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Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu prezentujemy wyniki badania, ktére jest pierwszym
etapem dwuletniego projektu pn. ,SISC - Senior Intergenerational Social Capital” —
Miedzypokoleniowy Kapitat Spoteczny, realizowanego przez Instytut Badan nad Demokracjq i
Przedsiebiorstwem Prywatnym razem z partnerami z Niemiec (RKW Hessen GmbH), Wtoch
(E.RI.FO) i Butgarii (iCentres), a wspdtfinansowanego w ramach Lifelong Learning
Programme - Grundtvig Multilateral. W ramach projektu pracujemy nad modelem
mentoringu, dzieki ktéremu starsi i miodsi pracownicy bedg mogli skutecznie dzieli¢ sie
wiedza. Projekt SISC ma na celu wsparcie przedsiebiorstw w dazeniu do zachowania w firmie
~know-how” wykwalifikowanych pracownikdw zanim przejdg na emeryture. Pracownicy 50+
beda przechodzi¢ indywidualne szkolenie, aby zosta¢é mentorami. Jako mentorzy bedg
przekazywaé swojq wiedze bezposrednio mtodszym i mniej doswiadczonym pracownikom w
swoim przedsiebiorstwie.

W celu zdefiniowania modelu odpowiadajacego rzeczywistym potrzebom grupy
docelowej, zwrociliSmy sie do przedsiebiorcow z prosbq o wypowiedzi dotyczace metod
przekazywania wiedzy, barier oraz ich oczekiwan. Badanie prowadzone réwnolegle w Polsce,
Niemczech, Wioszech i Butgarii umozliwito nam uzyskanie informacji, jak powinien
przebiega¢ mentoring, aby zapewni¢ przedsiebiorstwu uzyskanie optymalnych korzysci i aby
oczekiwania przedsiebiorcy zostaty spetnione. Dzieki badaniu uzyskaliémy informacje o:

— mozliwosciach przyspieszenia procesu miedzypokoleniowego uczenia sie wewnatrz
przedsiebiorstw, aby wzmocni¢ znaczenie dos$wiadczen zdobytych przez najstarszych
pracownikow podczas ich pracy zawodowej;

— sposobach przyspieszenia wprowadzenia e-learningu jako uzupetnienia mozliwosci
starszych pracownikdéw, jak angazowac ich pokonujac mozliwe bariery;

— sposobach wprowadzania programu mentoringu w obrebie firm, motywowania starszych
pracownikow oraz metod organizowania dla nich spotkan mentoringowych;

— wiedzy i kompetencjach potrzebnych starszym pracownikom, aby zosta¢ mentorem,
istniejacych lukach miedzy umiejetnosciami posiadanymi a umiejetnosciami, ktdre
pracownik powinien posiadac¢, aby by¢ efektywnym mentorem.

Informacje uzyskane dzieki badaniu beda bezposrednio wykorzystane do zaprojektowania e-
learnignu dla miedzypokoleniowego przekazywania wiedzy. To narzedzie umozliwi
pracownikom 50+ przeprowadzenie bilansu kompetencji i zidentyfikowanie silnych i stabych
stron, co nastepnie bedzie wptywato na dobdr odpowiednich szkolen poprzez e-learning, aby
pracownik mogt sta¢ sie mentorem.

Badanie byto kierowane do wiascicieli firm, dyrektoréw personalnych oraz innych oséb
odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi. W sumie planowane byto uzyskanie 60
wywiadow (po 15 z kazdego kraju), w tym 20 z firm zatrudniajacych od 10 do 50
pracownikéw, 20 z firm o zatrudnieniu od 51 do 200 i 20 — z firm powyzej 200 pracownikow.
Celem pogrupowania byto sprawdzenie czy zebrane odpowiedzi bedq sie rézni¢ w zaleznosci
od wielkosci przedsiebiorstwa oraz kraju, z ktérego pochodza.

W celu uzyskania wartosciowych informacji, zdecydowano, ze obok pytan zamknietych,
pojawig sie pytania otwarte. Scenariusz wywiadu zostat podzielony na nastepujace sekcje:

- Projekt SISC jest realizowany przy wsparciu finansowym Komisji 2
S Europejskiej. Projekt jest realizowany w ramach programu Unii ,_v_s?
\\ ! . Europejskiej Lifelong Learning. Zawarto$é¢ niniejszej publikacii
A /\ Senior Inter‘generatmnal odzwierciedla jedynie stanowisko jego autorow i Komisja Education and Culture DG

Social Capital Europejska nie ponosi odpowiedzialnosci za umieszczong w nich
Cial Lap zawartos¢ merytoryczna. Lifelong Learning Programme



1. Przedsiebiorstwo. Pytania w tej sekcji dotyczg wielkosci firmy, jej dochoddw i
zatrudnienia, w tym struktury zatrudnienia ze wzgledu na wiek.

2. Procesy szkoleniowe i komunikacja wewnetrzna. Pytania w tej sekcji dotyczg
wykorzystania roznych kanatow komunikacyjnych wewnatrz firmy oraz sposobow,
poprzez ktére pracownicy dzielg sie wiedza.

3. Miedzypokoleniowy proces uczenia sie. Pytania w tej sekcji dotycza zaangazowania
starszych pracownikdw w proces dzielenia sie wiedzq i doswiadczeniami zdobytymi
podczas pracy zawodowej.

4. Mentoring. Pytania w tej sekcji dotyczga metod i mozliwych sposobdw implementacji
programéw mentoringu w firmie.

5. e-learning. Pytania w tej sekcji dotycza metod i mozliwych sposobdéw wdrozenia
programéw e-learningu w firmie.

6. Kompetencje potrzebne mentorom. Pytania w tej sekcji dotyczg kompetencji, ktére sg
potrzebne, aby mentor mogt efektywnie wypetnia¢ swojg role.

Ostatnia sekcja zawiera pytanie dotyczace udziatu firmy w kolejnym etapie realizacji projektu
— testowaniu wstepnej wersji wypracowanego narzedzia. Wyniki badan zostaty
podsumowane w raportach z poszczegdinych krajéw, a nastepnie zebrane w jeden wspolny
raport.

1. Sytuacja w Polsce

W Polsce co dziesigty pracownik to osoba powyzej 55-go roku zycia. Wiele sposréd tych oséb
przejdzie na emeryture w ciggu nastepnych kilku lat — odejdq ze swoim 30-40-letnim
doswiadczeniem zawodowym. W Polsce w znikomym stopniu wykorzystuje sie doswiadczenie
pracownikdéw 50+. Ponadto ,Polacy bardzo wczesnie opuszczajg rynek pracy i przechodzg w
stan biernosci zawodowej. Przecietny wiek wycofywania sie z rynku pracy jest nizszy od
ustawowego wieku emerytalnego i ksztattuje sie na poziomie jednym z najnizszych wsrod
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. W 2005 r. wiek ten wynidst 59,5 roku przy 61 latach
przecietnie dla UE 27 (dla kobiet — 57 i 60 lat odpowiednio). Przecietnie w 2007 r. wskaznik
zatrudnienia oséb w wieku 50-64 lat ksztattowat sie na poziomie znacznie nizszym w
porownaniu do panstw UE i wyniost 43,4%, podczas gdy $rednio dla 27 krajow UE
ksztattowat sie na poziomie 55,6%. Tak duza rozbiezno$¢ wynika przede wszystkim z bardzo
niskiej stopy zatrudnienia w Polsce w ogdle (jedna z najnizszych wsrdd panstw UE), ale takze

specyficznych problemdéw oséb po 50-tym roku zycia na rynku pracy™.

Polska i Hiszpania sg jedynymi krajami w Unii Europejskiej, w ktérych ponad 60% osdb w
wieku 54-60 lat wyraza che¢ przejscia na emeryture tak wczesnie, jak to mozliwe. Z badan
przeprowadzonych na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej wynika, ze ,w Polsce
ludzie chca jak najwczesniej skonczy¢ kariere zawodowa m.in. z nastepujacych wzgleddw:

* Czujg zmeczenie pracg, W znacznym stopniu spowodowane brakiem wiasciwej polityki
zarzadzania wiekiem w firmach: pracownicy przez cate lata wykonuja te same zadania,
niezwykle rzadko sg szkoleni lub awansowani; w efekcie albo kazda wigeksza zmiana w
firmie sprawia, ze nagle sg oceniani jako niekompetentni; albo sg zmeczeni monotonia,
brakiem perspektyw rozwoju i niedostosowaniem pracy do ich zmieniajacych sie
mozliwosci fizycznych;

1 Program ,Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej osdb w wieku 50+",

Warszawa, pazdziernik 2008, s. 34 i dalsze.
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e 7z powodu stanu zdrowia — jednak z badan wynika, ze decyzje o odejsciu z pracy
najczesciej podejmuijq ci, ktdrzy czujq sie najlepiej sposrdd uprawnionych do emerytury;

¢ konkurencja ze strony mtodszych pracownikéw, napér nowych technologii, pojawianie sie
nowych wymagan, zagrozenie zwolnieniem spowodowane kondycjg pracodawcéw lub
dorywczym charakterem pracy, czesto zmieniajace sie przepisy emerytalne — sprawia, ze
emerytura lub renta wydaje sie bezpieczniejszym, pewniejszym rozwigzaniem;

e z powodu presji pracodawcow, ktérzy chca sie pozby¢ pracownikéw w wieku ochronnym,
wolg  zatrudni¢c miodego, wykwalifikowanego pracownika, czesto bardziej
dyspozycyjnego, mniej zarabiajgcego, zamiast inwestowa¢ w podniesienie kwalifikacji
starszych pracownikdw, postrzeganych jako mniej energicznych, opornych na zmiany.
Badania empiryczne dowodzg jednak, ze nie ma faktycznego zwigzku przyczynowo-
skutkowego pomiedzy starzeniem sie a obnizaniem zdolnosci do pracy. Tak powstaje
btedne koto, pracodawca nie inwestuje w podniesienie kwalifikacji pracownika, bo
spodziewa sie, ze on szybko przejdzie na emeryture, a pracownik nie wierzy w siebie i
czuje sie zagrozony oczywistym dla niego brakiem wiary w jego mozliwosci, widzi w tym
grozbe 2\2Nolnienia, wiec stara sie przej$¢ na emeryture, by zapewni¢ sobie jakie$

dochody™.

Jak wynika z powyzszych wskazan, pracodawcy nie doceniajg potencjatu, jaki reprezentujg
starsi pracownicy. Co wiecej, wiekszos¢ firm nie tylko w Polsce, ale tez w innych panstwach
europejskich, Stanach Zjednoczonych i Kanadzie nie ma systemdw przekazywania wiedzy
miedzy pokoleniami, Firmy nie zdajg sobie tez sprawy, jakie zagrozenie stanowi odejscie z
pracy najstarszych pracownikow, jesli zarzadzajacy nie zadbajg, aby razem z nimi nie
odptyneta wiedza, doswiadczenie i cate bogactwo ich kwalifikacji zawodowych. Miode osoby
z krotkim do$wiadczeniem, nastawione na czeste zmiany pracy, nie bedg w stanie wypetni¢
powstatej luki®. Brak transferu wiedzy sprawia, ze mtodzi, mniej do$wiadczeni pracownicy
kontynuujq dziatalno$¢ firmy czesto popetniajac btedy, ktdre juz w przesztosci sie zdarzaty i
mogtyby zosta¢ wyeliminowane gdyby istniat odpowiedni transfer wiedzy. Sytuacja ta jest
niekorzystna dla organizacji. Z prowadzonych wsrdd przedsiebiorcow badan wynika réwniez,
ze wielu pracodawcéw nie monitoruje struktury wieku swojej zatogi - nie zna liczby osdb,
ktére w ciqgu ostatnich 3 lat przeszty na emeryture, ani tez nie wie ile 0séb jest w wieku
okotoemerytalnym. Poziom wiedzy na ten temat zalezy w duzym stopniu od wielkosci firmy i
branzy, ale zespdt badawczy zdziwit fakt, ze w mysleniu pracodawcéw nie pojawiaty sie
elementy zarzadzania wiekiem.*

The Conference Board - zespdt, ktory opracowat raport pt. "Bridging the Gaps: How to

Transfer Knowledge in Today's Multigenerational Workplace" zidentyfikowat cztery sposoby

przekazywania wiedzy miedzy generacjami pracownikow:

e wybranie najlepszych metod transferu wiedzy zgodnie z konkretnymi potrzebami,

e zrozumienie ogolnych preferencji ksztatcenia zaréwno dotyczacych zrédet wiedzy, jak i
0s0b uczacych sie;

e dostosowanie metod transferu wiedzy do réznych stylow uczenia sie poszczegdlnych
pokolen;

2 http://mpips.gov.pl/index.php?gid=339&news_id=1345

_ Raport "Bridging the Gaps: How to Transfer Knowledge in Today's Multigenerational Workplace" za:
Wanda Zéfcinska, “Miedzypokoleniowy przeptyw wiedzy”, 1.09.2008 r.,
http://ceo.cxo.pl/news/164838/Miedzypokoleniowy.przeplyw.wiedzy.html

.Dezaktywizacja os6b w wieku okotoemerytalnym. Raport z badan”, Departament Analiz Ekonomicznych
i Prognoz Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa 2008, s. 122.
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e poznanie najlepszych praktyk dzielenia sie wiedza w organizacji’.

Majac na wzgledzie zmiany demograficzne w spoteczenstwie polskim oraz zmiany
zachodzace w strukturze zatrudnienia, 17 pazdziernika 2008 r. Rada Ministrow przyjeta
program ,Solidarno$¢ pokolen - dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej osob w
wieku 50+" wraz z projektem pierwszej ustawy realizujgcej ten program.

Program ,Solidarno$¢ pokolen” ma na celu zachecenie pracodawcéw do zatrudniania i
utrzymywania w zatrudnieniu 0sob starszych oraz umozliwienie osobom powyzej 50 roku
zycia poprawe kwalifikacji, umiejetnosci i efektywnosci pracy. Widzimy w tym duzg szanse
na upowszechnienie miedzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsiebiorstwach. Mogq sie
do tego przyczyni¢ proponowane przez rzad dziatania m.in. na rzecz poprawy warunkow
pracy, promocji zatrudnienia pracownikdw po 50-tym roku Zycia i zarzadzania wiekiem
(poprzez upowszechnianie wiedzy wsrdd pracodawcow i pracobiorcdw na temat zarzadzania
wiekiem pracownikdw, pokazywanie pracodawcom i opinii publicznej korzysci ptynacych z
zatrudniania o0s6b po 50-tym roku Zzycia, wdrazanie strategii zarzadzania wiekiem w
przedsiebiorstwach obejmujacych zatrzymywanie kluczowej wiedzy i kompetencji, ktére
posiadajq dojrzali pracownicy, dostosowanie warunkdw pracy pracownikéw po 50-tym roku
zycia do ich potrzeb), a takze dziatania na rzecz poprawy kompetencji i kwalifikacji
pracownikbw z tej grupy (poprzez tworzenie warunkéw dla budowania ich Sciezek
ksztatcenia, upowszechnienie ksztatcenia ustawicznego dla oséb w wieku 45+, a po
zdiagnozowaniu, jakich kwalifikacji im brakuje, réwniez dopasowanie oferty szkoleniowej do
ich potrzeb).

Badania sprzed kilku lat nad przekazywaniem wiedzy w czotowych polskich
przedsiebiorstwach® wykazaty, ze transfer wiedzy najczeéciej (w 95% badanych firm)
odbywat sie poprzez wspotprace pracownikow réznych dziatdbw i szczebli w
miedzydepartamentalnych zespotach roboczych. Wedtug 3/4 badanych ten sposéb przynosit
najlepsze rezultaty. Kolejnymi sposobami transferu wiedzy czesto stosowanymi w firmach
respondentow byly rotacje na stanowiskach, a takze mentoring rozumiany jako ,uczenie sie
od mistrzéw”. , Doswiadczeni, najlepsi w firmie menedzerowie (mentorzy) przekazujg wiedze
"cichg" (np. doswiadczenia, wskazdwki, porady itp.) pracownikom o wysokim potencjale
(uczniom) w formie serii spotkan konsultacyjnych, aby budowaé potencjat menedzerski do
sprawnego pokierowania firma w przysztosci”.’

Niemniej ze wspomnianych badan wynikato, ze polskie firmy byly ,klasycznym przyktadem
Zjawiska nazywanego w nauce o zarzadzaniu ,lepkosciq” wiedzy. Informacje i kompetencje
sq S$cisle zwigzane z konkretnymi dziatami przedsiebiorstwa, a reszta organizacji nie
dysponuje informacjami na temat wiedzy posiadanej przez poszczegéine komdrki”®, W opinii

> Raport "Bridging the Gaps: How to Transfer Knowledge in Today's Multigenerational Workplace" za:

Wanda Zéfcirska, “Miedzypokoleniowy przeptyw wiedzy”, 1.09.2008 r.,
http://ceo.cxo.pl/news/164838/Miedzypokoleniowy.przeplyw.wiedzy.html.
6 Na podst. informacji o badaniach prowadzonych przez Katedre Teorii Zarzadzania Szkoly Gtéwnej
Handlowej w Warszawie (projekt ,Rozwdj mechanizméw zarzadzania wiedzg” z r. 2004 i projekt ,Zarzadzanie
wiedza w polskich przedsiebiorstwach: problemy teoretyczne i studia przypadkéw” z r. 2003), wiecej informaciji:
http://nauka.opi.org.pl/raporty/opisy/instyt/8000/i8296.htm oraz Beata Mierzejewska, ,Zarzadzanie wiedzq
unplugged" http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=>5&id=59#top.

Beata Mierzejewska, ,Zarzadzanie wiedzg unplugged”, http://www.e-
mentor edu.pl/artykul_v2.php?numer=>5&id=59#top.

Tamze.
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badanych potencjalnymi przeszkodami w przekazywaniu wiedzy sg: konkurencja miedzy
pracownikami oraz dziatami, niedostateczna $wiadomos¢ korzysci dzielenia sie wiedzq oraz
brak motywacji i czasu.

Na podstawie innych badar® przeprowadzonych wérdd polskich przedsiebiorstw, mozna
stwierdzi¢, ze pracownicy mieli $wiadomos¢, ze wiedza to co$ pozytywnego i potrzebnego,
ale nie czuli sie motywowani do dzielenia sie nig. Jezeli juz decydowali sie na takie dziatanie
- dzieleniu sie wiedzg towarzyszyty najczesciej negatywne emocje: obawy, ztos¢, zdumienie,
ktére nalezy uznac za istotng bariere w przekazywaniu wiedzy. Natomiast kadra kierownicza
nie potrafita zmotywowac pracownikow do wymiany wiedzy, prawdopodobnie z braku
$wiadomosci, jakie znaczenie ma przekazywanie wiedzy i doswiadczen w przedsiebiorstwie, a
co za tym idzie — z powodu niedoceniania znaczenia wiedzy w budowaniu konkurencyjnosci
firmy na rynku.

Z doswiadczen Fundacji Emeryt zatozonej przez grupe emerytow i rencistow z Warszawy
wynika, ze miedzypokoleniowe przekazywanie wiedzy przynosi bardzo dobre rezultaty.
Fundacja rozpoczeta wspotprace z firmami polegajacq na promowaniu wspdtpracy w parach
emerytowanych inzynierow z mtodymi pracownikami, ktorzy dopiero zgtebiaja w praktyce
tajniki zawodu. Podczas spotkan w miejscu pracy kilka razy w tygodniu seniorzy przekazujg
miodszym kolegom najkorzystniejsze konkretne rozwigzania, a mtodzi uczg starszych np. jak
korzystac z najnowszych programéw komputerowych. Z relacji pani prezes Fundacji Emeryt
wynika, ze uczestnicy programu wzajemnie sie szanuja, tworza sie miedzy nimi silne relacje,
mowig o sobie nawzajem wiele dobrych stéw. Starsi doceniajg cierpliwos¢ mtodych, ktérzy ze
spokojem ttumaczg im zasady dziatania nowych technik, a mtodzi inzynierowie zdobywajg
wiele praktycznych umiejetnosci, ktérych nie naucza sie na studiach. Wiedza i doswiadczenie
starszych kolegéow nie raz okazywaty sie bardziej skuteczne niz najszybsze komputerowe
wyliczenia®. Co wiecej dzieki wspdtpracy starszych z mtodszymi w naturalny sposéb zaniki
konflikt pokolen.

Jednak niewielu przedsiebiorcéw zdaje sobie sprawe, ze starsi pracownicy mogq by¢ cennymi
partnerami w pracy dla mtodszych, majac do zaoferowania wiedze i doswiadczenie, ze moze
to by¢ niezwykle cenne i warto to wykorzysta¢, ze wspdtpraca miedzypokoleniowa to
konieczno$¢.

W  naszym przekonaniu mentoring  wspierany  e-learningiem jako  metoda
miedzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsiebiorstwach, obok sposobu na zachowanie
wiedzy i doswiadczen starszych pracownikow, jest takze sposobem na zatrzymanie ich dtuzej
w firmie, a dzieki temu — na poprawe struktury zatrudnienia, nie tylko w Polsce, ale tez w
innych starzejacych sie spoteczenstwach.

9 »Badaniami objeto pracownikdéw dziatdw sprzedazy 32 Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych i

produkcyjno-ustugowych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg na terenie wojewddztwa podlaskiego i
warminsko-mazurskiego. Wszyscy respondenci mieli w swojej pracy bezposredni kontakt z klientami firmy.
Badana grupa obejmowata 128 osob; byta to populacja zréznicowana ze wzgledu na wiek, pte¢, staz pracy,
sytuacje rodzinng.” Moczydtowska J., (2004) Psychologiczne bariery w zarzadzaniu wiedzg (w:) Grudzewski, W.,
Merski, J., ,Zarzadzanie wiedzq istotg organizacji inteligentnych” (str. 243-256) Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej za: Perucki K., ,Dzielenie sie wiedza - czynnik ludzki”, Gazeta IT nr 9, 19.10.2005 r.
(llattp://archiwum.gazeta-it.pl/zw/git31/dzie|enie_do_druku.html)

»Miedzypokoleniowe pary”, Rzeczpospolita,
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2. Prezentacja badanych przedsiebiorstw

2.1.Wielkosc firmy

Wywiady zostaty przeprowadzone w 16 firmach: 5 firm matych, 6 $rednich i 5 duzych. W
grupie przedsiebiorstw matych, o zatrudnieniu od 10 do 50 pracownikéw 40% badanych firm
zadeklarowato dochody ponizej 1 min euro, a w pozostatych 60% warto$¢ sprzedazy
miescita sie w przedziale 2-10 min euro. W grupie firm Srednich o zatrudnieniu od 51 do 200
pracownikow 17% (1) stanowity przedsiebiorstwa o wartosci sprzedazy do 1 min euro, 33%
(2) zarejestrowato sprzedaz na poziomie 1-2 min euro, a 50% (3) sprzedaz o wartosci od 2-
10 min euro. W grupie firm o zatrudnieniu powyzej 200 pracownikéw 20% (2) firm miato
sprzedaz w przedziale 2-10 min euro, 40% (2) na poziomie 10-43 min euro i pozostate 40%
(2) powyzej 43 min euro. W catej badanej grupie (16 firm) 20% miato sprzedaz ponizej 1
min euro, 15% 1-2 min euro, 54% - 2-10 min euro, 15% 10-43 miIn euro i 15% sprzedaz
wynosita powyzej 43 min euro.

2.2. Reprezentowane branze

W grupie matych firm przewazaty firmy ustugowe, stanowigce 60% badanych oraz firmy
budowlane, ktdrych byto 40%. W grupie firm Srednich 50% stanowity firmy ustugowe, a
pozostate 50% firmy produkcyjne. W grupie przedsiebiorstw duzych 60% to firmy ustugowe,
a 40% firmy produkcyjne. W catej badanej grupie firmy ustugowe stanowity 56%,
produkcyjne 31%, a firmy budowlane — 13%.

W grupie matych firm znalazty sie przedsiebiorstwa zajmujace sie prowadzeniem robot
drogowych, transmisjgq danych i administrowaniem sieci telekomunikacyjnych, ustugami
medycznymi i ustugami finansowymi oraz budownictwem. W grupie $rednich firm znalazly sie
przedsiebiorstwa zajmujace sie montazem urzadzen przemystowych, konstrukcjami
stalowymi, logistyka, produkcjq papierow higienicznych, produkcjg dzianin oraz dostawg
wody i odbiorem Sciekow. W grupie firm duzych byly firmy produkujace maszyny gornicze i
odlewy Zeliwne, konstrukcje stalowe, zabezpieczenia antykorozyjne, firmy zajmujace sie
pracami budowlanymi, dostarczaniem ciepta i energii elektrycznej, produkcjg stodyczy oraz
ustugami medycznymi.

2.3. Struktura wiekowa pracownikow

Strukture wiekowg pracownikéw w badanych firmach przedstawia ponizsza tablica.

Tablica 1. Struktura wiekowa w badanych firmach
1.5. Struktura wieku - liczha w

% w grupie
grupach
wielkos¢ | <30 |30-50| >50 | <30 [30-50| >50
firmy lat lat lat lat lat lat
mate 53 78 20 35,1% | 51,7% | 13,2%

Srednie 144 321 99 25,5% | 56,9% | 17,6%
duze 1316 2139 1233 | 28,1% | 45,6% | 26,3%
razem 1513 | 2538 | 1352 | 28,0% | 47,0% | 25,0%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.
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W badanych firmach, we wszystkich grupach wielkoSciowych najwiecej byto pracownikéow w
przedziale wiekowym 30-50 lat. Grupa ta stanowita ponad potowe wszystkich pracownikéw w
firmach matych oraz s$rednich. W najwiekszych przedsiebiorstwach pracownikéw w
wymienionej grupie wiekowej byto ponad 45%. Pracownicy miodzi, do 30 lat oraz
pracownicy starsi, powyzej 50 lat stanowili w catej badanej populacji podobne grupy,
odpowiednio 28% i 25%. Jednak w zakresie proporcji pracownikéw starszych do mtodszych
wystepowato widoczne zrdznicowanie w poszczegdlnych grupach przedsiebiorstw. Najmniej
pracownikdw starszych pracowato w matych przedsiebiorstwach, tylko nieco ponad 13%,
nieco wiecej w $rednich (17,6%), a najwiecej w grupie duzych firm, ponad 26%. Jednak w
kazdej grupie wielkosciowej wida¢ grupe pracownikdw, ktérzy mogliby, ze wzgledu na wiek,
peic role mentoréw.

W trakcie badan pytaliSmy ankietowane firmy o zainteresowanie udziatem w testowaniu
programu e-learningowego. Potowa badanych firm (8) wyrazita che¢ uczestniczenia w
testowaniu wersji roboczej programu. 11 (69%) sposrod 16 osdb, ktdre udzielity odpowiedzi
na pytania ankietowe to kobiety.

3. Procesy szkoleniowe i komunikacja wewnetrzna

3.1. Kultura organizacyjna

Badane przedsiebiorstwa zostaty poproszone o wskazanie kultury organizacyjnej, najbardziej
zblizonej do modelu dominujacego w ich przedsiebiorstwie. Dokonywaty wyboru sposrod
kultury zorientowanej na hierarchie, na wspdtprace oraz kultury nastawionej na dziatanie
zespotowe. Uczestnicy mogli wskaza¢ réwniez inne, nie wymienione modele. Wyniki zostaty
przedstawione w ponizszej tablicy.

Tablica 2. Kultura organizacyjna firmy

wielkos¢ | zhierarchizowana | nastawiona | nastawiona inne
firmy na na
wspotprace | budowanie
zespotu
mate 1 3 1 0
Srednie 2 3 1 0
duze 3 1 1 0
razem 6 7 3 0
%
ogotem 37,5% 43,8% 18,8% 0,0%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

W badanej grupie przewazat model zorientowany na wspétprace. Tego typu kulture wskazato
43,8% badanych firm. Najczesciej wspomniany model byt wskazywany przez mate firmy
(60%) i $rednie firmy (50%). W duzych firmach dominowat model zorientowany na
hierarchie (60%), na ktéry z kolei wskazata tylko jedna mata firma. W firmach Srednich
model zorientowany na hierarchie wybrata 1/3 badanych firm. Wida¢ wiec, ze im wieksza
firma, tym wieksze zorientowanie na hierarchie.
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3.2. Dostepnosc¢ kanatow komunikacyjnych

Celem pytania byto ustalenie, jakie kanaty komunikacyjne sq dostepne dla pracownikdéw w
badanych firmach. Ankietowani mogli wskazywac¢ na takie kanaty, jak Intranet, Internet, e-
mail, newsletter, spotkania, telefony, bazy wiedzy, ogdlnodostepna tablica, komputer i
ewentualnie inne kanaty. Dostepnos$¢ poszczegdlnych kanatéw komunikacyjnych zostata
przedstawiona na ponizszych tablicach. Wartosci procentowe oznaczajg odsetek firm
dysponujacych okreslonym kanatem w danej grupie wielkosciowe;j.

Wykres 1. Dostepnos¢ Intranetu w badanych firmach

25%

15%

10%

5%

0%

intranet

20% -

o mate firmy
m Srednie firmy
0O duze firmy

20% 20%  20% 20%
16,7% 6,7% 16,7%
0% 0%
dla wszystkich dla wielu dla niewielu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadow w przedsiebiorstwach.

Intranet jest stosunkowo rzadko wykorzystywanym kanatem komunikacji w polskich
przedsiebiorstwach. W badanych firmach byt dostepny dla wielu tylko w jednej matej firmie,
jednej duzej i jednej Sredniej; dla wszystkich - w jednej $redniej i w jednej duzej firmie oraz
dla niewielu - w jednej Sredniej i w jednej duzej.

Wykres 2. Dostepnos¢ Internetu
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40%
30%
20%
10%

0%

50% -

@ mate firmy
m Srednie firmy
O duze firmy

internet
60%
40%  40% 40%
33,3% 33,3% 33,3%
- 20%
0%
dla wszystkich dla wielu dla niewielu

Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.
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Internet jest dostepny dla wszystkich pracownikéw w 6 ankietowanych firmach: 2 matych, 2
$rednich i 2 duzych. Rowniez w 6 przedsiebiorstwach wielu pracownikéw moze korzystaé z
tego kanatu: w jednym matym, 2 $rednich i 3 duzych. Dla niewielu pracownikdw dostepny
jest Internet w 2 matych i 2 Srednich firmach. Zebrane informacje wskazuja, ze wszystkie
badane przedsiebiorstwa wykorzystujg Internet do kontaktdw z pracownikami. Jednak w 4
firm jest on dostepny dla niewielu pracownikéw, gtéwnie w firmach produkcyjnych.

Wykres 3. Dostepnos$¢ poczty elektronicznej

70%
60%
50%
40%
30%
20%
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0%

@ mate firmy
m Srednie firmy
O duze firmy

e-mail
60% 60%
1 40%
) 3,3% 33,3% 33,3%
11 20% 20%
1] 0%
dla wszystkich dla wielu dla niewielu

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Poczta elektroniczna dostepna jest dla wszystkich lub dla wielu pracownikéw w ponad 80%
badanych firm. Dla wszystkich dostepna jest w 3 matych, 2 $rednich i 2 duzych firmach. Dla
wielu - w jednej matej, 2 Srednich i 3 duzych przedsiebiorstwach. Dla nielicznych
pracownikdw - w jednym matym i 2 $rednich przedsiebiorstwach. Zebrane dane pokazujg
niemal powszechng dostepnosc tego kanatu komunikacji.
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Wykres 4. Publikowanie newslettera
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Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Pracownicy mogq korzysta¢ z newslettera doktadnie w potowie badanych firm. Bardzo
zroznicowany jest jednak dostep do tego zrodta komunikacji. Tylko w jednej matej firmie do
newslettera dostep maja wszyscy pracownicy. Dla wielu dostepny jest w jednej matej i
jednej duzej firmie, a dla niewielu - w 2 matych, 2 $rednich i jednej duzej. Biorac pod uwage
bardzo powszechny dostep do poczty elektronicznej
wykorzystanie e-mailu do przekazywania pracownikom newslettera.

Wykres 5. Spotkania
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Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Spotkania sg bardzo czesto dostepnym kanatem komunikacyjnym. Sg dostepne dla
wszystkich w 3 matych i srednich firmach, a takze w jednej duzej. Dla wielu dostepne sg w 2
matych, jednej Sredniej i czterech duzych firmach. Dla niewielu - w jednym $rednim
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przedsiebiorstwie. Wida¢ wiec, ze nawet w duzych firmach ten kanat komunikacyjny jest
bardzo rozpowszechniony.

Wykres 6. Dostep do telefonu
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Telefon jest powszechnie dostepnym s$rodkiem komunikacji dla wszystkich lub dla wielu
pracownikow. Dla wszystkich - dostepny jest w 4 matych, 5 $rednich i w 3 duzych
przedsiebiorstwach. Dla wielu - w pozostatych 2 duzych, jednej sredniej i jednej matej firmie.

Wykres 7. Baza wiedzy
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Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Ponad 60% badanych firm dysponuje bazami wiedzy, z ktdrych moga korzysta¢ pracownicy.
Bazy takie dostepne sg dla wszystkich w 3 matych i 2 $rednich firmach. Wielu pracownikow
ma dostep do wspomnianych baz w 3 duzych i jednej $rednigj firmie. Stosunkowo nieliczni
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mogq korzysta¢ z firmowej bazy danych w jednej $redniej firmie. Wida¢ wiec, ze znaczna
cze$¢ badanych firm tworzy i udostepnia pracownikom bazy danych.

Wykres 8. Tablica informacyjna
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadow w przedsiebiorstwach.

Tablica informacyjna jest dostepna w ponad 80% badanych firm. W 13 firmach, w ktérych
umieszczono takg tablice, dostep do niej majq wszyscy pracownicy. Wspomnianej tablicy

brakowato w 2 matych i jednej Sredniej firmie.

Wykres 9. Dostep do komputera
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Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Dostep do komputerdw zapewniajg wszystkie badane firmy. Wszyscy pracownicy mogq
korzysta¢ z komputerédw w 3 matych 2, srednich i jednej duzej firmie, prawie wszyscy - w
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jednej matej, jednej Sredniej i 4 duzych firmach. Dla niewielu pracownikéw komputer
dostepny jest w jednej matej i 2 $rednich firmach. Badane firmy nie wymienity innych, niz
wskazane w ankiecie kanatéw komunikaciji.

3.3 Najczesciej uzywane kanaty komunikacji

Badane firmy zostaty poproszone o wskazanie 3 najczesciej uzywanych kanatéw
komunikacyjnych. Zestawienie wskazan pokazuje ponizsza tablica.

Tablica 3. Najczesciej uzywane kanaty komunikacji

Wskazania Kategorie MALE |SREDNIE| DUZE razem | % ogotem
9 FIRMY | FIRMY | FIRMY ° 09

1 kanat spotkania | 5 5 5 15 93,75%

2 kanat internet |2 5 4 12 75,00%

3 kanat telefon 3 5 2 10 62,50%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Zebrane informacje pokazuja, ze najczesciej stosowanym kanatem komunikacyjnym we
wszystkich grupach wielkoSciowych badanych firm sg spotkania. Kanat ten wymieniony byt
jako pierwsze wskazanie w 15 firmach. W przypadku jednego duzego przedsiebiorstwa za
gtéwny kanat komunikacyjny uznano komunikacje przy pomocy faxu. W przypadku jednej
matej firmy, bezposrednie spotkania sg jedynym stosowanym kanatem komunikacyjnym.
Drugim, czesto stosowanym kanatem jest internet, a w tym zakresie szczegodlnie kontakty za
pomocy poczty elektronicznej i Intranetu. Kanat ten zostat wymieniony na drugim miejscu w
12 firmach. W pozostatych firmach na drugim miejscu wymieniono w pojedynczych
przypadkach tablice informacyjng, wewnetrzny telefon i szkolenia. Jako trzeci kanat
informacyjny wymieniano najczesciej telefon. Kanat ten stosowany jest w 10 firmach. Obok
niego wymieniano na trzecim miejscu szkolenia wewnetrzne (2 firmy) i gazete firmowa. W
pozostatych przypadkach nie podano trzeciego kanatu. Zebrane informacje pokazuja, ze
nowoczesne formy komunikacji, za posrednictwem Internetu nie sa w stanie zastgpi¢
bezposrednich spotkan. Nawet w duzych firmach spotkania z kierownictwem czy
bezposrednimi przetozonymi odgrywaja kluczowa role.

4. Miedzypokoleniowy proces uczenia sie

4.1. Znaczenie gromadzonej wiedzy

Uczestnikow badania zapytano, jak wiele zgromadzonej wiedzy traci firma, gdy starsi
pracownicy odchodzg na emeryture. W 10 firmach wskazano, ze firma traci bardzo duzo z
chwilg przejscia starszych pracownikdw na emeryture. Brak przekazywania wiedzy moze
doprowadzi¢ do dezorganizacji firmy i zachwiania proceséw w firmie. Wskazywano, ze brak
transferu wiedzy moze wydtuzy¢ procesy wprowadzenia nowych/mtodszych pracownikéw, co
powoduje zmniejszenie potencjatu i zysku firmy. Respondenci twierdzili, ze doswiadczenie
starszych pracownikdw jest czesto niemozliwe do odtworzenia. Firmy tracg wiele ze
zgromadzonej wiedzy i tracq autorytety, przypisywane starszym pracownikom. Tylko w

- Projekt SISC jest realizowany przy wsparciu finansowym Komisji 2
= Europejskiej. Projekt jest realizowany w ramach programu Unii ,_v_s?
\\ ) v Europejskiej Lifelong Learning. Zawartos$¢ niniejszej publikacii
A /\ Senior In’oer‘generatmnal odzwierciedla jedynie stanowisko jego autoréw i Komisja

Education and Culture DG
Social Capital Europejska nie ponosi odpowiedzialno$ci za umieszczong w nich & :
Clal L.ap! zawarto$¢ merytoryczna. Lifelong Learning Programme



dwdch przypadkach respondenci wskazali, ze odchodzacy pracownicy przekazuja wiedze
miodszym kolegom. W pozostatych przypadkach ankietowani twierdzili, ze w ich
przedsiebiorstwach nie ma odejs¢, wiec trudno oceni¢ straty firmy. Zgromadzone informacje
pokazuja, ze w polskich przedsiebiorstwach systemy przekazywania wiedzy przez starszych
pracownikdw wymagajq udoskonalenia, tak aby i odejscie pracownika na emeryture nie
oznaczato dla przedsiebiorstwa straty zgromadzonej przez niego wiedzy.

4.2. Sposoby przekazywania wiedzy

Przedstawiciele badanych firm zostali poproszeni o wskazanie metod przekazywania wiedzy
mtodszym pracownikom przez starszych. Mogli wybiera¢ sposrdd takich form, jak tutoring,
mentoring, korzystanie z bazy wiedzy, szkolenia, e-learning lub ewentualnie inne formy
przekazywania wiedzy. Ankietowani mogli wskazywa¢ metody juz stosowane lub takie, ktére
uznajq za interesujace. Wyniki zainteresowania poszczegdlnymi formami przedstawia kolejna
tablica.

Tablica 4. Sposoby przekazywania wiedzy

sposob przekazu stosowane interesujace
mate | $rednie | duze | razem | mate | $rednie | duze | Razem

tutoring 5 4 4 13 0 1 1 2
mentoring 4 1 2 7 1 4 2 7
baza wiedzy 1 4 3 8 0 1 1 2
szkolenia 4 5 4 13 0 0 0 0
e-learning 0 0 1 1 1 5 3 9
inne 0 0 0 0 0 0 0 0

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadow w przedsiebiorstwach.

Firmy, pytane o straty zwigzane z przechodzeniem przez starszych pracownikéw na
emeryture czesto wskazywaty na znaczne utraty ,know-how”. Wida¢ jednak, ze wszystkie
badane firmy starajg sie te wiedze, przynajmniej w czesci wykorzystaé. Najczestszg formq
przekazywania wiedzy jest tutoring i szkolenia. Formy te byty stosowane w ponad 80%
badanych firm. Tutoring stosujg wszystkie badane mate firmy, a takze znaczna cze$¢ duzych
i Srednich, tgcznie 13 firm. Kolejne dwie firmy uznaty tq forme za interesujaca. Szkolenia byty
stosowane w 4 firmach matych i duzych oraz w 5 firmach $rednich. Forma ta jest
powszechnie znana, dlatego zadna z badanych firm nie uznata jej za interesujaca.

Stosunkowo czestym sposobem przekazywania know-how jest budowanie bazy wiedzy.
Stosowanie tej formy deklarowata potowa badanych firm, a kolejne dwie uznaty takg forme
za interesujacg. Niemal potowa badanych firm (7) deklarowata stosowanie mentoringu.
Kolejne 7 firm uznato te forme za interesujaca. Warto zaznaczyé, ze deklaracje te byly
sktadane przed wyjasnieniem, co doktadnie oznacza mentoring.

Bardzo rzadko stosowanym sposobem jest e-learning. Stosowanie tej metody deklarowata
tylko jedna duza firma. Jednak az 9 firm uznato te metode za interesujaca. Pokazuje to, ze e-
learning moze mie¢ dobre perspektywy rozwoju w polskich przedsiebiorstwach.
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4.3. Poziom zadowolenia

Badani przedstawiciele przedsiebiorstw byli pytani takze o poziom zadowolenia ze stopnia
przekazywania wiedzy miedzy starszymi a miodszymi pracownikami. Stopien zadowolenia
pokazuje kolejna tablica.

Tablica 5. Poziom zadowolenia z przekazywania wiedzy

3.3. czy jest zadowolony/a z
wielkos¢ wymiany know-how miedzy % w obrebie
firmy starszymi i mtodszymi grupy
pracownikami
tak nie razem tak nie
mate 4 1 5 80,0% | 20,0%
$rednie 5 1 6 83,3% | 16,7%
duze 3 2 5 60,0% | 40,0%
razem 12 4 16 75% 25%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Uzyskane dane pokazujg, ze 80% firm matych, ponad 80% Srednich i 60% duzych jest
zadowolonych ze stopnia miedzypokoleniowej wymiany wiedzy. Wskazywano, Zze dobra
wymiana wiedzy jest uwarunkowana dobrymi stosunkami pracy, a zwiaszcza dobrym
kontaktem miedzy starszymi i mitodszymi pracownikami. Wskazywano takze na role
wiasciwej organizacji pracy, na znajomo$¢ procedur przekazywania know-how, a takze na
otwarto$¢ mtodych i starszych pracownikdéw, na che¢ uczenia sie. Duze znaczenie ma takze
poczucie stabilnosci miejsca pracy i stworzenie Sciezki rozwoju pracownika.

Przedstawiciele firm wskazywali takze na problemy i wynikajace z nich mate zadowolenie ze
stopnia przekazywania wiedzy. Zasadniczym problemem jest obawa starszych pracownikéw o
utrate dotychczasowego stanowiska. Pracownicy ci obawiajq sie, ze z chwilg kiedy przekazg
wiedze mtodszym pracownikom stang sie niepotrzebni. W jednej z badanych firm wskazano
na mate umiejetnosci starszych pracownikdw w zakresie przekazywania wiedzy.

5. Mentoring

Pytania w tej sekcji dotyczyty metod i mozliwych sposobdéw implementacji programéw
mentoringu w ankietowanych firmach. Na catg sekcje ztozyto sie 6 pytan gtdwnych
dotyczacych dotychczas wdrozonych programéw mentoringu, do$wiadczen firm w tym
zakresie, motywacji do ich wdrazania oraz oczekiwan firmy i jej pracownikdéw zwigzanych z
implementacjg procesu mentoringu. Ponadto ankietowani zostali poproszeni o wskazanie
barier w obejmowaniu roli mentora przez osoby starsze, uczestniczeniu w programach
mentoringu mtodych pracownikéw oraz czynnikdw, ktore mogtyby by¢ motywatorami dla obu
grup. Wprowadzeniem do tej sekcji byta prezentacja definicji mentoringu oraz celéw tego
procesu.
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5.1. Implementacja mentoringu

Wykres 10. Wdrozenie programu mentoringu w firmach
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Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Sposrdd 16 przedstawicieli firm, ktérzy wzieli udziat w badaniu, tylko trzy osoby — jedna z
firmy matej i dwie osoby z firm duzych - przyznaty, ze ich przedsiebiorstwa posiadajg
wdrozony program mentoringu. Co ciekawe nie odnotowaliSmy zadnego wskazania w grupie
firm Srednich.

Firmy posiadajgce wdrozony program mentoringu

Jak wynika z badan, tylko w jednej z ankietowanych firm program mentoringu zostat wpisany
w catosciowq strategie firmy. Program ten funkcjonuje jako wewnetrzny proces, ktorym
objeci sg przede wszystkim pracownicy okreslani w firmie jako High Potential (pracownicy o
wysokim potencjale dla firmy). Na ich mentorédw wyznaczane sg osoby na stanowiskach
dyrektorskich. W drugim z opisywanych przypadkéw (zaktad opieki zdrowotnej) przyjecie
procedur programu miato jak dotychczas charakter jednorazowy zwigzany z awansem
konkretnej osoby i wyznaczeniem mentora, w tym przypadku doktora z wieloletnim stazem
pracy bedacego bezposrednim przetozonym. W trzeciej firmie, ktdra posiada procedury
mentoringu funkcjonujg one raczej jako stosowana praktyka, a nie sformalizowany i wpisany
w strategie firmy proces. Firma stosuje je w stosunku do nowo przyjetych pracownikéw,
ktérych mentorami zostajg kierownicy poszczegdinych dziatdw. Wszyscy respondenci z firm,
w ktdrych funkcjonujg procesy mentoringu, sq zadowoleni z wprowadzonych procedur dzieki
ktorym, jak wskazuja, nowi pracownicy szybko przyswajajg nowg wiedze i zasady panujace w
firmie oraz zyskujg wiedze niedostepng na zadnym szkoleniu, zaréwno w zakresie
doswiadczen zawodowych, jak i osobistych. Ponadto, jeden z respondentéw, w ktérego
firmie program mentoringu wpisany jest w strategie firmy zaznaczyt, ze tego typu procedury
zwiekszajq mozliwosci rozwoju jego firmy.
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Bariery wdrozen programu mentoringu
Wykres 11. Gtéwne przeszkody we wdrazaniu programu mentoringu
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Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Ponad 81% o0s6b bioracych udziat w badaniu przyznato, ze w ich firmach nie ma wdrozonych
procedur mentoringu. Gtéwng z podanych przyczyn takiego stanu, jest zdaniem
ankietowanych brak wystarczajacej wiedzy (36,4% wskazan) oraz brak czasu niezbednego
do wdrozenia procedur (27,3% wskazan). Ponadto, ponad 18% przedstawicieli badanych
firm wskazato na brak zasobow zaréwno technicznych, jak i osobowych. Co ciekawe, tylko
jedna z 0s6b stwierdzita, ze nie widzi zadnych przeszkdéd we wdrozeniu systemu mentoringu.
Ponadto, dwdch reprezentantéw firm, ktére nie majg wdrozonego systemu mentoringu nie
jest zainteresowanych jego wdrozeniem w przysztosci. Jako powdd podano brak mozliwosci
ekonomicznych oraz fakt, ze w firmie zatrudniane sa mitode i niewykwalifikowane osoby,
ktére po jakims$ czasie stajg sie dobrymi pracownikami dzieki szkoleniom teoretycznym i
opiece starszych pracownikdw. Wydaje sie wiec, ze badani nie do konca zdajg sobie sprawe z
tego czym naprawde jest system mentoringu - wiasnie opieka merytoryczna starszych
stazem pracownikdw nad mitodszymi, i z jakimi rzeczywistymi naktadami wigze sie jego
wdrozenie — nie sg konieczne duze naktady finansowe.

Wykres 12. Zainteresowanie programem mentoringu
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Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.
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Jak wynika z powyzszego wykresu, wszyscy przedstawiciele firm matych sa zainteresowani
wdrozeniem systemu mentoringu. Najmniejsze zainteresowanie procesem wyrazili natomiast
respondenci z firm $rednich — 66,7%.

5.2. Oczekiwania firmy zwigzane z wdrozeniem mentoringu

Ankietowani zostali poproszeni o wskazanie swych oczekiwan i korzysci, jakie chcieliby
odnies¢, w wyniku wdrozenia programu mentoringu w ich firmach. Az potowa osob, ktore
wziety udzial w badaniu wskazata, ze najwazniejsza oczekiwang zmiang jest poprawa
przeptywu wiedzy i informacji wewnatrz firmy, a wiec wzmocnienie wewnetrznego systemu
komunikaciji. Jako korzy$¢ bezposrednig wynikajaca z poprawy przeptywu wiedzy i informacji,
respondenci podkreslali mozliwo$¢ szybszego wdrozenia nowych pracownikéw do przejecia
obowigzkéw i kompetencji, a takze umozliwienie im nabycia nowej, peinej i ,bezcennej”
wiedzy ptynacej z dotychczasowych doswiadczen, a poprzez to poprawe relacji miedzy
pracownikami i ich integracje. Jeden z respondentéw podkreslit, iz program mentoringu moze
réwniez poméc w uswiadomieniu starszym pracownikom powagi i wartosci wiedzy jaka
posiadajq oraz wzmocnic ich umiejetnosci przekazywania tej wiedzy mniej doswiadczonym
pracownikom. Niemal co czwarta osoba biorgca udziat w badaniu (18%) wskazata takze na
aspekt rozwojowy, jaki powinno nies¢ za sobg wdrozenie programu mentoringu. Podkreslano
przede wszystkim oczekiwang poprawe efektywnosci i jakosci pracy, wzrost know-how,
mozliwosci dobrego wyksztatcenia nastepcow, a w efekcie szybszy rozwoj catej firmy.

5.3. Zainteresowanie starszych pracownikow

Ponad potowa ankietowanych (56,3%) uznata, ze starsi pracownicy w ich firmach bedg
zainteresowani objeciem roli mentora w stosunku do mtodszych oséb. Jak wynika z
udzielonych  odpowiedzi, programy mentoringu bedg cieszy¢ sie najwiekszym
zainteresowaniem wsréd pracownikdw matych firm (wszystkie osoby odpowiedziaty
pozytywnie), a najmniejszym - pracownicy firm duzych (wskazan pozytywnych nie byto). W
grupie firm duzych ankietowani najczesciej odpowiadali, Zze trudno im jednoznacznie
odpowiedzie¢, gdyz che¢ uczestnictwa w programie zalezy od sytuacji w firmie i jakosci
przygotowania pracownikdw do petnienia roli mentora w firmie.
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Wykres 13. Problemy we wdrazaniu mentoringu w przypadku starszych pracownikow
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Prawie 20% o0sOb uczestniczacych w badaniu uznato, ze pracownicy ich firm, nie bedg w
ogole zainteresowani objeciem roli mentora. Gtéwnym problemem w tym zakresie okazuje
sie brak czasu (w opinii 45,8% ankietowanych). Ten czynnik, jako najbardziej
problematyczny uznali przedstawiciele matych firm — az 100% wskazan. Kolejnymi
problemami okazaly sie: brak motywacji — 25% wskazan oraz strach przed utratg
dotychczasowej pozycji w firmie — 8,3% respondentéw. Szczegodlnie przedstawiciele matych i
duzych firm wskazywali na czynnik obawy o pozycje w firmie, zwiekszenie ,konkurencji”,
strach przed stratg pozycji osoby znajacej unikalne know-how, a takze negatywne zmiany,
ktére moga wprowadzi¢ mtodsi pracownicy. Jako jeden z problemdéw obejmowania roli
mentora w firmie przez osoby starsze respondenci wskazali tez: brak pewnosci siebie, brak
checi do nauki, frustracje i zte doswiadczenia w tym zakresie, m.in. poczucie dodatkowej
pracy (co ciekawe jeden z respondentdw stwierdzit zupetnie przeciwne zjawisko chetnego
uczenia 0s6b miodszych, w celu pozbycia sie czesci obowigzkdw). Dwie ankietowane osoby
podkreslity, ze najwiekszym problemem jest kultura organizacyjna firmy, zwtaszcza w
zakresie wiasciwego przygotowania pracownikow do petnienie roli mentora, motywacji oraz
wsparcia systemowego. Tylko w dwdch firmach, zdaniem respondentdw, starsi pracownicy
bez zadnych probleméw podejma sie roli mentora.
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Wykres 14. Czynniki motywujace starszych pracownikow
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadow w przedsiebiorstwach.

Jak wynika z przedstawionego powyzej wykresu, az potowa respondentow stwierdzita, ze
najlepszym czynnikiem motywujacym do obejmowania roli mentora w firmie powinien by¢
czynnik finansowy w postaci dodatkowego wynagrodzenia lub premii. Zdaniem
respondentow kolejnymi czynnikami, ktére motywujq pracownikow do uczestnictwa w
mentoringu to: uprzywilejowana pozycja w firmie, wzrost autorytetu, podniesienie prestizu,
m.in. poprzez objecie oficjalnego stanowiska mentora w hierarchii firmy, uznanie ze strony
wspotpracownikéw oraz awans, a takze dowartosciowanie poprzez uswiadomienie sobie wagi
wihasnych umiejetnosci i mozliwosci przekazania swojej wiedzy mtodszym pracownikom.
Jeden z respondentdw wskazat takze dodatkowg motywacje w postaci mozliwosci
przekazania czesci obowigzkdw nowej osobie.

5.4. Zainteresowanie mtodszych pracownikow

Osoby biorgce udziat w badaniu zostaty takze poproszone o ocene stopnia zainteresowania
mtodszych pracownikdw wspdipracg ze starszymi, a takze wskazanie potencjalnych
probleméw. Co ciekawe, w odrdéznieniu od grupy pracownikdw starszych, pietnastu na
szesnastu respondentéow odpowiedziato, ze mitodzi pracownicy chetnie, a nawet bardzo
chetnie przystgpig do wspdtpracy ze starszymi pracownikami, a uzyskana w ten sposob
wiedza bedzie stanowi¢ dla nich ciekawg forme rozwoju. Jedna z oséb stwierdzita, ze trudno
jest jej to ocenic.
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Wykres 15. Problemy we wdrazaniu mentoringu wérod mtodych pracownikow
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B czas @ negatywne nastawienie
O brak kandydatéw na mentor6w B utrata szacunku

O zte doswiadczenie | zadnego problemu

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Zdaniem ankietowanych najwiekszym problemem w nawigzaniu wspotpracy pracownikdw
starszych i mtodszych bytyby: brak czasu i negatywne nastawienie mtodszych pracownikdw,
a co za tym idzie brak wspdinej ptaszczyzny porozumienia (obie odpowiedzi ze wskazaniem
25%) spowodowane brakiem pewnosci siebie, obawa przed porazka, niecheciq ujawnienia
braku wiedzy w jakim$ zakresie czy frustracjg. Jednoczesnie taka sama liczba respondentéw,
uwaza, ze w przypadku ich firm, nie bedzie zadnych probleméw z zainteresowaniem mtodych
pracownikow udziatem w programie mentoringu.

5.5. Niezbedny czas

W ramach badania respondenci zostali poproszeni o wskazanie czasu jaki mogliby poswieci¢
na wdrazanie wszystkich proceséw programu mentoringu. Osiem o0sOb okreslito konkretnie
czas, ktdéry mogiby byc przeznaczony na wdrozenia, tj. od 20% kazdego dnia pracy az do 1
roku. Pozostali badani uzaleznili iloS¢ poswiecanego czasu od charakteru stanowiska,
umiejetnosci pracownikéw oraz tematu i obszaru, w ramach ktérego prowadzony byiby
program mentoringu. Jedna osoba odpowiedziata, ze nie jest zainteresowana wdrazaniem
takiego rozwigzania.

5.6. Wsparcie/pomoc

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o okreslenie rodzajow pomocy, jakiej
potrzebowaliby przy wdrazaniu programéw mentoringu w firmie (mozliwe byto wskazanie
wiecej niz jednej formy wsparcia). Udzielone odpowiedzi zaprezentowano na ponizszym
wykresie.
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Wykres 16. Oczekiwane formy wsparcia
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Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Sposrdd 5 podanych w ankiecie rozwigzan najbardziej oczekiwanym wsparciem sg szkolenia
wstepne i wymiana doswiadczen (po 25% wskazan) oraz pomoc eksperta i mozliwosé
wzorowania sie na najlepszych praktykach (po 22,5% wskazan). Najmniej oczekiwanym
wsparciem okazata sie tzw. goraca linia telefoniczna — tg forme wskazaty tylko dwie osoby.

6. e-Learning

Pytania w niniejszej sekcji dotyczyty metod i mozliwych sposobdéw wdrozenia programéw e-
learningu w ankietowanych firmach. Na cafg sekcje ztozyly sie 4 pytania gtdéwne dotyczace
dotychczas wdrozonych programéw e-learningu, doswiadczen firm w tym zakresie, motywacji
do ich wdrazania oraz oczekiwan firmy i jej pracownikdw zwigzanych z implementacjq tego
typu programdw. Ponadto ankietowani zostali poproszeni o wskazanie barier w wykorzystaniu
rozwigzan e-learningowych przez starszych pracownikdw oraz wskazanie czynnikdw, ktdre
mogtyby by¢é motywatorami dla tej grupy. Wprowadzeniem do tej sekcji byta prezentacja
definicji e-learningu, jego celdw i korzysci z wprowadzenia tej metody.

6.1. Implementacja e-learningu

Wszystkie ankietowane osoby przyznaty, ze w ich firmach nie wdrozono jak dotychczas
zadnego catosciowego programu e-learningu. Jeden z respondentéw (przedstawiciel duzej
firmy) zaznaczyt, ze system e-learningu funkcjonuje w jego firmie, ale tylko na zasadzie
pojedynczych projektow, nie zas jako staty proces. Projekty te to przede wszystkim globalne,
odgdrne inicjatywy firmy, w ktdrych biorg udziat wszystkie osoby zatrudnione w firmie.

Jakie sg_gtéwne przeszkody we wdrozeniu e-learningu?

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie gtownych przeszkdd i probleméw, ktére
uniemozliwiajg im wprowadzenie programdéw e-learningowych.
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Wykres 17. Gtéwne przeszkody we wdrazaniu e-learningu
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‘ O brak czasu O brak wiedzy B brak zasobéw O nie byto okazji do wdrozenm koszty‘

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Jak wida¢ na powyzszym wykresie, najwiekszq bariera, podobnie jak w przypadku
mentoringu, jest brak czasu — 38,5% wskazan oraz brak zasobdéw i wiedzy. Odnosnie braku
zasobow, respondenci wskazywali przede wszystkim brak infrastruktury (np. brak dostepnosci
komputeréw w firmie budowlanej). Dwie osoby zaznaczyly, ze nie widzg zadnych przeszkdd
we wdrozeniu e-learningu, jednak dotychczas ich firmy nie miaty okazji do wprowadzania
takich rozwigzan. Zdaniem jednego respondenta, bariere mogq takze stanowic¢ koszty.

W jakim przypadku e-learning mogtby zostaé wykorzystany w Panstwa firmie i kto mdgtby w
nim uczestniczy¢?

Zdaniem respondentéw e-learning mogtby by¢ wykorzystany w ich firmach jako wsparcie dla
pracownikow w zakresie zdobywania nowej wiedzy. Jedna z osdb uzaleznita wdrozenie
systemu e-learningu od mozliwosci wydzielenia specjalnej jednostki (osoby), ktéra zajetaby
sie catosciowo wdrozeniem i nadzorowaniem projektu. Odbiorcami programéw e-
learningowych w 1/3 badanych firm powinni by¢ wszyscy pracownicy firmy. Taka sama liczba
respondentdow wskazata na szczegdlng potrzebe objecia e-learningiem przede wszystkim
pracownikéw administracyjno-biurowych. Jednoczesnie 25% badanych uznato, ze w ich
firmach programami e-learningowymi powinni zosta¢ objeci tylko przedstawiciele kadry
zarzadzajacej, w tym kierownicy projektéw i komorek organizacyjnych. Doktadne wskazania
zawiera ponizszy wykres.
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Wykres 18. Potencjalni uczestnicy w programie e-learningu
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Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Obszary (tematy), ktdre mogtyby by¢ objete e-learningiem

Podczas badania respondenci zostali poproszeni o wskazanie obszaréw tematycznych, w
ktérych ich zdaniem mogliby wykorzystywa¢ metode e-learningowa.

Wykres 19. Potencjalne obszary tematyczne objete e-learningiem

8,7% 8,7%
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4,3%
34.8% 17,4%
O przepisy prawne @ zarzadzanie i administracja

O wiedza branzowa/specjalistyczna W komunikacja

W obstuga komputera O nauka jezyka

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Jak wida¢ na powyzszym wykresie, najwiekszym polem do eksploatacji metody e-
learningowej jest w badanych firmach obszar tzw. wiedzy branzowej (marketingu, sprzedazy,
spedycji, HR, finanséw i wiedzy specjalistycznej dla poszczegdinych grup zawodowych).
Nieco mniejsze, ale takze wysokie, mozliwosci wdrozen e-learningu respondenci wskazali w
obszarze przepiséw prawnych — 26,1% odpowiedzi. Zdaniem respondentéw, rowniez wiedza
z zakresu szeroko rozumianego zarzadzania i administracji, w tym zarzadzania projektami,
zarzadzania przez jakos¢ i ogdlna administracja w firmie, mogtaby by¢ przekazywana metodg
e-learningowa. Jako jedne z mozliwych tematéw, ktére mogtyby by¢ wykorzystane w e-
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learningu, badani wskazali takze: obstuge komputeréw, nauke jezyka oraz komunikacje
wewnatrz firmy (m.in. pracodawca-pracownik).

Infrastruktura

Sposréd szesnastu respondentéow pie¢ o0sdb przyznato, ze w ich firmach nie ma
wystarczajacej infrastruktury niezbednej do wdrozenia e-learningu, m.in. ze wzgledu na
niewystarczajacq ilos¢ komputeréw badz ich dostepnos¢ jedynie dla oséb pracujacych na
stanowiskach administracyjnych. Dostepnos$¢ komputerdw i sieci Internet jest gtdwng barierg
wdrozen e-learningowych zdaniem ponad 16% respondentow (patrz wykres 20).

6.2. Zainteresowanie starszych pracownikow

Prawie 70% respondentdw uznato, Zze starsi pracownicy mogg by¢ zainteresowani
programami e-learningowymi. Podobnie, jak przy programach mentoringu, najwieksza liczbe
wskazan pozytywnych odnotowaliSmy w grupie firm matych. Tylko w grupie firm Srednich
respondenci uznali, ze ich pracownicy mogq w ogdle nie by¢ zainteresowani takg forma
przekazywania wiedzy, przy czym wskazali w tym zakresie dwie grupy pracownikow -
pracownikow fizycznych i pracownikdw, ktérym pozostato niewiele czasu do przejécia na
emeryture.

Wykres 20. Problemy we wdrazaniu e-learningu
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[ obstuga komputera
[ dostep do komputera i Internetu
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Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadow w przedsiebiorstwach.

Jeden z reprezentantow firm duzych podkreslit, ze pracownicy bedq zainteresowani takimi
programami, ale tylko i wylacznie po wczesniej przeprowadzonym szkoleniu z obstugi
komputera oraz odpowiednim wsparciu ze strony firmy. Jak sie jednak okazuje, problem
niewystarczajacej znajomosci obstugi komputera przez starszych pracownikdw wystepuje
takze w pozostatych firmach, gdyz czynnik ten zostat wskazany jako gtéwna bariera przez co
trzeciego respondenta (33,3%). Zdaniem badanych znaczacym problemem moze okazac sie
takze brak czasu (27,8%) oraz specyficzna forma e-learningu pofaczona z brakiem
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umiejetnosci  interpersonalnych  pracownikéw — tzn. przyzwyczajenie do szkolen
standardowych, niedostosowanie kultury organizacyjnej firmy i nieumiejetne przekazywanie
wiedzy - 22,2% wskazan.

Wykres 21. Czynniki motywujace do uczestnictwa w programie e-learningu
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Potowa 0sdéb bioracych udziat w badaniu uznata, Zze najlepszym czynnikiem motywujacym
starszych pracownikdw do wigczenia sie w programy e-learningowe moze by¢ uzyskanie
przez nich specjalnych certyfikatow czy dyplomoéw. Kolejne wskazane motywatory to: czynnik
finansowy (premia lub dodatki) — 18,8% wskazan oraz zdobycie dodatkowych umiejetnosci
(w tym wiedzy) i wyrdznienie w postaci pochwalty i uznania od przetozonych (oba czynniki po
12,5% wskazan).

6.3. Niezbedny czas

Czas, ktory modgtby zostaC przeznaczony na przekazywanie wiedzy metoda e-learningu
zalezy, zdaniem respondentdw przede wszystkim od zakresu tematycznego oraz umiejetnosci
pracownikéw biorgcych udziat w programie. Wedtug respondentéw mogtby on wahac sie od
jednej godziny dziennie do catego miesigca. Jeden z respondentdw zaznaczyt, ze tego typu
program mogtby by¢ wdrazany jedynie w godzinach wolnych od pracy ze wzgledu na brak
czasu.
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6.4. Wsparcie/pomoc

Wykres 22. Oczekiwane formy wsparcia
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Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o okre$lenie rodzajow pomocy, jakiej
potrzebowaliby do poprawnego wprowadzenia programéw e-learningu w swoich firmach
(mozliwe byto wskazanie wiecej niz jednej formy wsparcia). Sposrdd szesciu wskazanych w
ankiecie rozwigzan najbardziej oczekiwanym wsparciem okazaty sie szkolenia wstepne,
wsparcie eksperta oraz korzystanie z opracowan — instrukcji i przewodnikdw — wszystkie
opcje uzyskaty po 21,6% wskazan. Podobnie, jak w przypadku wdrozei programéw
mentoringu, takze w przypadku e-learningu najmniej oczekiwanym wsparciem okazala sie
tzw. goraca linia telefoniczna — tg forme wskazaty tylko cztery osoby.

7. Kompetencje potrzebne mentorom

Niniejsza cze$¢ badania miata na celu zidentyfikowanie kompetencji, ktére sg potrzebne
mentorowi, aby modgt efektywnie wypetnia¢ swojg role. Na wstepie respondenci zostali
zapoznani z proponowanym modelem kompetencji potrzebnych mentorom, w ktorym
przyjeto nastepujace definicje:

a. Analiza — zdolno$¢ analizy sytuacji, branie pod uwage wszystkich aspektéw w celu
zidentyfikowania kazdego mozliwego problemu wraz z gtdwnymi celami, ktore majg
zostac osiggniete.

b. Komunikacja - zdolnos¢ efektywnej komunikacji z innymi, wybieranie najlepszych
kanatéw komunikacyjnych w celu osiggniecia specyficznych celéw. W zaleznosci od
sytuacji prezentowanie informacji w poprawny sposdb, rozumienie informacji i odpowiedzi
otrzymywanych od innych, umiejetnos¢ stuchania.
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Podejmowanie decyzji - zdolnos¢ dokonywania logicznego wyboru sposrdd innych
dostepnych mozliwosci, przywidywanie rezultatdw kazdej mozliwosci, rozwazanie
pozytywnych i negatywnych stron decyzji, a takze rozpatrywanie wszystkich mozliwych
alternatyw.

Elastycznos$¢ i innowacja - elastyczno$¢ w kontaktach z klientami w celu osiggniecia
zaplanowanych celéw oraz zdolno$¢ do identyfikowania krytycznych punktéw i
elementdéw, ktére trudno zmieni¢ w dazeniu do innowacji. Zdolnos¢ do identyfikowania
tego co mozna i czego nie mozna zmieni¢ w dziataniach innowacyjnych.

Orientacja na wewnetrznego klienta - zdolno$¢ zidentyfikowania potrzeb pracownikdéw i
zaspokojeniach ich dzieki witasciwym rozwigzaniom, ustanawianie i utrzymywanie
owocnych kontaktéw przez zdobywanie zaufania i szacunku.

Przywddztwo - zdolno$¢ motywowania grupy ludzi do dziatania w kierunku osiggniecia
wspolnego celu, inspirowanie i zarzadzanie inicjatywami.

Motywacja i monitoring rozwoju - zdolno$¢ stymulowania i motywowania innych w
kierunku osiggniecia wspolnego celu, poprzez zachecanie do autorefleksji i ciggtego
rozwoju.

. Sie¢ kontaktdw - zdolnos¢ rozwoju i korzystania z kontaktow zdobytych w biznesie/zyciu
do celéw innych niz poczatkowa przyczyna nawigzania danego kontaktu.

Organizacja i planowanie - zdolno$¢ zorganizowania odpowiedniego planu dziatania przez
wyznaczenie priorytetdw, przewidywanie potrzeb, zarzadzanie czasem, okreSlanie i
osigganie celow.

Zarzadzanie zadaniami - zdolno$¢ monitorowania osiggania celéw, poprzez rozdzielanie

zadan zgodnie z dostepnymi zasobami i kryterium waznosci tych zadan.

Nastepnie, przedstawiciele badanych firm mieli za zadanie uporzadkowa¢ wskazane powyzej
kompetencje w kolejnosci, zgodnie z ich waznosciq dla efektywnego dziatania mentora, od
najwazniejszej (1) do najmniej istotnej (10).

Uzyskane wyniki Srednie przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Klasyfikacja waznosci kompetencji mentora istotnych z punktu widzenia
efektywnego dziatania (w skali od 1 — najwazniejszych do 10 — najmniej istotnych), wartosci

Srednie
Kompetendie: Wielko$¢ p’rzeds_iebiorstvya: Ogétem
mate srednie duze

a. analiza 7,8 6,0 5,0 6,3
b. komunikacja 2,0 3,2 4,2 3,1
c. podejmowanie decyzji 5,6 4,8 5,6 53
d. elastyczno$¢ i innowacja 3,4 7,0 6,2 5,6
e. orientacja na wewnetrznego klienta 7,2 5,2 5,4 5,9
f. przywodztwo 5,4 3,0 5,2 4,4
g. motywacja i monitoring rozwoju 52 6,2 6,6 6,0
h. sie¢ kontaktow 8,6 8,7 4,8 7,4
i. organizowanie i planowanie 4,2 6,3 4,8 5,2
j. zarzadzanie zadaniami 5,6 4,7 7,2 5,8

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw w przedsiebiorstwach.

Jak wida¢ powyzej we wskazaniach ogdtem, najwazniejsza kompetencjg mentora jest
komunikacja (3,1), nastepnie przywddztwo (4,4), a takze zdolno$¢ organizowania i
planowania (5,2). Za najmniej istotne w pracy mentora badani uznali posiadanie sieci
kontaktéw (7,4). Odpowiedzi ogdtem rdznigq sie od wskazan poszczegdinych grup.
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Przedstawiciele matych i duzych firm wymienili komunikacje na pierwszym miejscu,
natomiast respondenci ze S$rednich firm, jako najwazniejsza kompetencje wskazali
przywddztwo. W matych firmach istotna jest takze elastyczno$¢ i innowacja, a co ciekawe —
w duzych firmach — po komunikacji oraz organizowaniu i planowaniu — duze znaczenie
przypisuje sie sieci kontaktéw — kompetencja uznana przez pozostate grupy za najmniej
wazng. Warto rowniez zauwazy¢, ze najwiekszy rozrzut przyznanych wag (od 2 do 8,6)
zarysowat sie wsrdd respondentdow z matych przedsiebiorstw, co $wiadczy o wiekszym
znaczeniu kompetencji wskazanych jako najistotniejsze dla mentoréw w tych firmach w
poréwnaniu do pozostatych.

W trakcie badania pragnelimy sprawdzi¢, jak czesto w firmach respondentéw najstarsi i
najbardziej doswiadczeni pracownicy posiadajg kompetencje istotne z punktu widzenia
efektywnego dziatania mentora. Z tego powodu uczestnicy badania zostali poproszeni o
utozenie powyzej wymienionych kompetencji w kolejnosci od najczesciej posiadanych (waga
1) do tych najrzadziej wystepujacych (10). Ponizsza tabela 7 zawiera szczegdtowe
odpowiedzi — wyniki $rednie.

Tabela 7. Rozktad kompetencji wsrdd pracownikdw firmy - w kolejnosci najczesciej
posiadanych przez najstarszych i najbardziej doswiadczonych pracownikéw (w skali od 1 -
najczesciej posiadanych do 10 — najrzadziej), wyniki Srednie

Kompetendie: Wielko$¢ p’rzeds.iebiorstvxfa: Ogétem:
mate srednie duze
a. analiza 6,8 4,8 4,4 5,5
b. komunikacja 2,2 4,6 5,0 3,8
C. podejmowanie decyzji 4,6 5,0 5,0 4,7
d. elastyczno$¢ i innowacja 6,4 6,6 6,6 6,5
e. orientacja na wewnetrznego klienta 6,0 5,0 6,4 5,9
f. przywodztwo 5,6 4,6 7,0 5,6
g. motywacja i monitoring rozwoju 6,8 8,4 5,8 7,1
h. sie¢ kontaktow 5,2 4,8 3,6 4,9
i. organizowanie i planowanie 5,4 6,0 4,6 5,3
j. zarzadzanie zadaniami 6,0 5,2 5,6 5,6

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw w przedsiebiorstwach.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze ogétem w firmach respondentéw najstarsi i najbardziej
doswiadczeni pracownicy najczesciej posiadajg takie kompetencje, jak umiejetnosé
komunikowania sie (3,8), podejmowania decyzji (4,7) oraz majg sie¢ kontaktow (4,9).
Najrzadziej kandydaci na mentoréw dysponujg takimi cechami, jak motywacja i monitoring
rozwoju (7,1), elastycznos¢ i innowacja (6,5), a takze orientacja na wewnetrznego klienta
(5,9). Bardzo podobny rozktad kompetencji wskazali przedstawiciele matych przedsiebiorstw,
ale warto zauwazy¢, ze elastycznos¢ i innowacja okreslone przez te grupe jako kompetencja
bardzo pozadana u mentora, faktycznie znacznie rzadziej jest reprezentowana przez
najstarszych i najbardziej doswiadczonych pracownikéw matych firm. Przedstawione powyzej
odpowiedzi pozwalajg takze stwierdzi¢, ze najbardziej zblizone do pozadanych kompetencji
mentora posiadajq najstarsi i najbardziej doswiadczeni pracownicy duzych przedsiebiorstw.
Pomimo Ze wystepujq one w innej kolejnosci niz zyczyliby sobie respondenci z tej grupy,
oznacza to, ze sq najlepiej przygotowani do petnienia roli mentoréw dla mtodszych i mniej
doswiadczonych kolegow.

Respondenci nie wskazali innych kompetencji waznych dla efektywnej pracy mentora.
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8. Podsumowanie i wnioski

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze istnieje zapotrzebowanie w
polskich firmach na wprowadzenie nowych sposobéw mentoringu i e-learningu. Co
wazniejsze reprezentanci firm biorgcych udziat w badaniu potwierdzili, ze wprowadzenie
programow miedzypokoleniowej wymiany wiedzy w znaczacym stopniu wspomoze ich
wewnetrzne procesy zarzadzania, o czym $wiadczy chociazby fakt, ze potowa badanych firm
wyrazita che uczestniczenia w testowaniu wersji roboczej programu mentoringu poprzez e-
learning.

Badane firmy reprezentujg gtdwnie model kultury organizacyjnej zorientowanej na
wspotprace. Jednoczes$nie wystepuje zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a kulturg
organizacyjng zorientowang na hierarchie. Tego typu model przewazat w duzych firmach.
Polskie firmy stosujg nowoczesne kanaly informacji. Internet i poczta elektroniczna sg
dostepne niemal we wszystkich firmach, jednak w okoto 14 firm dostep do tych kanatéw
majq tylko nieliczni pracownicy. Komputery sg dostepne we wszystkich firmach, choc¢ nie dla
wszystkich  pracownikow. Pomimo stosowania nowoczesnych form  komunikacji
najwazniejszym kanatem pozostajq bezposrednie spotkania. Sg one stosowane jako gtéwny
sposéb komunikacji niemal we wszystkich ankietowanych firmach.

Firmy, ktore uczestniczyty w badaniu, przywigzuja duzg role do miedzypokoleniowego
procesu przekazywania wiedzy. W 2/3 badanych firm wskazywano na znaczne straty
wynikajace z niedostatecznego transferu wiedzy. Niedoskonatosci tego procesu wydtuzajg
proces przygotowania mtodych pracownikéw do pracy i zmniejszajq efektywnos$¢ dziatania
przedsiebiorstwa. Ciggle jeszcze systemy przekazywania wiedzy przez starszych pracownikow
sq mato efektywne i odejScie starszych pracownikdw na emeryture zbyt czesto oznacza
utrate posiadanej przez nich wiedzy.

Przeprowadzone badania pokazujg, ze polskie przedsiebiorstwa podejmuja dziatania,
zZmierzajace do wykorzystania wiedzy starszych pracownikdow. Najczestszg formag
przekazywania wiedzy jest tutoring i szkolenia. Dosy¢ czesto stosowane sg takze bazy
danych. Bardzo rzadko natomiast wykorzystywany jest e-learning, ktory obecnie stosuje tylko
jedna z badanych firm. Jednak ponad potowa ankietowanych uznaje te forme za
interesujaca, co stwarza dobre perspektywy dla rozwoju e-learningu w przysztosci.
Ankietowani sq na ogot zadowoleni ze stopnia przekazywania wiedzy, co jest sprzeczne z
deklarowanymi wczesniej stratami dla przedsiebiorstwa wynikajacymi z przechodzenia
pracownikdw na emeryture. Rozbieznos$¢ ta moze $wiadczy¢ o stosunkowo stabej znajomosci
bardziej efektywnych form transferu wiedzy.

Z odpowiedzi udzielonych przez respondentdw wynika, ze jak dotychczas w wiekszosci firm
nie wdrazano programdéw mentoringu i e-learningu, jednak czes¢ firm zaczeta wykorzystywac
niektdre ich elementy przy biezacym zarzadzaniu projektami. Jednoczesnie widaé, ze polscy
przedsiebiorcy sg zainteresowani wprowadzaniem nowoczesnych programéw przekazywania
wiedzy, ktére pomogtyby im w szybszym wdrazaniu nowych pracownikéw do obowigzkéw
stuzbowych oraz zachowaniu w firmie unikalnego ,know-how”, ktére posiadajg starsi
pracownicy. Gtéwng barierg we wdrozeniach jest jednak brak wystarczajacej wiedzy, brak
czasu i bariery psychologiczne zaréwno starszych, jak i mtodszych pracownikdw. W zakresie
e-learningu jednym z problemdw jest takze brak umiejetnosci obstugi komputera w grupie
starszych pracownikow.
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Potowa 0sdb, ktore wziety udziat w badaniu wyrazito che¢ wdrozenia programéw mentoringu
i e-learningu, jednak oczekiwane jest w tym zakresie wsparcie zewnetrzne w postaci
profesjonalnych szkoled przygotowawczych, gotowych podrecznikéw i przewodnikdw,
pomocy ze strony eksperta zewnetrznego, a takze mozliwosci poznawania dobrych praktyk z
wdrozen w innych przedsiebiorstwach.

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna ponadto stwierdzi¢, ze:

— Wsérdd kompetencji najwazniejszych z punktu widzenia efektywnosci mentora
ankietowani wymienili: komunikacje, przywddztwo, a takze zdolno$¢ organizowania i
planowania. Wskazania przedstawicieli poszczegdlnych grup réznity sie nieco miedzy
soba.

— Starsi wiekiem i stazem pracownicy zatrudniani przez polskie przedsiebiorstwa
uczestniczace w badaniu posiadajg raczej inne, niz wymagane dla efektywnego mentora
kompetencje - najbardziej przystajagce do uznanych za najwazniejsze w pracy mentora
posiadajg pracownicy z przedsiebiorstw zatrudniajgcych powyzej 200 pracownikéw, a
wiec tez oni sg najlepiej przygotowani do petnienia roli mentoréw dla mtodszych i mniej
doswiadczonych kolegow.

Wprowadzanie w firmach programu monitoringu przy wykorzystaniu e-learningu wydaje sie
bardzo dobrym sposobem na przetamywanie nieufnosci miedzy starszymi i mtodszymi
pracownikami. Udziat tych os6b w mentoringu bedzie sprzyjat wzajemnemu poznaniu
sposobdw myslenia, wypracowaniu metod wspdtpracy, a przede wszystkim doprowadzi do
przekazania wiedzy i umiejetnosci mtodszym przez pracownikdw, ktdrzy w niedtugim czasie
opuszczg firme, ale i odwrotnie. Prawdopodobne jest tez, ze miodsi, jezeli wiecej czasu
spedzg ze starszymi i do$wiadczonymi kolegami, w przysztosci sami bedq chetniej dzielili sie
wihasnymi doswiadczeniami i ,know-how” z kolejnym pokoleniem. Ponadto, dzieki e-
learningowi starsi pracownicy beda mogli dodatkowo podnies¢ swoje kompetencje, co
poszerzy ich mozliwosci zawodowe i powinno spowodowaé podniesienie poziomu samooceny
— réwniez w zwigzku ze $wiadomoscig, ze posiadajg wiedze stanowigcq dla firmy wartosc,
ktorg pragnie sie zatrzymac w przedsiebiorstwie. By¢ moze starsi pracownicy poczujq sie na
tyle pewnie, ze nie zechcq przy pierwszej nadarzajacej sie okazji przejs¢ na emeryture, bo
uznaja, ze w swoim miejscu pracy sq doceniani i potrzebni, co jest szczegdlnie wazne w
Polsce ze wzgledu na niskg stope zatrudnienia i niski Sredni wiek przechodzenia na
emeryture.

Wszystko zalezy od tego, w jaki sposob proces mentoringu bedzie przebiegat w firmie i jakie
osobiste wrazenia wyniosg z niego uczestnicy, dlatego tak istotne wydaje sie odpowiednie
nastawienie i przygotowanie wszystkich osob, ktdre majq w nim uczestniczyé. Wazne jest
wyjasnienie wszystkim pracownikom celu podejmowanej inicjatywy oraz przedstawienie
oczekiwanych rezultatéw, a przede wszystkim korzysci — dla pracownikdw jako catego
zespotu, dla mtodszych, ale i tych w wieku przedemerytalnym, jak i dla catej organizacji.

Mozna oczekiwaé, ze w zwigzku z wprowadzeniem mentoringu przedsiebiorcy zyskajq
Swiadomos$¢ nieuchronnosci zmian i koniecznosci zapobiegania odptywowi ,know-how” z
firmy wraz z odchodzeniem pracownikdw na emeryture, ale tez by¢ moze zaczng dostrzegac
w seniorach osoby nie poddajace sie powszechnym stereotypom, ktorych potencjat jeszcze
mozna wykorzysta¢ dla dobra przedsiebiorstwa.
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