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Mentoring jako narzedzie zarzadzania wiekiem

Mentoring as a tool for age management

Abstarct: The aim of this article is to support the argument that one of the valuable tools used in the
management of age at the level of the organization is mentoring. However, its use in Polish enterprises
requires limiting number of psychological and cultural. This article contains an epistemological part
in which the author systematizes the knowledge about mentoring and age management and also the
empirical contribution involving the analysis of results of research among managers.
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Wprowadzenie

Zmiany demograficzne zachodzace w otoczeniu wspotczesnych organizacji polegajace
na szybkim podnoszeniu si¢ $redniej wieku pracownikéw powoduja, ze kadra menedzerska
musi podejmowac zupetnie nowe wyzwania zarzadcze uwzgledniajace proces zmieniania si¢
sredniej wieku kapitatu ludzkiego. Wydluzajaca si¢ srednia dlugo$¢ zycia i niski przyrost
naturalny pociagaja za sobg istotne zmiany w strukturze zasoboéw pracy. Systematycznie
roé$nie 1 bedzie rosta liczba oséb aktywnych zawodowo z grupy wiekowej 60+. Dla praktyki
zarzadzania oznacza to konieczno$¢ rozwigzywana konkretnych probleméw zwigzanych z
efektywnoscig zatrudniania ludzi w wieku starszym. Stad potrzeba wypracowania
konkretnych metod 1 narzedzi tworzenia oraz podtrzymywania warto$ci kapitatu
kompetencyjnego pracownikow z uwzglednieniem naturalnych ograniczen psychofizycznych
wynikajacych ze $redniej ich wieku. Niezbedne jest szukanie odpowiedzi na pytania o
efektywny dobor kadr z grupy 60+, narzedzia motywowania tych pracownikow i1 budowania
ich zaangazowania, ich doskonalenia zawodowego, oceniania czy tworzenia elastycznej
sciezki kariery. Na gruncie nauk o zarzadzaniu odpowiedzi na tak sformulowane pytania
przyjmuja posta¢ koncepcji zarzadzania wiekiem rozwijanej w nurcie zarzadzania
roznorodnosciag (w tym wypadku pokoleniowq).

Artykut opiera si¢ na zalozeniu, ze jednym z wartoSciowych narzedzi stosowanych w
ramach zarzadzania wiekiem na poziomie organizacji jest mentoring, jednak jego
wykorzystanie w polskich przedsigbiorstwach wymaga ograniczenia szeregu barier

psychologicznych 1 kulturowych. Celem tekstu jest systematyzacja wiedzy na temat



mentoringu 1 zarzgdzania wiekiem (cz¢$¢ teoriopoznawcza artykutu) oraz poznanie opinii
polskich menedzeré6w na temat mozliwo$ci wykorzystania tego narzgdzia w praktyce
zarzadzania (przyczynek empiryczny obejmujacy analiz¢ wynikéw badan jakosciowych
wsréd menedzerow z duzych i1 $rednich przedsigbiorstw). W celu zebrania materialu
empirycznego zastosowano technik¢ zogniskowanego badania grupowego - Focus Group

Interview (FGI).

Zarzadzanie wiekiem jako konsekwencja zmian demograficznych

Od kilkudziesieciu lat w ogdle ludnos$ci wielu panstw europejskich zwigksza si¢ udziat
0so0b dojrzatych i starszych. Od 1995 roku co miesigc przybywa na $wiecie milion ludzi,
ktorzy ukonczyty minimum 60 rok zycia. Wedlug szacunkow Swiatowej Organizaciji Zdrowia
w 2025 roku liczba os6b w wieku 60+ bedzie wynosita na §wiecie 1,2 mld, a w 2050 roku
osiggnie poziom 2 mld. Przewiduje si¢ réwniez, ze juz w 2030 roku co trzecia osoba w
krajach europejskich bedzie miata ponad 60 lat, za§ co dziesiagty mieszkaniec Unii
Europejskiej bedzie w wieku co najmniej 80 lat [Schimanek T., 2010, s. 8]. Z powyzszymi
zjawiskami koreluje takze wydtuzanie si¢ ludzkiego zycia, a z drugiej strony zmniejszajacy

si¢ przyrost naturalny, ktory dotyczy wigkszosci panstw Unii Europejskie;.

Wykres 1. Prognoza stosunku liczby osob 65+ do liczby osob w wieku 15-64 lata w Polsce
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Schimanek (2010), Spoleczne uwarunkowania i konsekwencje
niskiej aktywnosci zawodowej oséb 50+ oraz rozwigzania stuzgce jej zwigkszaniu, [w:] Zarzqdzanie wiekiem i
nie tylko, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa, s. 8.

Wzrost gospodarczy, poprawa warunkow zdrowotnych, promowanie zdrowego stylu

zycia, postep w medycynie sprawily, ze w ostatnim 50-leciu przecigtna dtugo$¢ ludzkiego



zycia wzrosta o 20 lat [Kedziora K, 2010, s. 3]. Im mniejszy przyrost naturalny, tym bardziej
kurczy si¢ z kolei liczba pracownikow, ktérzy zgodnie z zasadg solidarno$ci spolecznej
utrzymujg coraz liczniejsze grono emerytéw. Zjawiska te dotycza takze Polski (por. wykres nr
1). Prognozy wskazuja, ze systematycznie bedzie si¢ zwigksza¢ stosunek osob starszych
(65+) w poréwnaniu do ludzi w wieku 15-64 lata, ktory z obecnego poziomu 22% osiggnie w
2060 roku az 69%. Dodatkowym zrodtem problemdéw w naszym kraju jest wysoka migracja
ludzi mtodych oraz niska aktywno$¢ zawodowa starszych Polakow. W powigzaniu z
procesem starzenia si¢ spoteczenstwa stanowi to powazne zagrozenie dla systemu
zabezpieczenia spotecznego i1 systemu zdrowia. Polska ma bowiem jeden z najnizszych w
Europie wskaznikéw zatrudnienia oséb starszych. Dla oséb w wieku 55-64 lata wynosi on
zaledwie 32%, a dla os6b w wieku 50+ niespetna 30%. Oznacza to, ze sposrod prawie 5 min
Polakow w wieku 55-64 lat ponad 3 mln nie ma zatrudnienia, cho¢ wigkszo$¢ z nich mogtaby
nadal pracowaé. Z grona ponad 13 mln Polakow w wieku 50+ nie pracuje ponad 9 mln os6b
[szerzej na ten temat: Moczydtowska J.M., Kowalewski K., 2014].

Odpowiedziag na te problemy ma by¢ zarzadzanie wickiem. W ujeciu szerokim,
zakorzenionym w metodyce polityki spolecznej, zarzadzanie wiekiem jest postrzegane jako
zarzadzanie globalnym procesem starzenia si¢ pracownikdéw, w ktérym dominujaca role
przypisuje sie polityce panstwa [Swieszczak K., Ziemba M., 2013, s. 59-60]. Obejmuje ono
réznorodne dzialania, skierowane gltéwnie do starszych pracownikéw, majace na celu
poprawg ich §rodowiska pracy oraz zdolnos$¢ do jej wykonywania, ktére moga (i powinny)
by¢ podejmowane przez wiele podmiotow, takich jak: rzad, partnerzy spoteczni, pracodawcy,
jak 1 przez samych pracownikow. W tej perspektywie akcentuje si¢ koniecznos¢ integrowania
dzialan w zakresie zarzadzania wiekiem, ktore realizowane s3g na rdéznych poziomach oraz
wspierania rozwigzan wdrazanych w organizacjach przez odpowiednie programy i projekty
obejmujace skale catego kraju, a nawet §wiata [Maksim M., 2012, s. 7].

W uyjeciu waskim zarzadzanie wiekiem dotyczy konkretnej organizacji i oznacza takie
zarzadzanie pracownikami, w ktorym w sposéb szczegdlny uwzglednia si¢ naturalny problem
ich starzenia si¢. Zarzadzanie wiekiem jest zatem rownoznaczne z podejmowaniem
okreslonych dziatan, ktére umozliwig racjonalne oraz efektywne zarzadzanie kapitatem
ludzkim dostgpnym w organizacji, w tym pracownikami starszymi. Innymi stowy, jest to
proces zarzadzania bezposrednio skorelowany z probg uzyskiwania korzysci wynikajacych z
zatrudniania personelu cechujgcego si¢ zrdéznicowanym wiekiem. Zarzadzanie wiekiem
mozna zatem rozumie¢ jako zbior metod inwestowania i pielegnowania kapitatu ludzkiego

organizacji tak, aby praca jednostki (niezaleznie od wieku) przyniosta zysk organizacji i



jednoczesnie satysfakcje jej pracownikom. W tym rozumieniu pojecie to bedzie uzywane w
dalszej czesci artykutu.
W innym ujeciu zarzadzanie wiekiem jest analizowane na trzech poziomach [Mendryk
I.,2013,s. 104]:
= poziom jednostkowy (subiektywnie postrzegany i indywidualnie rozwijany model
rozwoju kariery pracowniczej);

= poziom organizacyjny (dopasowanie celéw i technik zarzadzania do cech szczegolnych
zwigzanych z wiekiem, a wigc zaréwno do pracownikéw mtodszych, jak i starszych);

= poziom otoczenia organizacji (szeroko rozumiane dziatania interwencyjne i
profilaktyczne ze strony panstwa, majace na celu poprawe ogodlnej sytuacji starszych
pracownikow na rynku pracy).
Z perspektywy panstwa zasadniczym celem zarzadzania wiekiem jest doprowadzenie
do utrzymania aktywnos$ci zawodowej ludzi co najmniej do granic przesuwanego w czasie
wieku emerytalnego, a nawet dtuzej. Cel ten mozna osiggnaé poprzez ostabienie negatywnego
oddziatywania dwoch grup czynnikow:
= czynnikow ,,wypychajacych” (push factors) z zatrudnienia. Ich istotg jest zaprzestanie
stawiania osobom starszym wymagan zawodowych, ktérym nie sa w stanie sprosta¢ oraz
wyeliminowanie nierownego traktowania starszych pracownikow w  obszarze
doskonalenia kompetencji i szeroko pojetego rozwoju zawodowego w poréwnaniu
mlodszymi pracownikami;

= czynnikow ,wyciagajacych” (pull factors) z zatrudnienia. Chodzi tu o realizacj¢
odpowiedniej polityki panstwa ograniczajacej mozliwosci przechodzenia na wczesniejsza
emeryture oraz wprowadzenie silnej zaleznosci wysokosci emerytury od wieku, w ktérym
zaczyna si¢ ja pobiera¢, co uczyniono w nowym systemie emerytalnym [za:
Moczydlowska J.M., Kowalewski K., 2014].

Zarzadzanie wiekiem powinno by¢ zatem kompleksowym i systemowym spojrzeniem
na Sciezki kariery pracownikdw 1 ich rozwoj. Powinno dotyczy¢ wszystkich istotnych
elementow zarzadzania ludZmi: od planowania zatrudnienia i doboru pracownikéw, przez
zarzadzanie rozwojem 1 kariera zawodowa (ksztalcenie, treningi, system motywacyjny,
polityka wynagrodzen i awansow), organizacj¢ miejsca pracy (promocja zdrowia, ergonomia
stanowisk pracy, elastyczne formy zatrudnienia), az po plany emerytalne i przygotowanie
przejsScia na emeryture. Zarzadzanie wiekiem powinno uwzglednia¢ indywidualne podejscie
do pracownikéw ze wszystkich grup wiekowych. Oznacza to, ze powinno by¢ dalekie od

stereotypowego myslenia o zarzadzaniu ich rozwojem i kariera, w mysl ktorego osoby starsze



sg przesadnie konserwatywne, zamkni¢te na nowosci, niechetne uczeniu si¢ 1 poszerzaniu

swoich kompetencji itp.

Mentoring — istota i cele

Mentoring to proces dwustronny, opierajacy si¢ na ciggtym i sprzezonym uczeniu si¢
oraz wymagajacy zaangazowania i wkladu pracy rozciagnigtego w czasie. Polega na
kontakcie pracownika, ktory jest jeszcze niedo$wiadczony z mentorem, ktory ma za zadanie
zapozna¢ 1 wprowadzi¢ go w srodowisko zawodowe czy tez tre$¢ pracy oraz jest juz
doswiadczonym pracownikiem, o zyczliwe] oraz opiekunczej postawie wobec mniej
doswiadczonego, zwykle mtodszego wspotpracownika. Gldéwnym celem mentoringu jest jak
najszybsze doprowadzenie do skutecznej, samodzielnej, efektywnej oraz wydajnej pracy
osoby zatrudnionej oraz przystosowanie si¢ jej do sSrodowiska zawodowego [T. Oleksyn 2006,
s. 233].

W wymiarze podmiotowym ,mentorzy to ludzie, ktorzy poprzez wiasng pracg i
dzialanie pomagaja innym wykorzysta¢ ich wlasny potencjal” [za: Parsloe E., Wray M., 2002,
s. 14]. Wedlug D. Clutterbucka [1998] mentor to czltowiek doswiadczony, ktory chce
podzieli¢ si¢ swoja wiedza z kim$ o doswiadczeniu skromniejszym. Podstawowa cechg tej
relacji jest wzajemne zaufanie. Zdaniem S. Karwali [2009, s. 126] mentor powinien
wystepowaé w trzech charakterystycznych rolach:

* mentora — lidera, ktory buduje atmosfer¢ zaufania, ,zaraza” entuzjazmem i
innowacyjnos$cia, motywuje, inspiruje, jest wzorem do nasladowania, pomaga w trudnych
momentach;

= mentora - doradcy, ktéry wspiera pokonywanie barier rozwojowych, stymuluje
intelektualnie, kieruje procesem ksztatcenia i doskonalenia, sprzyja transferowi wiedzy i
umieje¢tnosci;

= mentora — ewaluatora, ktéry monitoruje i1 ocenia wyniki, wnioskuje 1 przekazuje
informacje zwrotne, analizuje 1 weryfikuje plany rozwojowe.

Mentoring moze by¢ rozpatrywany w wymiarze procesu, jak i w wymiarze relacji. Jako
relacja nastepuje migdzy dwoma pracownikami w danej organizacji, gdzie jeden (mentor)
dysponuje pewnym zasobem wiedzy oraz bogatym doswiadczeniem, z kolei drugi z
pracownikoOw (mentorowany) nabywa te wiedze. Zachodzi okre§lony przeptyw wiedzy, ale
takze wartosci regulujacych sposéb wykorzystywania wiedzy. Generalnie cel mentoringu

musi odzwierciedla¢ potrzeby rozwojowe danej osoby odniesione do rozwijania jej



kluczowych zasobow takich jak: wiedza i1 doswiadczenie zawodowe oraz umiejgtnosci

spoteczne, w szczegdlnosci zas:

= wspiera¢ pracownikow w procesie doskonalenia;

= rozwija¢ kluczowe kompetencje dla danego stanowiska i zawodu;

= rozwija¢ samoswiadomo$¢ 1 refleksje podopiecznego, co powinno skutkowac
polepszeniem efektywnos$ci procesu uczenia si¢;

= poszerza¢ horyzonty mys$lowe oraz odkrywaé nowe rozwigzania dla trudnych probleméow
zawodowych.

Jako wazny nalezy oceni¢ kontekst psychologiczny mentoringu. To relacja migdzy
mistrzem a uczniem zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjalu ucznia. Opiera si¢
na inspiracji, stymulowaniu i przywodztwie. Jej istota polega gldwnie na tym, aby uczen,
dzigcki odpowiednim =zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac w ten sposob
samos$wiadomos$¢ 1 wybieral optymalng dla siebie droge samorealizacji. A. Blickle [za:
Mesjasz J., 2013, ss. 73-88] charakteryzujac relacje mentoringowa podkresla, ze miedzy
mentorem a protegowanym rozwija si¢ zwigzek intensywnej wymiany. W ramach tego
zwigzku mentor pehni trzy podstawowe funkcje: jest modelem zachowan', zapewnia wsparcie
psychospoteczne oraz wspomaga rozwoj kariery podopiecznego. Mentorzy z rozlegtym
doswiadczeniem i licznymi sukcesami zawodowymi moga odkry¢ w relacji mistrz — uczen
nowe mozliwosci 1 zrodto stymulacji takze do wlasnego rozwoju. Mentor moze réwniez
czerpaé satysfakcje z rozwoju mentorowanego, a wigc z tego, ze jego wysitek i poswigcony
czas przynosza oczekiwane efekty. Podopieczny odwzajemnia si¢ uznaniem, szacunkiem i
lojalnoscia, przekazuje informacje na temat tego, co si¢ dzieje w organizacji i pomaga
mentorowi w realizacji jego zadan. Jesli uczen odnosi sukcesy, mentor zyskuje dodatkowo
opini¢ odkrywcy i1 opiekuna talentéw. Mozna zatem wnioskowaé, Ze mentoring powinien
przynosi¢ korzysci wszystkim uczestnikom tego procesu: mentorowi, mentorowanemu, a
takze organizacji, ktora wykorzystuje to narzedzie do doskonalenia kapitalu ludzkiego [por.

Moczydtowska J., 2014].

Metodyka badan
Badania nad mozliwoscia wykorzystania mentoringu w zarzadzaniu wiekiem byly
elementem szerszego projektu badawczego realizowanego w ramach badan statutowych

Uczelni Lazarskiego. Prezentowany w tym artykule material empiryczny stanowi probe

! Istota modelowania polega na tym, ze mniej do$wiadczony pracownik wysoko ceni swego opiekuna i chce mu
doréwnaé, dlatego tez przyjmuje postawy, warto$ci i sposob postgpowania swego mistrza.



rozwigzania nastepujacego problemu badawczego: jaka jest opinia kadry menedzerskiej
zarzadzajacej podmiotami gospodarczymi na temat mozliwo$ci wykorzystania mentoringu w
zarzadzaniu wiekiem? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, zastosowano technike
zogniskowanego badania grupowego - Focus Group Interview (FGI). W badaniu wzi¢to
udziat 10 przedstawicieli najwyzszej kadry kierowniczej (6 megzczyzn 1 4 kobiety)
pracujacych w duzych i $rednich przedsigbiorstwach, ktorych siedziba mie$ci si¢ w
Warszawie. Autorka ma §wiadomos$¢, ze badania jako$ciowe nie mogg by¢ w tym wypadku
zrodtem uogolnionych wnioskow 1 twierdzen, dlatego traktuje je jako interesujgcy poznawczo
materiat do formutowania szczegdétowych problemow badawczych oraz tworzenia narzgdzi do

badan ilo$ciowych.

Menedzerowie o roli mentoringu w zarzadzaniu wiekiem — analiza badan jakosciowych

Przebieg badania dowodzi, ze menedzerowie maja znaczng wiedz¢ na temat istoty
mentoringu, jego réznorodnych uwarunkowan i celow. Kilkoro z nich podkreslito (6 na 10
uczestnikow FGI), iz sami doswiadczyli wsparcia mentoringowego ze strony bardziej
doswiadczonej osoby, cho¢ nie zawsze byt to ich przelozony. Zgodnie podkreslali rowniez, ze
o efektywno$ci wykorzystania tego narz¢dzia doskonalenia pracownikow (czy szerzej:
narzgdzia zarzadzania) decyduja nie tylko wzgledy organizacyjne, ale przede wszystkim
psychologiczne i kulturowe. Najwigksze znaczenie wydaje si¢ mie¢ swoiste ,,dostosowanie”
osobowo$ciowe mentora i mentorowanego, pewna wspolnota wartosci, na ktorych buduja oni
swoja droge zawodowa 1 zasady wspOtpracy. To ona stanowi najlepsza baze do transmisji
wiedzy, umiejetnosci 1 doswiadczen miedzy mentorem 1 mentorowanym.

Znamienne jest, ze we wszystkich przedsigbiorstwach reprezentowanych przez
badanych menedzeréw mentoring jest wykorzystywany w sposob nieformalny.
Menedzerowie uczestniczacy w badaniu podkreslali, Ze najblizsze jest im takie rozumienie
mentoringu, wedlug ktorego jest to relacja dobrowolna i1 nieodplatna. Skoro mentor
nieodptatnie oddaje swoj czas na wspieranie mentorowanego, trudno formalizowaé czy
standaryzowa¢ te¢ relacje. Trudno tez wilacza¢ ja do wewnetrznych dokumentow
przedsigbiorstwa regulujacych kwestie doskonalenia zawodowego czy zarzadzania wiedza.
Najwicksze zastosowanie dla mentoringu badani dostrzegali w nastepujacych sytuacjach:

e gody celem jest rozw6] umiejetnoSci menedzerskich i przywodztwa mtodych
menedzerow;
e gdy kluczowy jest czynnik czasu, czyli wazny jest szybki przeptyw informacji;

e gdy celem jest przekazanie rzadkiej, wysoce specjalistycznej wiedzy;



e gdy konieczne jest budowanie porozumienia wokot znaczacych i kluczowych dla
organizacji zmian;

e gody trzeba wprowadzi¢ nowych pracownikéw do kultury organizacji;

e w sytuacji wewnetrznego kryzysu organizacji (dziatu) wywotanego konfliktem;

e kiedy zarzadzanie roznorodnoscig wpisane jest do strategii HR danej organizacji.

Badani eksponowali znaczenie mentoringu w migdzypokoleniowym transferze wiedzy i
doswiadczenia, cho¢ trzeba jednoczesnie podkresli¢, ze terminy: zarzadzanie wiekiem czy
zarzadzanie roznorodnos$cia pokoleniowa okazaty si¢ znane tylko 4 na 10 menedzerow
uczestniczacych w FGI. Przedstawiciele najwyzszej kadry kierowniczej niemal jednoglosnie
stwierdzili, ze ich przedsigbiorstwa nie sg przygotowane do podejmowania wyzwan
zwigzanych ze zmiang $redniej wieku pracownikdw. Problem ten nie jest dyskutowany na
poziomie zarzadu. Brak takze inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem ze strony dziatu
personalnego. Problematyka ta wydaje si¢ badanym odlegla w czasie, cho¢ wazna i
nieuchronna.

Menedzerowie dostrzegaja zwigzek miedzy mentoringiem, a wykorzystywaniem
potencjatu zawodowego osob z grupy wiekowej 60+. W Polsce mentoring byl tematem
mocno eksponowanym w dyskusji publicznej, ktora przetoczyla si¢ przez srodki masowego
przekazu przy okazji reformy systemu emerytalnego. Wielu publicystéw, politykow i
przedstawicieli $wiata nauki wskazywalo wlasnie na mentoring jako forme aktywnosci
zawodowej szczegdlnie zalecang dla osob starszych. Osoby badane w wigkszosci podkreslaty
sw0j sceptyczny stosunek do takich rozwigzan. W wypowiedziach menedzeréw pojawita si¢
opinia, ze rola mentora wymaga pewnych specyficznych zdolnosci, w tym kompetencji
interpersonalnych, ktére wcale nie s3 powszechne. Poza tym, jak dobitnie wyrazit to jeden z
menedzerdw, ,,nie jest tak, ze wraz z wiekiem kazdy staje si¢ madrzejszy 1 dojrzalszy”. A
zatem rozwigzanie lansowane w mediach jako mozliwe do powszechne zastosowania jest, w
ocenie najwyzszej kadry kierowniczej, zarezerwowane dla waskiej grupy osob, ktore w calej
swojej karierze zawodowej wykazywaly si¢ wyzszymi niz przecigtne zdolno$ciami oraz
bedacymi ich nastgpstwem wyzszymi niz Srednie efektami pracy.

Na podstawie wypowiedzi uczestnikow FGI mozna stworzy¢ nastepujacy wykaz barier,
ktére w ich opinii ograniczajg mozliwos¢ wykorzystania mentoringu w zarzadzaniu wiekiem:

e nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza wynikajagca z wielu przyczyn, w tym z
uwarunkowanego kulturowo indywidualizmu oraz silnej wewngetrznej

konkurencji o atrakcyjne stanowiska pracy, w ktorej rzadka, specjalistyczna



wiedza jest swoistg ,,polisg ubezpieczeniowg” gwarantujaca uprzywilejowang
pozycje tego, ktoéry ja posiada;

e glebokie roznice migdzy pokoleniami (roznice w sferze wartosci, preferowanego
stylu pracy oraz postaw wobec pracy i zawodu) utrudniajace lub wrecz
uniemozliwiajgce budowanie relacji, na ktérych powinien opiera¢ si¢ mentoring;

¢ niski poziom zaufania, ktére warunkuje osigganie korzysci z mentoringu;

e brak w systemach motywacyjnych przedsiebiorstw bodzcow zachecajacych

pracownikow do nawigzywania spontanicznych relacji mistrz — uczen.

Zakonczenie

Obserwowane i prognozowane zmiany demograficzne syntetycznie przedstawione w
tym artykule pociaggaja za sobag bardzo konkretne wyzwania dla teorii i praktyki zarzadzania.
Kadra kierownicza wydaje si¢ w matym stopniu przygotowana do sytuacji, w ktorej znaczaca
cz¢s¢ ich pracownikow moga stanowi¢ osoby z grupy wiekowej 60+. Dotyczy to zarowno
poziomu strategicznego zarzadzania, jak 1 konkretnych technik i narz¢dzi na poziomie
operacyjnym. Mentoring intensywnie promowany jako sposdb zagospodarowania kapitatu
wiedzy i1 doswiadczenia starszych pracownikdw moze stanowi¢ narzedzie zarzadzania
wiekiem, jednak — jak wynika z przedstawionych tu badan — w do$¢ ograniczonym zakresie.
Trudno w krotkim czasie usung¢ réznorodne i ztozone bariery wykorzystania mentoringu na
poziomie konkretnych organizacji, poniewaz majg one czesto charakter psychologiczny i1
kulturowy. W ocenie autorki nie zmienia to faktu, ze mentoring zasluguje na zainteresowanie
badaczy oraz implementowanie w praktyce, zwlaszcza tam, gdzie celem jest wzmacnianie
przywddztwa organizacyjnego oraz migdzypokoleniowy transfer rzadkich 1 cennych
umiejetnosci. Jednak trzeba tez podkresli¢, ze wykorzystanie mentoringu w tych obszarach
wymaga konsekwentnego budowania kultury organizacyjnej oraz systemu motywacyjnego
wzmacniajacego budowanie relacji interpersonalnych opartych na szacunku i zaufaniu oraz
wymian¢ wiedzy. Warto tez uczyni¢ przedmiotem dalszych badan dobre praktyki
menedzerskie w obszarze zarzadzania wiekiem z krajow 1 organizacji o wyzszym poziomie
dojrzatosci funkcji personalnej i diagnozowa¢ uwarunkowania ich implementacji na gruncie

polskim.
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Abstakt: Celem artykutu jest potwierdzenie tezy, ze jednym z wartosciowych narze¢dzi
wykorzystywanych w ramach zarzadzania wiekiem na poziomie organizacji jest mentoring,
jednak jego wykorzystanie w polskich przedsigbiorstwach wymaga ograniczenia szeregu
barier psychologicznych i kulturowych. Artykut zawiera czg$¢ teoriopoznawcza, w ktorej
autorka systematyzuje wiedz¢ na temat mentoringu i zarzadzania wiekiem oraz przyczynek
empiryczny obejmujacy analize¢ wynikéw badan jakosciowych wsréd menedzerow z duzych i
srednich przedsiebiorstw. Badani menedzerowie dostrzegaja zwigzek migdzy mentoringiem, a

wykorzystywaniem potencjalu zawodowego 0sob z grupy wiekowej 60+, jednak nie moze to



by¢ panaceum na wszelkie problemy wynikajace z systematycznie podnoszacej si¢ sredniej

wieku pracownikow.



