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W dobie starzenia sie spoleczerstwa i postepujgcego procesu
zmniejszania sig liczby pracownikéw przedsigbiorstwa zmuszone sq do
poszukiwania takiego podejscia do zarzqdzania zasobami ludzkimi, ktore
pozwoli im utrzymaé zasoby wiedzy i kompetencji na odpowiednim
poziomie w przedsigbiorstwie i jednoczesnie wykorzystywac je w sposob
najbardziej efektywny i racjonalny z mozliwych. Intermentoring jest jednym
z narzedzi zarzqdzania zasobami ludzkimi, ktory pozwala wykorzystaé
wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikow firmy w réznym wieku,
zapewniajgc tym samym efektywny transfer wiedzy pomiedzy pracownikami
réznych pokolen. Swiadomie wdrozony w przedsiebiorstwie ma wplyw na
efektywnosé i wzrost wydajnosci pracy przyczyniajgc sie réowniez do
rozwoju samego przedsiebiorstwa.

1. Wstep

Starzenie si¢ spoteczenstwa 1 zmniejszanie liczby pracownikéw od
kilkunastu lat traktowane jest w Unii Europejskiej jako istotne zagrozenie dla
rynku pracy, ktore wymaga nowego kompleksowego podejscia do zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zachodzace zmiany struktury demograficznej w wyniku
procesu starzenia si¢ spoteczenstw, zagrazaja powstaniem luki pokoleniowej. To
powoduje koniecznos¢ wydtuzania czasu aktywnosci zawodowej i jednoczesnie
opoznienia wieku emerytalnego. Luka pokoleniowa powigksza napigcie
pomiedzy ,,nowa wiedzag z brakiem doswiadczenia a doswiadczeniem nie
nadazajacym za wiedza” [7, s. 8].

Wyraznie zarysowuje si¢ tendencja przewartosciowywania zasobOw
w gospodarce globalnej, wzrasta znaczenie kapitatu intelektualnego, utrzymania
w organizacji zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie [9, s. 3].
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2. Istota i znaczenie intermentoringu

Polska znajduje si¢ w fazie giebokich przemian demograficznych, w efekcie
ktérych pracodawcy beda musieli zmierzy¢ si¢ z problemem spadku podazy
pracy w kraju [5, s. 14]. Coraz wigcej przedsigbiorstw zaczyna sobie zdawac
sprawe, ze maleje liczba ludnosci w wieku produkcyjnym, a co si¢ z tym wiaze,
rowniez liczba pracownikow. Szczegélnie trudno na rynku pracy bedzie
o pracownikéw mlodych. Z kolei roénie liczba 0s6b w wieku poprodukcyjnym,
przy czym najczesciej sa to osoby nieaktywne zawodowo. Wedtlug prognoz
demograficznych w roku 2035 liczba osob w wieku produkcyjnym w Polsce
spadnie, stanowigc tylko 57,6% ogoétu ludnosci, natomiast liczba os6b w wieku
poprodukcyjnym osiggnie ok. 9,6 min, tj. wzro$nie do 26,7% [3]. Ponadto
w Polsce wystepuje jedna z najnizszych w Unii Europejskiej stopa zatrudnienia
w grupie osob pow. 55 roku zycia — sigga tylko 32%, podczas gdy w krajach
takich jak Dania, Niemcy, Wielka Brytania, udziat zatrudnienia os6b w wieku
pow. 55 roku zycia przekroczytl 57%, natomiast w Szwecji jest juz na poziomie
70% [1, ss. 166-193].

Starzenie si¢ spoleczenstwa i zmniejszanie si¢ liczby pracownikow wymaga
nowego podej$cia do zarzadzania zasobami ludzkimi, podejscia ktore pozwoli
utrzymaé zasoby wiedzy i kompetencji w przedsigbiorstwie na odpowiednim
poziomie, pozwoli wykorzystywaé zasoby ludzkie przedsigbiorstwa w sposob
efektywny i racjonalny.

Intermentoring jest skutecznym narzgdziem zarzadzania zasobami ludzkimi,
pozwalajacym wykorzysta¢ wiedze, umiejetnoscei i doswiadczenie pracownikow
firmy w réoznym wieku, zapewniajac tym samym efektywny transfer wiedzy
pomigdzy pracownikami réznych pokolen.

Badania wskazuja, ze zawodowe i spoteczne umiejetnosci zdobyte przez
starszych pracownikow stanowig dla przedsigbiorstwa unikalny zaséb kapitatu
ludzkiego, ktorego nie posiadaja ani mtodsi pracownicy, ani nowo rekrutowane
osoby. Jednoczesnie badania potwierdzaja, ze starsi pracownicy, o ile zajmuja
stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sa bardzo wydajni, zmiana stanowiska
lub czgsci powierzonych im zadan okazuje si¢ efektywnym sposobem
dostosowania umiej¢tno$ci  pracowniczych 1  wymagan zwigzanych ze
stanowiskiem pracy, a zarazem czgsto bywa silnym bodzcem do pelnego
wykorzystania dos§wiadczenia [2, ss. 131-132].

Z drugiej strony wedlug badan mtodzi pracownicy sg bardziej kreatywni,
maja inicjatywe, dobrze znajg nowinki technologiczne. Dla przyktadu, analizy
kompetencji pracownikow przedsigbiorstw w zakresie umiejetnosci obstugi
komputera wykazuja, ze takie umiej¢tnosci posiada znacznie wigcej
pracownikow mtodych (tj. w wieku ponizej 35 lat) niz pracownikow starszych,
a najczesciej wykorzystywanymi programami Sa pakiety biurowe, komunikatory
internetowe oraz programy pocztowe [7, s. 12].
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Innymi stowy, intermentoring jest takim narz¢dziem zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére uwzglednia  zrdéznicowanie wiekowe  pracownikow
przedsiebiorstwa i sprzezone z wiekiem cechy pracownikow. Wiagze si¢ to
z faktem, ze pracodawcy czesto przypisuja pracownikom pewne typowe dla
wieku cechy. Dla przyktadu miodych pracownikow chwalg za pomystowose,
przebojowos¢, szybkos$¢ dziatania, za§ starszych za cierpliwos$¢, lojalnosé¢
i doswiadczenie. Z tego zr6znicowania firma stara si¢ uczynic atut i wykorzystaé
swiadomie dla dobra pracownikdéw i samego przedsigbiorstwa.

3. Zastosowanie intermentoringu w firmie

Intermentoring jest uznawany za zmodyfikowang wersj¢ tradycyjnego
mentoringu, czyli wprowadzania nowych pracownikow w  zasady
funkcjonowania organizacji przez pracownikow starszych stazem lub wiekiem.
Starsi pracownicy (w wieku powyzej 45 lat) staja si¢ dla pracownikow
z krotszym stazem 1 doswiadczeniem zawodowym tzw. mentorami
organizacyjnymi. Elementem innowacyjnym w procesie intermentoringu (obok
funkcji mentora organizacyjnego) jest funkcja tzw. mentora technologicznego
— pracownika mtodego stazem i wiekiem (w wieku ponizej 35 lat), ktory szkoli
starszego w zakresie rozwigzan teleinformatycznych, umiejetnosci IT [10]. Obie
grupy wspoélpracuja — najczgsciej starsi pracownicy uczg si¢ obstugi nowych
urzadzen, programow, technologii, a mlodsi korzystaja z ich doswiadczenia
zawodowego. W ten sposOb rozwijaja si¢, wykorzystujac wzajemnie swoj
potencjat, wptywajac rowniez na rozwoj przedsigbiorstwa.

Intermentoring moze by¢ wdrazany w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie
od rodzaju i wielkosci firmy. Wdrozenie odbywa si¢ na bazie posiadanych przez
przedsigbiorstwo zasobdw, zarowno ludzkich jak i technologicznych. Wazne jest
aby firma zatrudniata pracownikow zréznicowanych wiekowo.

Stosowanie intermentoringu w przedsigbiorstwie pozwala obnizy¢ koszty
funkcjonowania firmy poprzez zaangazowanie pracownikoéw doswiadczonych
w adaptacje zawodowa os6b nowozatrudnionych. Jednoczesnie intermentoring
stanowi innowacyjng metod¢ realizacji szkoleni wewngtrznych oraz instruktarzu
stanowiskowego w firmie poprzez treneréw wewnetrznych, mentoréw bedacych
pracownikami firmy. Osoby starsze stazem dziela si¢ profesjonalnym
doswiadczeniem, ale przede wszystkim przekazuja debiutujacym w zawodzie
tradycje i kulture przedsigbiorstwa oraz etos zawodowy [4, ss. 3-4]. Z drugiej
strony intermentoring wykorzystuje potencjat oséb miodych, ktore znacznie
fatwiej przyswajaja nowe technologie (najczeSciej techniki komputerowe)
do przekazywania wiedzy wszystkim cztonkom zespotu w pracy. Intermentoring
zaktada, zerézne pokolenia pracownikow staja si¢ dla siebie nawzajem
mentorami, nauczycielami zapewniajac tym samym wzajemne merytoryczne
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i organizacyjne wsparcie W miejscu pracy oraz plynny transfer wiedzy
i doswiadczen w danym przedsigbiorstwie.

Intermentoring, polegajacy na swobodnej wymianie rol mistrza i ucznia, ma
by¢ wiasnie droga do tworzenia nawzajem wzmacniajacych si¢ zespotow.
Pozwala to na petne wykorzystanie zasobow, jakimi dysponuja przedsiebiorstwo
[11,s.4].

4. Korzysci stosowania intermentoringu

Stosowanie intermentoringu w przedsigbiorstwie niesie szereg korzysSci
zarbwno dla firmy, jak i poszczegélnych pracownikéw zaangazowanych
w realizacj¢ procesu. Gtownymi uczestnikami procesu sa pracownicy w wieku
pow. 45 lat jako osoby, ktore mogg by¢ narazone na dyskryminacje i frustracje
z powodu I¢ku przed utrata pracy oraz nienadgzaniem za nowymi technikami
oraz grupa pracownikéw miodych (ponizej 35 roku zycia), ktorzy potrzebuja
uzyska¢ wsparcie ze strony starszego pokolenia w sytuacjach dla nich nowych
i trudnych. Wspotdziatanie obydwu grup opiera si¢ na wymianie wartosci
wnoszonych do przedsiebiorstwa przez pracownikoéw mitodych dysponujacych
wysoka sprawnoscia w postugiwaniu sie IT i dynamizmem dziatania oraz
starszych dysponujacych doswiadczeniem i znajomoscia kultury organizacji
[7, ss. 9-10].

1. Korzy$ci z punktu widzenia pracodawcy:

a) perspektywa procesow wewnetrznych i rozwoju przedsi¢biorstwa:

e zapoczatkowanie idei organizacji uczacej sig;

e przeglad jakosci i efektow pracy;

o zdefiniowanie obszaréw, w ktorych powinien nastgpi¢ rozwéj pracownikow,
doskonalenie umiejetnosci,

e zachowanie wiedzy i doswiadczenia pracownikow starszych, powyzej 45
roku zycia;

e szybszy rozwoj zawodowy pracownikow;

e zmniejszenie fluktuacji wsréd mtodych pracownikow czesto spowodowanej
trudnosciami okresu adaptacji;

e niwelowanie rdznic pokoleniowych pomiedzy pracownikami
do$wiadczonymi a pracownikami mtodymi;

e wzmocnienie warto§ciowych elementdéw kultury przedsigbiorstwa.

b) perspektywa finansowa:

e tansza metoda doskonalenia kwalifikacji pracownikow w pordéwnaniu

z ofertg szkolen zewngtrznych;

e zmniejszenie kosztow dziatalnoSci gospodarczej, poprzez rezygnacje

z zamawianych szkolen zewnetrznych;
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optymalizacja zatrudnienia, przez lepsze dopasowanie kompetencji
pracownikéw do poszczegdlnych stanowisk w pracy;

wzrost efektywnosci i wydajnos$ci pracy;

zmniejszenie kosztow procesu rekrutacji pracownikow dzigki zmniejszeniu
fluktuacji pracownikow.

¢) perspektywa klienta [8]:

budowanie zaufania do pracodawcy wsrod pracownikdéw, co wzmacnia ich
motywacje do pracy i lojalno$¢ wobec firmy;

budowanie pozytywnego wizerunku i zaufania do firmy w jej otoczeniu,
wsrod kooperantow, klientow, partnerdéw, co takze ulatwia funkcjonowanie
firmy;

dostosowanie wieku pracownikow do wieku klientow, co zwigksza zaufanie
do firmy i buduje lojalnos$¢ klientow;

promocja pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa bezposrednio wsrod
jego potencjalnych klientéw, co pozwala na ich pozyskanie;

zwigkszanie kreatywnosci 1 efektywnosci dziatania w  zespotach
migdzypokoleniowych, ktore pozwalaja taczy¢ najlepsze elementy potencjatu
mtodych i starszych pracownikow.

2. Korzysci z punktu widzenia pracownikow [6, ss. 136, 138, 145]:
a) dla pracownika powyzej 50 roku zycia korzysci dotycza:

nabycia praktycznych umiejetnosci z zakresu IT, obslugi nowych urzadzen
1 programow;

poczucia wlasnej wartosci i przydatnoSci spotecznej i zawodowej, dzigki
wspotpracy, mozliwosci przekazywania wiedzy i doswiadczen zdobytych
przez lata;

samodoskonalenia oraz mozliwo$ci wykorzystania wiedzy i do$wiadczen
nabytych w ciggu calej pracy zawodowej;

utrzymania miejsca pracy i wzrostu atrakcyjnosci dla pracodawcy;

wzrostu samooceny (poczucie przydatnosci w pracy) i wiary we wiasne
kompetencje.

b) z punktu widzenia mlodego pracownika do korzysci mozna zaliczy¢:

mozliwo$¢ nabycia praktycznej wiedzy, ktorej nie przekaze zadna szkota ani
szkolenie zewnegtrzne;

szybszy proces adaptacji oraz $wiadomo$¢ uzyskania wsparcia od
pracownika z dtuzszym stazem w przedsi¢biorstwie;

umiejetno$§¢ pracy z pracownikami do§wiadczonymi reprezentujacymi
starsze pokolenie.
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5. Intermentoring w firmach —wnioski z badan
jakosciowych’

W badanych przedsigbiorstwach wystepuje brak powszechnej znajomosci
termindéw: mentoring i intermentoring oraz nie stosuje si¢ w sposob swiadomy
tych narzedzi. Jednak mimo tego w badanych firmach ma miejsce przekazywanie
wiedzy i umiej¢tno$ci pomiedzy pracownikami, a takze nauczanie mtodszych
przez starszych i bardziej doswiadczonych pracownikéw. Odbywa si¢ to
w roznych formutach, na przyktad na formalnych cyklicznych zorganizowanych
spotkaniach, badZz mniej formalnie, w trakcie pracy do$wiadczeni pracownicy
przyuczaja nowych. Wsrod pracownikow 45+ wyraznie dominuje troska
0 poczucie stabilizacji zawodowej, bezpieczenstwo i pewnosé pracy, ktora im
daje wigksze zaangazowanie w prace dzigki pelieniu funkcji nauczyciela
— mentora. Jak dowodza badania, réwnolegle odbywa si¢ rowniez proces
odwrotny. Mtodsi pracownicy wnosza do firm wlasng wiedzg z zakresu nowosci
technologicznych i znajomosci IT. Swoje umiejetnosci i wiedzg — najczesciej
z zakresu obslugi komputera i narzgdzi informatycznych, czgsto tez zagadnien
poligraficznych — ktore przekazuja w trakcie pracy. W wielu firmach
wykorzystywany jest zatem intermentoring, cho¢ jest to raczej dziatanie
intuicyjne, czgsto incydentalne. Pracodawcy zauwazyli, ze nowi pracownicy
,potrafig wnie$¢ powiew $wiezosci w firmie”. Pomimo ze nie wnoszg ONi
nowych rozwiazan to potrafig krytycznie oceni¢ rozwigzania zastane i czgsto
proponuja nowatorskie zmiany w sposobie realizacji poszczegdlnych zadan. Sa
grupg bardziej otwarta na zmiany niz pracownicy 45+. Za najistotniejsze
czynniki oporu wobec zmian pracownicy starsi uznaja — obawy przed nowoscia,
naruszeniem rutyny, zmianag metod pracy oraz obawy, co do mozliwosci
poradzenia sobie z nowymi wymaganiami zawodowymi i zmiana warunkéw
zatrudnienia. W branzach produkcyjnych podkre$lano, iz mtodsi pracownicy
deklaruja wiekszg che¢ podnoszenia poziomu wiedzy z zakresu nowoczesnych
technologii informacyjnych i komunikacyjnych, szybciej ucza si¢ obstugiwac

! Autorka wraz z zespolem badawczym przeprowadzita pilotazowe badanie jakosciowe
wséréd matych przedsiebiorstw  wojewodztwa mazowieckiego, W ramach projektu
pn.: ,Intermentoring w matej firmie — zarzadzanie kompetencjami”, zrealizowanego
przez Collegium Civitas. Badaniem zostalo objetych 12 firm z branz gospodarki
o najwiekszym potencjale w skali regionu, firm o liczbie pracownikow z przedziatu
10-49 osob. Srednia liczba pracownikow w badanej probie wyniosta 29 os6b. Badanie
byto realizowane w dwdch etapach: poglebionych wywiadéw indywidualnych (IDI)
z przedstawicielami kadry kierowniczej oraz pracownikami przedsigbiorstw (rdznej
generacji) oraz grup fokusowych (FGI). Badanie realizowane bylo w trzech
merytorycznych zakresach: planowanie strategiczne, zarzadzanie kompetencjami,
intermentoring w firmie.
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skomputeryzowane maszyny, ktorych czesto nie chca obstugiwac osoby starsze.
Mtody pracownik o duzej wiedzy komputerowej i elektronicznej staje sie
istotnym zroédlem wiedzy dla starszych pracownikow w sytuacji zmiany
technologicznej badz zakupu nowych maszyn. Zauwazono takze, ze z uwagi na
opor starszych  pracownikdbw przed nowymi pomystami dziatania
intermentoringowe powinny by¢ wspierane przez kierownictwo. We wszystkich
badanych firmach mozna wyrézni¢ osoby, ktére moglyby pemi¢ role mentora
organizacyjnego. Pracownicy ci w zaleznosci od branzy sg autorytetem
naukowym z duza doza umiejetnosci interpersonalnych, posiadaja unikatowsa
wiedz¢ na temat przedsigbiorstwa, dobrze znajg funkcjonowanie firmy, jej
strukture 1 specyfik¢ dziatania. Potencjalni mentorzy, charakteryzujac si¢
najwicksza wiedza i doswiadczeniem, motywuja innych do pracy i dodatkowo sa
lubiani. Kilku przedsigbiorcow wskazato, iz zagrozeniem dla intermentoringu
moze by¢ nieche¢ do przekazywania wiedzy spowodowana obawa
0 wytworzenie sobie konkurencji wsrod wspotpracownikow.

6. Podsumowanie

Intermentoring $wiadomie wdrozony w przedsigbiorstwie moze staé si¢
kluczowym narzgdziem zarzadzania zasobami ludzkimi. Umozliwia on
efektywny transfer wiedzy 1 doswiadczen migdzy pracownikami roznych
pokolen. Wowczas staja sie oni dla siebie nawzajem mentorami, co prowadzi do
wytworzenia si¢ wartosci dodanej zaré6wno dla samych pracownikow, jak
i przedsigbiorstwa.
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INTERMENTORING — BENEFITS AND APPLICATIONS
IN THE COMPANY

Summary

In the era of an aging population and reducing the number of employees,
companies are forced to seek a new approach to human resource management.
The approach which will allow them to maintain the knowledge and competence
at the appropriate level in the company and at the same time use them in the most
efficient and rational way. Intermentoring is one of the tools of human resource
management, which allows the use of knowledge, skills and experience of
employees of all ages, thus ensuring the effective transfer of knowledge between
employees of different generations. Consciously deployed in an enterprise has an
impact on the efficiency and labor productivity growth also contributing to the
development of the company.





