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Dialog miedzypokoleniowy moze by¢ rozpatrywany w trzech wymiarach: publicznym,
rodzinnym i zawodowym. Prezentowany artykul koncentruje sie na trzecim z wymie-
nionych aspektoéw, tj. relacji w miejscu pracy. Autorka podkresla, iz wspieranie wymiany
doswiadczen pomiedzy pracownikami nalezacymi do r6znych generacji powinno stano-
wi¢ niezbedny element dziatan okreslanych mianem zarzadzania réznorodnoscia pokole-
niowa. W artykule przedstawiono istote i sposéb wdrozenia intermentoringu — miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy i umiejetnosci.

Stowa kluczowe: intermentoring, dialog miedzypokoleniowy, zarzadzanie r6znorodnoscig pokole-
niowg, miedzypokoleniowy transfer wiedzy i umiejetnosci

Wprowadzenie

Problematyka dialogu miedzypokoleniowego ma swoje zrédta w idei spoteczen-
stwa dla wszystkich pokolen, w ktérej wskazuje sie, ze relacje miedzypokoleniowe
dostarczaja swoistego kontekstu, w ktérym ludzie dorastaja, osiggaja wiek dojrzaty,
a nastepnie wartosciujg proces starzenia sie jednostek i grup. Jakos¢ tego dialogu
odgrywa wiec fundamentalng role w budowaniu prorozwojowych struktur spotecz-
nych, odpowiadajacych na potrzeby réznych generacji (Biggs, Lowenstein, 2011).

Dialog miedzypokoleniowy moze by¢ rozpatrywany w trzech gléwnych
wymiarach: publicznym (dotyczacym zycia spotecznego), prywatnym (dotycza-
cym relacji rodzinnych) oraz zawodowym (dotyczacym relacji w miejscu pracy).
Wymiar publiczny i prywatny dialogu miedzypokoleniowego doczekal sie juz
bogatej refleksji (Rosochacka-Gmitrzak, Chabiera, 2013). Istnieje natomiast
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potrzeba podjecia tematyki wspierania takiego dialogu w miejscu pracy. Potrzeba
ta wydaje sie tym pilniejsza, iz wokét zagadnien zarzadzania pracownikami
nalezacymi do odmiennych generacji narosto wiele stereotypéw. Ich skrajnym
wyrazem s3 réznego rodzaju poradniki dla HR-owcéw, zalecajace, by pamietali, ze
przedstawiciel pokolenia Baby Boomers w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej bedzie
pytal gléwnie o system zabezpieczen spolecznych, pokolenia X — o oferowane
przez organizacje formy rozwoju, a pokolenia Y - o to, czy zakres obowigzkéw
nie przeszkodzi mu w uprawianiu ulubionego hobby (Wojtaszczyk, 2016). Takie
wskazoéwki wrecz poglebiaja problemy zwigzane ze zréznicowaniem wiekowym
pracownikéw przedsiebiorstwa. Zamiast szuka¢ tego, co laczy, szuka sie tego, co
dzieli. Konieczna staje sie zmiana tego typu podejécia w kierunku szukania efek-
tywnych form zarzadzania r6znorodnoscia pokoleniows. Zarzadzanie takie musi
sie opiera¢ na wspieraniu autentycznego, nastawionego na wymiane doswiadczen,
dialogu miedzy pracownikami nalezacymi do réznych generacji. Celem artykutu
jest prezentacja zatozen oraz sposobu wdrazania intermentoringu — miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy i umiejetnosci.

Zarzadzanie wiekiem a dialog mi¢dzypokoleniowy

Rozwigzywanie probleméw zwigzanych z przynaleznoscig pracownikéw do
r6znych grup wiekowych bywa zazwyczaj okreslane mianem zarzadzania wiekiem
(age management). W literaturze przedmiotu mozna spotkad wiele definicji tego
pojecia. Znaczna cze$¢ z nich koncentruje sie na dzialaniach dotyczacych star-
szych pracownikéw. Oto dwa przyklady:

« A. Walker (2005) twierdzi, ze zarzadzanie wiekiem: ,odnosi sie do réznych
obszaréw, w ramach ktérych zarzadza sie zasobami ludzkimi wewnatrz organi-
zacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie sie, a takze, szerzej, do ogélnego
zarzadzania procesem starzenia sie pracownikéw poprzez polityke panstwa lub
negocjacje zbiorowe”;

+  B. Urbaniak, I. Wieczorek (2007) uwazaja, ze: ,zarzadzanie wiekiem polega na
realizacji réznorodnych dzialan, skierowanych gléwnie do starszych pracow-
nikéw, majacych na celu poprawe ich $rodowiska pracy oraz zdolnoéci do jej
wykonywania [...]. Na poziomie firmy zarzadzanie wiekiem jest elementem
polityki personalnej podejmowanej przez pracodawcéw, nastawionej na utrzy-
manie w zatrudnieniu oséb, ktére przekroczyly 45 rok zycia, przy zachowaniu
efektywnosci ich pracy”.

Warto jednak odnotowad, obserwowang w ostatnich latach, tendencje do
uwzgledniania w rozwazaniach dotyczacych zarzadzania wiekiem takze oséb
mlodych. W ten nurt wpisuja sie, przyktadowo, nastepujace definicje:
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« ,Zarzadzanie wiekiem polega na realizacji réznorodnych dziatan, ktére pozwa-
laja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich
w przedsiebiorstwach dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikéw
w réznym wieku” (Liwiniski, Sztanderska, 2010);

+ ,Zarzadzanie wiekiem jest nowym podejsciem do zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsiebiorstwie. Podejscie to ktadzie nacisk na zréznicowanie wie-
kowe pracownikéw jako istotny czynnik rozwoju firmy” (Schimanek, Kotzian,
Arczewska, 2015).

Tak rozumiane zarzadzanie wiekiem stanowi element zarzgdzania réznorodno-
$cig (diversity management). Korzystajac z definicji tego ostatniego terminu, sformu-
towanej przez J. Fazlagicia (2014), mozna wiec okresli¢ zarzadzanie r6znorodnoscia
pokoleniows ,jako strategie, ktérej celem jest tworzenie i utrzymywanie przyjaznego
dla zatrudnionych srodowiska pracy poprzez szacunek i wrazliwosé dla ich rézno-
rodnosci wynikajacej z przynaleznosci do odmiennych pokolent” (Fazlagi¢, 2014).

Trudno wspoélczesnie znalezé organizacje, ktérej przedstawiciele nie dekla-
rowaliby, ze zarzadzanie r6znorodnoscia pokoleniowsa jest problemem waznym
i aktualnym. Podejmowane w tym obszarze dzialania wynikaja jednak zwykle
jedynie z obowigzku przestrzegania przepiséw prawa oraz zapobiegania niedobo-
rom pracownikéw w organizacji. Dzialania takie maja wiec charakter reaktywny;
w literaturze przedmiotu bywaja okreslane mianem ,stabych” praktyk zarzadza-
nia réznorodnoscig (weak diversity management practicies). Konieczne sa praktyki
proaktywne, ,silne” (strong diversity management practicies) (Stankiewicz, 2016),
traktujace réznice pokoleniowe nie jako zagrozenie, ale jako szanse dla organizacji.
Aby stalo sie to mozliwe, konieczne jest wypracowanie form dialogu miedzypoko-
leniowego umozliwiajacego autentyczna wymiane wiedzy i umiejetnosci pomiedzy
r6znymi generacjami pracownikéw. Dialog taki (Hatton-Yeo, Ohsako, 2000):

« pokazuje uczestnikom korzysci wynikajace z odmiennosci do$wiadczenr poko-
leniowych,

+ ustala nowe role spoleczne, pozwalajac wyjé¢ poza stereotypy,

« prowadzi do wzajemnego zrozumienia miedzy mtodszymi i starszymi genera-
Cjami,

+ podnosi poczucie wlasnej wartosci obu grup,

+ rozwija relacje, budujac wiezi miedzy generacjami.

Bariery mi¢dzypokoleniowe w organizacjach
Nalezy sie zgodzi¢ z opinig, iz: ,Konflikt miedzy mtodsza i starsza generacja

pracownikéw w $rodowisku pracy jest faktem [...]. Wielu menedzeréw woli tego
nie dostrzega¢, gdyz nie wiedza, jak sobie z tym radzi¢. Konflikt ten ma szersze
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kulturowe tto. W cywilizacji okreslanej mianem zachodniej panuje kult mtodosci”
(Boruta-Gojny, Popiotek, 2014).

Réwnoczesnie demografowie bija na alarm, podkre$lajac, ze utrzymanie
starszej generacji na rynku pracy jest konieczne. Powstajg wiec réznego rodzaju
programy okreslane mianem 40+, 45+, 50+, 55+, 60+, a ostatnio nawet 65+. Nie
negujac wartoéci takich programéw, trzeba zauwazyé, ze sztywne ustalanie
granic w tym obszarze, cho¢ zrozumiale z metodologicznego punktu widzenia,
w praktyce budzi wiele watpliwosci, bowiem to nie liczba lat decyduje o war-
toéci zawodowej czlowieka. Oprécz bardzo aktywnych 70-latkéw funkcjonuja
30-latkowie sprawiajacy wrazenie, iz ich jedynym celem jest nabycie uprawnieni
emerytalnych.

Charakteryzujac koncepcje rozwoju zawodowego, T. Oleksyn (1998) pisze:
»~Moéwigc o fazach wiekowych i o wynikajacej stad specyfice, nalezy braé¢ poprawke
na niejednokrotnie ogromne, w indywidualnych przypadkach, réznice pomiedzy
wiekiem kalendarzowym a wiekiem biologicznym, jak tez stale przesuwanie sie
w gére — w zwigzku z postepem cywilizacyjnym — granicy wieku, od ktérego czto-
wiek jest uwazany za starego”. Na poparcie swoich sléw autor przytacza przyktad
Wiestawa Ochmana. Wybitny artysta operowy zostal zaproszony do studia tele-
wizyjnego w dniu swoich pieé¢dziesigtych urodzin. Zapytany, jak sie czuje, odpart,
ze czul sie znakomicie, dopdki nie przeczytal w Przekroju w kronice sprzed stu lat,
iz pojazd konny w Krakowie potracit , piecdziesiecioletniego staruszka”. Autor ten
trafnie zauwaza, ze: ,Wspoélczesnie dbajacy o zdrowy styl zycia sze$édziesiecio-
latkowie prowadza niejednokrotnie tak samo aktywny i ruchliwy tryb zycia, jak
ich dzieci. Nie ma wiec powoddw, aby traktowa¢ ich w sposéb bardzo szczegdlny
w pracy zawodowej — tylko z uwagi na wiek. Decydowac o pracy i jej tre$ci powinny
umiejetnosci i realne mozliwosci, nie zag metryka” (Oleksyn, 1998).

Uwaga ta nie zmienia faktu, iz w wielu organizacjach istnieja bariery oddziela-
jace osoby starsze od mtodych. Wiekszos¢ z tych barier ma swoje zrédlo w niespra-
wiedliwych i krzywdzacych stereotypach. Istnieje jednak taki obszar, w ktérym
faktycznie duza liczba starszych pracownikéw wykazuje znaczacy deficyt wiedzy
i umiejetnosci. Tym obszarem s3g nowoczesne technologie, zwlaszcza w obszarze
IT. Zdaniem I. Hejduk (2016), mozna nawet méwi¢ o wykluczeniu cyfrowym
0s6b starszych: ,Nowe technologie, nazywane czesto technologiami cyfrowymi,
w diametralny sposéb zmieniajg nie tylko sposéb i paradygmaty zarzadzania
wspoélczesnym przedsiebiorstwem, ale maja wplyw na oczekiwania pracodawcéw
i wymagania w zakresie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pracownikéw. Cate
grupy spoleczenstw wychowane w innych warunkach i edukowane w odmienne;j
rzeczywistoéci nie sg w stanie sprosta¢ wymaganiom kompetencyjnym wspélcze-
snych organizacji. Rodzi sie specyficzny typ wykluczenia spolecznego nazywa-
nego czesto wykluczeniem cyfrowym”.
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Oczywiscie, nie wszyscy starsi pracownicy s3 zagrozeni wykluczeniem cyfro-
wym. Pozostaje jednak faktem, ze osoby, ktdre na rynek pracy wchodzity w latach
70., 80. czy nawet 90. ubieglego wieku, maja na ogét nizsze niz mtodzi pracownicy
kompetencje okreslane mianem wirtualnych (Wojtaszczyk, 2013). Taka sytuacja
z jednej strony stanowi przyczyne dystansu miedzypokoleniowego, z drugiej za$s
pokazuje gléwny obszar, w ktérym osoby mlode moga sie stawaé mentorami dla
pokolenia swoich rodzicéw.

Wyniki interesujacych badan dotyczacych barier miedzypokoleniowych
przedstawiaja B. Boruta-Gojny i K. Popiolek (2014). Uczestnicy tych badan (osoby
w wieku ponizej 35 lat i powyzej 50 lat) zostali poproszeni o sporzadzenie listy
cech (zalet i wad) zaréwno swojej, jak i drugiej z badanych generacji. R6znice mie-
dzy pokoleniem -35 oraz pokoleniem 50+ (wskazywane zgodnie przez przedsta-
wicieli obydwu generacji) przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy pokolenia mtodszych i starszych pracownikéw (opis wynikajacy
z pelnej zgodnosci wskazan badanych grup)

Cechy pracownikéw mtodszych niz 35 lat Cechy pracownikéw starszych niz 50 lat

Kreatywnos¢ -

Brak znajomosci jezykéw obcych, brak

Znajomos¢ jezykéw obcych, znajomosé IT znajomosci IT

Odwaga -

Brak odpowiedzialnosci

Odpowiedzialnogé

Gotowo$¢ do zmian, elastycznosé

Opér przed zmiang

Asertywnos¢

Lepsza wydajnosc¢

Stabsza wydajnos¢

Atrakcyjny wyglad

Ambicja (nastawienie na sukces)

Dobre zdrowie

Stabe zdrowie

Brak do$wiadczenia

Doswiadczenie zawodowe i zyciowe

Brak identyfikacji z firma

Identyfikacja z firma, lojalnosé¢

Brak stabilizacji

Stabilizacja zyciowa

Zrédto: Boruta-Gojny, Popiotek (2014).

Istota intermentoringu

Intermentoring, zwany tez mentoringiem odwzajemnionym (Euzniak-Piecha,

Kaczkowska-Serafinska, Lenton,

2016),

stanowi odmiane tradycyjnego
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mentoringu. Nie sposéb wiec wyjasnié jego istoty bez odwotania sie do ostatniego

z wymienionych terminéw. Pojecie mentoringu wywodzi sie, jak wiadomo, z mito-

logii greckiej. Wedtug Homera, Odyseusz, udajac sie na wojne trojanska, powie-

rzyl piecze nad edukacjg syna, Telemacha, swojemu przyjacielowi Mentorowi.

Przyjaciel dobrze wywiazal sie z zadania, stajac sie na wieki symbolem oparcia

dla drugiego cztowieka. W czasach nieco nam blizszych zaobserwowano, ze osoby,

ktére odniosty autentyczny sukces zawodowy, czesto - w odpowiedzi na pytania

o zrédla tego sukcesu - przywoluja postaé czlowieka-autorytetu: jego pomoc

i opieka spowodowaly przetamanie poczatkowych trudnosci, umozliwiajac pelny

rozwoj kariery zawodowej. Do tej swoistej, znanej od wiekéw relacji mistrz—uczen

nawigzuje coraz wieksza liczba wspétczesnych organizacji, wdrazajac nowoczesne

programy rozwojowe (Sidor-Rzadkowska, 2014).

Definicji mentoringu formulowanych zaréwno w literaturze przedmiotu,

jak i w trakcie spotkan praktykéw jest tak wiele, ze E. Parsloe i M. Wray (2002)

okreslaja dyskusje wokél pojecia mentoringu mianem ,semantycznej dzungli”.

Chcac unikna¢ zaglebiania sie w owa dzungle, formuluja bardzo ogélng definicje,

zgodnie z ktdéra mentoring to ,proces, ktéry stymuluje i wspiera nauke” (Parsloe,

Wray, 2002). Stwierdzenie to jest niewatpliwie stuszne, jednak niewiele wyjasnia.

Ponizej przytoczono trzy wybrane definicje, nieco dokladniej charakteryzujace

omawiany termin:

1) ,Mentoring polega na stalym kontakcie niedoswiadczonego pracownika z men-
torem, ktérym jest doswiadczony pracownik o postawie opiekuriczej i zyczliwej
wobec nowicjusza, majacy za zadanie wprowadzic go w tres$¢ pracy i sSrodowisko
zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie doprowadzenie do samodzielnej
i efektywnej pracy zatrudnionego oraz jego adaptacja w $rodowisku”(Olek-
syn, 2010);

2) ,Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem a uczniem, zorientowana
na odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera sie na inspiracji, stymulo-
waniu i przywédztwie. Polega gtéwnie na tym, aby uczen, dzieki odpowiednim
zabiegom mistrza, poznawatl siebie, rozwijajac w ten sposéb samoswiadomosé¢,
i nie lekat sie i$¢ wybrana przez siebie droga samorealizacji”’(Karwalla, 2009);

3) ,Mentoring to dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej, pomoc udziela-
na przez jednego czlowieka drugiemu, dzieki czemu moze on poczyni¢ znaczacy
postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie myslenia”(Clutterbuck, 2002).
W tradycyjnych programach mentoringowych mentor jest osoba starsza od

swojego podopiecznego, role mistrza i ucznia sg wyraznie okreslone, a przekaz

wiedzy i umiejetnosci jest jednokierunkowy. Prowadzac od kilku lat spotka-
nia, szkolenia i zajecia na studiach podyplomowych poswiecone mentoringowi,
autorka niniejszego artykulu czesto sie spotyka z obawami stuchaczy wyrazonymi
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stowami: ,,Czy ja nie jestem zbyt mlody, aby by¢ mentorem?”. Posta¢ mentora
kojarzy sie powszechnie z osobg zaawansowana wiekowo, majaca liczony w dzie-
siecioleciach staz zawodowy. Intermentoring zrywa z tym podejéciem. W progra-
mie intermentoringu mentor jest jednoczesnie uczniem, a uczen — mentorem
w okreslonym obszarze wiedzy i umiejetnosci. Najcze$ciej starsi pracownicy ucza
sie od mtodych obstugi nowoczesnych programéw i urzadzen, a mlodsi korzystaja
z bogatego doswiadczenia zawodowego starszych. Réwnowaga miedzy otrzy-
mywaniem wsparcia a jego udzielaniem stanowi ogromng warto$¢ tego rodzaju
programoéw. Modyfikacja zachowan, bedgca efektem kazdego procesu mentoringu
(Juchnowicz, 2014), staje sie udzialem zaréwno mlodych, jak i starszych pracow-
nikéw.

Wdrozenie intermentoringu w organizacji
— dziatania praktyczne

Wdrozenie programu intermentoringu w organizacji warto oprze¢ na
sprawdzonej metodologii, wynikajacej np. z realizacji programu pt. Dynamizm
i Doswiadczenie (Boruta-Gojny, Popiotek, 2014), oczywiscie przy uwzglednieniu
niezbednych modyfikacji. Proponowane dziatania skladaja sie z kilku etapéw.

Etap pierwszy to pozyskanie sponsoréw programu — przedstawicieli najwyz-
szej kadry menedzerskiej. Cokolwiek nie zostaloby (stusznie) powiedziane na
temat tego, ze prorozwojowa kulture organizacji tworza wszyscy pracownicy, rola
naczelnego kierownictwa pozostaje kluczowa. Bez autentycznego zaangazowania
w program os6b kierujacych organizacja jest on z géry skazany na niepowodzenie.
Najwyzsza kadra menedzerska musi by¢ przekonana o potrzebie dzialan zwia-
zanych ze wspieraniem dialogu miedzypokoleniowego oraz rozumieé korzysci
wynikajace z intermentoringu.

Na etapie drugim zostaje powotany zespét projektowy, sktadajacy sie z os6b
odpowiedzialnych zaréwno za merytoryczny, jak i administracyjno-organizacyjny
ksztalt wdrozenia. Powinni sie w nim znalez¢ przedstawiciele zaréwno dzialu HR,
jakikierownictwa liniowego firmy. Na czele zespotu powinien stana¢ koordynator
programu mentoringu — osoba, ktérej wiedza, doswiadczenie i autorytet sprawiaja,
ze bedzie ona mogla pelnic role , mentora mentoré6w” (czy moze ,mentora inter-
mentoréw”).

Etap trzeci to przeprowadzenie szkolen dla uczestnikéw. Stanowi on kluczowy
element programu, decydujacy o jego powodzeniu. Szkolenie poswiecone przygo-
towaniu uczestnikéw do budowania relacji intermentoringu powinno sie sktada¢
z nastepujacych elementéw:
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D

2)

3)

modut I: celem tego modutu, majgcego charakter warsztatéw dla wszystkich
0s6b przystepujacych do programu, jest identyfikacja i wypracowanie metod
zmniejszenia barier odczuwanych we wspélpracy miedzypokoleniowej w kon-
kretnej organizacji; najwazniejsze elementy takich warsztatéw to:

dyskusja nad przekonaniami normatywnymi dotyczacymi wieku (,starszy

pracownik powinien”, ,mlodszy pracownik powinien”),

analiza emocji zwigzanych z okresleniami ,mlody”, ,starszy”, wypracowanie

bardziej przyjaznych odpowiednikéw tych terminéw,

Yaczenie uczestnikéw zajeé w grupy wedlug réznych, niezwigzanych z wiekiem

kryteriéw i poszukiwanie w takich miedzypokoleniowych grupach elementéw

wspdlnych, prowadzacych do wypracowania odpowiedzi na pytanie ,co nas

taczy”;
modut II: warsztaty skladajace sie na ten modul przebiegaja odrebnie dla
pracownikéw w wieku —35 oraz 50+ i s3 poswiecone szkoleniu umiejetnosci
zwigzanych z pelnieniem roli mentora; osoby —35 ucza sie empatycznego
reagowania na problemy zwigzane ze stosowaniem nowoczesnych technologii
przez starszych pracownikéw, pelnienia roli tlumacza ,slangu” informatycz-
nego, cierpliwego towarzyszenia ,podopiecznemu” w pokonywaniu trudnosci
technologicznych, akceptacji dla popelnianych btedéw i udzielania zyczliwego
wsparcia w procesie ich poprawy; w gronie oséb 50+ wazne wydaje sie nato-
miast wypracowanie metod radzenia sobie z emocjami zwigzanymi ze znalezie-
niem sie w nietypowej dla siebie roli ucznia; oczywiscie, w obu grupach wazne
jest takze ksztaltowanie klasycznych kompetencji dobrego mentora, takich jak
budowanie relacji, aktywne stuchanie, parafrazowanie, udzielanie informacji
zwrotnych (konstruktywna krytyka, motywujaca pochwata), praca oparta na
wybranych modelach, np. model GROW (Sidor-Rzadkowska, 2014);
modut III: modut ten ma na celu utatwienie tzw. doboru par (w tradycyjnych
programach mentoringowych kwestia ta wywotuje zwykle najwiecej dyskusji);
mozliwe rozwigzania sprowadzaja sie do trzech sposobdéw dziatania: pod-
opieczny wybiera mentora, mentor wybiera podopiecznego lub wyboru doko-
nuje osoba trzecia; wszystkie te rozwigzania maja swoje zalety i wady, ktére
zostaly przez autorke szczegétowo scharakteryzowane w innym opracowaniu
(Sidor-Rzadkowska, 2014); w programach intermentoringowych sytuacje kom-
plikuje fakt, iz mentor jest réwnocze$nie podopiecznym, a podopieczny — men-
torem, powinny wiec zosta¢ uwzglednione preferencje zwigzane z pelnieniem
kazdej z tych rdl; jest wskazane zorganizowanie warsztatu, w ktérego trakcie
uczestnicy, pochodzacy z grupy zaréwno -35, jak i 50+, pracowaliby wspélnie
nad rozwigzaniem konkretnych probleméw (przygotowanie takich zadan to
prawdziwe wyzwanie dla os6b wdrazajacych program intermentoringu, ponie-
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waz wymaga to zaréwno znajomosci nowoczesnych technologii, jak i duzego

doswiadczenia zawodowego); praca nad ich rozwigzaniem, w zmieniajacych

sie dwuosobowych zespolach, umozliwi obu stronom bardziej $wiadomy dobé6r
partnera relacji intermentoringu.

Na etapie czwartym nastepuje realizacja programu — sa to regularne, poswie-
cone wymianie wiedzy i dos$wiadczenia, spotkania oséb bedacych dla siebie
wzajemnie mentorami i podopiecznymi. Jest wazne, aby poszczegélne pary nie
mialy poczucia, ze zostaly pozostawione same sobie. Ogromna rola przypada tu
koordynatorowi, ktéry powinien dbac o integrowanie wszystkich uczestnikéw,
a w razie pojawienia sie trudnosci stuzy¢ wsparciem i pomoca. Jego rola jest takze
monitorowanie programu — madry koordynator umie to robi¢ w spos6b niezabu-
rzajacy dialogu miedzy stronami relacji intermentoringowe;j.

Podsumowanie

Proaktywne zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa wymaga wypracowania
efektywnych form dialogu miedzy pracownikami nalezacymi do réznych genera-
cji. Forma takiego dialogu moze sie stad intermentoring — program opierajacy sie na
akceptacji faktu, iz wspoélczesnie relacja mistrz—uczen nie jest juz przypisana do
wieku, ale zalezy od doswiadczen, ktére maja zaré6wno mlodzi, jak i starsi pracow-
nicy. Dobrze funkcjonujacy system intermentoringu sprzyja faktycznej, a nie tylko
deklaratywnej realizacji idei uczacej sie organizacji. W takiej organizacji wszyscy
zatrudnieni rozumieja, iz ich najwazniejszym obowigzkiem jest nieustanne naby-
wanie nowych umiejetnosci i dzielenie sie z innymi wiedzg, a state poszukiwanie
innowacyjnych rozwigzan staje sie naturalnym sposobem postepowania. Warto
jednak podkredli¢, iz intermentoring nie stanowi bezkosztowej alternatywy dla
szkoleni. Jest to w istocie metoda bardzo kosztowna — angazuje bowiem czas obu
stron relacji oraz wszystkich oséb bioragcych udzial w realizacji programu. Koszty
te warto jednak ponie$é - trudno wskazaé lepszg inwestycje w przyszlosé firmy.
Intermentoring wspiera bowiem praktyczna realizacje idei lifelong learning — uczenia
sie przez cale zycie. USwiadamia bowiem zaréwno mlodszym, jak i (co szczegdlnie
wazne) starszym pracownikom, ze epoka, w ktorej zycie ludzkie dzielilo si¢ na czas
nauki i czas pracy, dawno mineta. Odpowiedzialnos¢ jednostki za wlasna sytuacje
zawodowa musi pociggac za sobg gotowos¢ do nieustannego podnoszenia posiada-
nych kompetencji. Praca w nowoczesnej organizacji jest tozsama z koniecznoscia
nieustannej nauki. Relacja intermentoringowa bardzo ulatwia realizacje wspo-
mnianego zadania. Intermentoring sprawia, iz przelamywanie barier miedzypo-
koleniowych przestaje by¢ hastem, a staje sie rzeczywistoscia. Mlodsi i starsi
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pracownicy odkrywaja (czesto z pewnym zaskoczeniem), jak twérczy i inspirujacy
moze by¢ dialog, za$ réznice wieku i doswiadczenia okazuja sie stanowi¢ wartos¢,
a nie obcigzenie.
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Summary

Intermentoring as a Form Intergenerational Dialogue
in Contemporary Organisations

Intergenerational dialogue maybe considered from three different perspectives:
the public, the family and the professional one. The presented article focuses on
the third aspect related to the workplace environment. According to the author
supporting of the exchange of experiences shared by various generations is an
essential task of generation diversity management. The article presents the
essence and the way of implementing intermentoring the intergenerational
transfer of knowledge and skills.

Keywords: intermentoring, intergenerational dialogue, generation diversity
management, intergenerational transfer of knowledge and skills
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