprowadzonych z przedsiebiorcami
(gtéwnie osobami zarzadzajacymi oraz kierownikami dziatow
human resources (HR) sa zdefiniowane korzysci wykorzysty-
wania mentoringu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organi-
zacjach, w podziale na: korzysci dla samej firmy, korzysci
w obszarze kompetencji pracownika oraz korzysci dotyczace
warunkéw i atmosfery pracy (klimat organizacyjny).

Do najwazniejszych korzysci dla przedsiebiorstwa, wynikaja-
cych ze stosowania mentoringu, zaliczy¢ mozna:

— usprawnienie procesu zarzadzana wiedza w organizacji:
zapewnienie doptywu nowej wiedzy i umiejetnosci, zwiek-
szenie wymiany wiedzy, zatrzymanie wiedzy w organizacji
(zapobieganie odplywowi istniejacej wiedzy w firmie);

— rozszerzenie katalogu dostepnych metod rozwoju zawo-
dowego;

— ulatwienie pracownikom startu w organizacji, usprawnie-
nie procesu wprowadzania na stanowisko pracy;

—  stworzenie organizacji uczacej si¢;

— zwiekszenie elastyczno$ci struktury organizacyjnej (za-
pewnienie pracownikom mozliwos$ci rozwoju w réznych,
takze niestandardowych kierunkach);

— zwiekszenie atrakcyjnosci przedsiebiorstwa jako praco-
dawcy;

—  wazrost poczucia zaangazowania pracownikéw w rozwdj
organizacji, a co za tym idzie, zwiekszenie wydajnosci pra-
cy i osigganie celéw organizacji;

—  rozwoj kompetencji przywddczych w organizacji.

Z kolei dla pracownikéw przedsiebiorstwa udzial w procesie
mentoringu najczesciej, zdaniem respondentéw, przektada sie
na:

— zidentyfikowanie kompetencji (wiedzy i umiejetnosci),
ktére trzeba rozwija¢;

—  zdobycie nowych/rozwdj posiadanych kwalifikacji/umie-
jetnosci przez pracownikéw;

— pogtebienie wiedzy o organizacji;

— wzbogacenie swojego do$wiadczenia;

— okreslenie jasnych i konkretnych celéw zawodowych
i osobistych;

— poznanie swoich mocnych i stabych stron w pracy na da-
nym stanowisku;

— zwiekszenie poczucia wtasnej wartosci;
—  lepsze przygotowanie do wyzwan w pracy;
—  otwarto$¢ na nowe idee i sposoby pracy.

Ostatnia grupa zidentyfikowanych korzysci stosowania mento-
ringu w firmie dotyczy klimatu i kultury organizacyjnej, tj.:

— poprawa klimatu sprzyjajaca wiekszemu zaangazowaniu
pracownikéw w prace;

— zwiekszenie inicjatywy, przedsiebiorczosci, kreatywnosci
pracownikéw;

—  poprawa atmosfery wspotpracy miedzy pracownikami;

—  polepszenie komunikacji wewnatrz organizacji;

— wzrost poczucia bezpieczenstwa w organizacji (przydat-
nosci w pracy);

—  poczucie stabilizacji zatrudnienia w organizacji;

— zwiekszenie motywacji;

— stworzenie kultury wielopokoleniowej - zachecenie do
uczenia sie i wspdtistnienia miedzy pracownikami wszyst-
kich grup wiekowych.

Podsumowanie

Bardzo istotnym wyzwaniem stojacym przed pracodawcami
w Polsce jest postepujacy proces starzenia sie spoteczenstwa
przy jednocze$nie bardzo niskiej aktywnosci zawodowej oséb
w wieku poprodukcyjnym. By sprosta¢ tym wyzwaniom,
przedsiebiorcy zmuszeni sg do stosowania narzedzi wspoma-
gajacych zarzadzanie réznorodnymi grupami wiekowymi pra-
cownikdow.

Wyniki przeprowadzonych badan pilotazowych potwierdzaja,
ze mentoring $wiadomie stosowany w przedsiebiorstwach
moze by¢ skutecznym narzedziem zarzadzania pracownikami
réznych generacji. Pracodawcy dostrzegaja szereg korzysci
uzyskiwanych w wyniku stosowania mentoringu w przedsie-
biorstwie, zaré6wno dla samego pracodawcy, jak i pracowni-
kéw zaangazowanych w proces mentoringu. Wsrdd najwaz-
niejszych z nich sg korzys$ci rozwojowe dla pracownikéw, jak
na przyktad rozwdj na stanowisku pracy, pogtebianie wiedzy
o firmie czy tez poszerzanie swoich kompetencji. Z kolei z per-
spektywy menedzera - pracodawcy kluczowe jest usprawnie-
nie procesu zarzadzana wiedza w organizacji, tj. m.in.: zapew-
nienie doptywu nowej wiedzy i umiejetnosci, zwiekszenie
wymiany wiedzy miedzy pracownikami, a takze zatrzymanie
zasob6w wiedzy w firmie. Ponadto wspdtpraca w relacji mistrz
- uczen ma ogromne znaczenie dla kultury organizacyjnej i at-
mosfery pracy w firmie.

Uzyskane i zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki ba-
dan stanowia dla autorki cenny materiat wyjsciowy do dalszej
pracy badawczej.
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