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Abstract: The labor market changes constantly. There are changes not only in the age structure of 
economically active people, but also in their competencies. The article proposes intermentoring as a way of 
sharing information between people belonging to different generations (among of them: Generation Y and 
Baby Boomers). It also identifies characteristics of the culture of mentoring conducive to knowledge sharing 
between workers belonging to different generations. In addition, the article shows the results of a survey, 
which revealed the limited knowledge of the workers in Lubuskie Province about mentoring, but also some 
conditions conducive to many local organizations to use that training technique. 
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Wprowadzenie 
 
Rynek pracy nieustannie ulega przeobrażeniom1. 
Zmienia się nie tylko struktura wiekowa osób 
aktywnych zawodowo, ale i ich kompetencje 
(wiedza i umiejętności, wyznawane wartości, moty-
wy postępowania, potrzeby, które chcą zreali-
zować). W rezultacie, na rynku pracy współistnieją 
osoby należące do różnych „pokoleń”, co jest zja-
wiskiem naturalnym. W XXI wieku obserwujemy 

                                                 
1 W ostatnich latach wiele dyskusji specjalistów (w tym 
teoretyków oraz praktyków ekonomii i zarządzania; np.: 
[1, 11, 13, 18, 24]) dotyczy problemów społeczno-eko-
nomicznych o podłożu demograficznym, związanych z 
procesem starzenia się europejskiego społeczeństwa, 
również polskiego. Analizowane są nie tylko sposoby 
przeciwdziałania owym niekorzystnym zjawiskom, ale 
też metody i techniki zarządzania ułatwiające praco-
dawcom funkcjonowanie na starzejącym się rynku 
pracy.  

koegzystencję aż czterech generacji2 [32], choć o 
zróżnicowanej liczebności. W opracowaniach 
naukowych określa się je jako: 1. Radio Babies 
(Veterans, Mature, Milczące Pokolenie, tzw. dzieci 
Wielkiego Kryzysu i II wojny światowej; urodzeni 
w latach 1922–1944), 2. Baby Boomers (pokolenie 
wyżu demograficznego i gospodarczego boomu; 
urodzeni w latach 1945–1964), 3. Pokolenie X 
(Generation X, Baby Busters; urodzeni w latach 
1965–1980), 4. Pokolenie Y (Generation Y, 
urodzeni po roku 19813) [14, 26, 40]4.  

                                                 
2 Generacją (pokoleniem) określa się osoby urodzone w 
tym samym przedziale czasu, które (zwłaszcza ze wzglę-
du na podobny wiek) doświadczyły podobnych wyda-
rzeń, wychowywały się w podobnych warunkach [3]. 
3 W literaturze przedmiotu odnajdujemy nieznaczne 
różnice dotyczące przedziałów czasowych dotyczących 
lat urodzin poszczególnych kohort wiekowych [19].  
4 Prowadzone są również badania i analizy na temat 
„nadchodzącego” pokolenia „Z” (lub „C”, od słów: 
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W niniejszym artykule, uwagę skoncentrowano na 
pracownikach należących do dwóch grup wieko-
wych: 50plus (pokolenie wyżu demograficznego) 
oraz 35minus (głównie osoby z generacji Y)5. 
Osoby należące do pokoleń: Baby Boomers mają 
liczne zalety [3, 9, 21, 27, 38]: bogate doświad-
czenie zawodowe, znajomość branży i wcześniej-
szych działań konkurentów, rozwinięte kompe-
tencje interpersonalne, kompleksowy pogląd na 
działalność firmy, lojalność wobec pracodawcy i 
współpracowników, zmotywowanie do pracy, 
racjonalne podejmowanie decyzji. Takie osoby 
cenią stabilizację, uważają, że wyróżnianie się nie 
zawsze przynosi ludziom korzyści [35]. Natomiast, 
przedstawiciele generacji „Y” – w przeciwieństwie 
do Baby Boomers – bardziej cenią wykształcenie, 
ciekawą pracę, „duże pieniądze” oraz interesujące 
życie. Czują się mniej związani z tradycyjnymi 
wspólnotami (kościołem, narodem), ale 
równocześnie odczuwają silną potrzebę wspólnoty 
między sobą. Istotne są dla nich wartości osobiste i 
afiliacyjne (szczęście, miłość, rodzina), a pracę 
postrzegają jako warunek udanego (tj. dostatniego, 
przyjemnego) życia oraz źródło osobistej satys-
fakcji [9, 21, 27]. Ponieważ są to osoby, które 
rozwijały się w erze globalizacji i powszechnego 
dostępu do Internetu i komputerów osobistych, 
potrafią korzystać z mediów i technologii cyfrowej. 
Prezentują zadaniowe podejście do pracy, są nieza-
leżni, ambitni, dbają o rozwój osobisty, akceptują 
zmiany, mają wysoką samoocenę, chętnie angażują 
się w pracę (ale jedynie w taką, która ich interesuje 
i jest źródłem własnej satysfakcji), przywiązują 
znaczenie do reputacji firmy i dobrej atmosfery w 
pracy, zabiegają o utrzymanie równowagi między 
życiem prywatnym i zawodowym, łatwo nawiązują 
globalne relacje interpersonalne, są bardziej mobi-
lni i zorientowani na pracę zespołową, oczekują 
elastyczności w pracy, szybkiego awansu, wyso-
kiego wynagrodzenia [3, 10, 31]. Z analizy lite-
ratury przedmiotu wynika, że wskazuje się także na 
negatywne cechy osób należących do Pokolenia Y, 
np.: niechętne podporządkowanie się regułom, 
prezentowanie postawy roszczeniowej, konieczność 
uzyskiwania stałej informacji zwrotnej i stymulacji 
                                                                              
connected, communicating, content-centric, computeri-
zed, community-oriented, always clicking), które zwykle 
przedstawia się jako osoby urodzone po 1990 roku 
(niektórzy Autorzy wskazują na rok 1995). 
Charakterystykę tych osób zaprezentowały, m.in. 
A. Żarczyńska-Dobiesz i B. Chomątkowska [42]. 
5 Badania dotyczące różnic pokoleniowych oraz roli 
menedżerów w dialogu międzygeneracyjnym, w tych 
samych grupach wiekowych (35minus i 50plus), prze-
prowadzili, m.in.: M. Gojny i P. Zbierowski [12]. 

do działania, trudności w relacjach bezpośrednich, 
wysoka skłonność do ryzyka, niechętne przyj-
mowanie krytyki, niewielka lojalność wobec praco-
dawcy, rzadkie przejawianie konsekwencji, cierpli-
wości, samodzielności, mniejsza gotowość – w 
porównaniu do przedstawicieli starszych pokoleń – 
do dzielenia się wiedzą, słabo rozwinięte umiejęt-
ności interpersonalne w zespołach zróżnicowanych 
wiekowo [3, 10, 16, 17].  
Każda z opisanych generacji posiada unikalne 
cechy6, które mogą przyczynić się do zbudowania 
sukcesu przedsiębiorstwa. Istotne znaczenie ma 
budowanie zespołów zróżnicowanych wiekowo 
oraz integrowanie kompetencji, którymi dysponują 
poszczególni członkowie. Kluczowym zagadnie-
niem w tym obszarze jest proces transferu wiedzy 
między reprezentantami różnych pokoleń oraz two-
rzenie im w organizacji sprzyjających warunków7. 
Ów transfer może odbywać się poprzez wykorzys-
tanie różnych narzędzi komunikowania i/lub 
technik dzielenia się wiedzą (szkoleniowych): tzw. 
„twardych” (biuletynów, notatek i raportów 
służbowych, forów dyskusyjnych, chat-roomów, 
poczty elektronicznej, baz wiedzy itp.) i/lub 
„miękkich” (konferencji, seminariów, warsztatów, 
pracy w zespołach projektowych, coachingu, asys-
tentury etc.) [6, 28]. W przypadku zespołów wielo-
pokoleniowych warto wykorzystywać mentoring8 
[5, 33], bliżej – intermentoring9. Ułatwia on 

                                                 
6 Nadmieńmy, że te charakterystyki są pewnym uprosz-
czeniem i niekoniecznie oddają całościowy obraz struk-
tury rynku pracy pod względem cech osób z poszcze-
gólnych generacji. 
7 O przeszkodach utrudniających międzypokoleniowy 
transfer wiedzy pisały, m.in. I. Bieniek i B. Pliszka [5]. 
Wskazały, że ów transfer może być utrudniony, np. ze 
względu na: zakłócenia w procesie komunikowania się 
pokoleń, stereotypizacja,  zamkniętą kulturę organiza-
cyjną, rozbudowane struktury wewnątrzorganizacyjne, 
autokratyczny styl zarządzania. 
8 Specyfikę mentoringu wielokrotnie opisywano w lite-
raturze przedmiotu. Przyjmujemy, że mentoring to przy-
kład „układu relacyjnego pomiędzy mentorem i protego-
wanym, w której następuje wymiana określonych war-
tości” [22]. Beneficjentem tego układu jest zatem nie 
tylko uczeń, ale i mentor. W zamian za „opiekę”, otrzy-
muje on uznanie, szacunek i lojalność podopiecznego, 
ale też wsparcie techniczne i informacje na temat tego, 
co dzieje się w organizacji (co jest pomocne przy reali-
zacji przydzielonych zadań zawodowych). Wzrasta rów-
nież prestiż oraz satysfakcja mentora (zwłaszcza, gdy 
protegowany odnosi sukcesy) [4, 25].  
9 W literaturze przedmiotu odnajdujemy różne rodzaje 
mentoringu [22, 33]. Jednym z nich jest intermentoring. 
Mianem tym, M. Gojny i P. Zbierowski [12], określają 
technikę szkoleniową, dzięki której oba pokolenia uczą 
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pracownikom z różnych generacji pokonanie barier 
dzielenia się wiedzą. Jego efekty wzmacnia spe-
cyficzna kultura w organizacji – kultura intermen-
toringu (szerzej o niej w dalszej części artykułu). 
Nasuwają się pytania: czy pracownicy lubuskich 
organizacji wiedzą co jest istotą mentoringu? jak 
oceniają wiedzę swoich starszych/młodszych 
współpracowników osoby z różnych pokoleń (Y i 
Baby Boomers)? czy przedstawiciele wymienio-
nych generacji przejawiają gotowość do wzajem-
nego dzielenia się wiedzą w trakcie intermen-
toringu? Celem artykułu jest udzielenie na nie 
odpowiedzi. Aby go zrealizować przeprowadzono 
w 2015 roku badania. 
 
Kultura intermentoringu jako jedna z 
subkultur w organizacji sprzyjająca 
dzieleniu się wiedzą między pracownikami 
należącymi do różnych generacji 
 
W literaturze przedmiotu od lat toczy się dyskusja 
dotycząca kultury organizacyjnej (kultury w orga-
nizacji, kultury przedsiębiorstwa i in.), jej skład-
ników, klasyfikacji, sposobów kształtowania etc. 
[7, 15, 29, 34, 37, 41] W niniejszym artykule posłu-
gujemy się terminem „kultura w organizacji”, 
przyjmując, że kultura jest czymś, co istnieje w 
organizacji [39, 41], a nie to, czym organizacja jest. 
Takie podejście pozwala nam również założyć, że 
w przedsiębiorstwie może istnieć jednocześnie 
kilka subkultur. Podobnie jak Ł. Sułkowski [34] 
uważamy, że postrzeganie organizacji jako kultury 
stwarza problemy metodyczne związane z 
prowadzeniem badań w tym obszarze (w tym 
również nad jej przekształcaniem) - nie można 
bowiem „odseparować” tak rozumianej kultury od 
innych aspektów funkcjonowania organizacji, np. 
od struktur czy strategii. 

                                                                              
się (badania wymienionych autorów dotyczyły osób w 
wieku 35minus i 50plus) „przekraczać niechęć i uprze-
dzenia poprzez głębsze poznanie wzajemnych motywacji 
i cech wynikających z przynależności do danej grupy 
wiekowej”, co pozwala poprawić efektywność zarzą-
dzania wiedzą w przedsiębiorstwie. Zdaniem M.Baran 
[2] intermentoring pozwala „wykorzystać wiedzę, umie-
jętności i doświadczenie pracowników firmy w różnym 
wieku, zapewniając tym samym efektywny transfer wie-
dzy pomiędzy pracownikami różnych pokoleń”. Ten 
międzypokoleniowy transfer wiedzy i wartości stwarza 
szanse na wykorzystanie potencjału przedstawicieli od-
miennych generacji, znajdujących się na różnych eta-
pach rozwoju osobistego i zawodowego, dysponujących 
wiedzą z różnych zakresów. Zapobiega też ewentualnym 
konfliktom międzypokoleniowym w firmie [12, 20].  

Potrzebę kształtowania w organizacji kultury men-
toringu podkreślają, m.in. L.J. Zachary [39] oraz 
D. Megginson i D. Clutterbuck [23]. Zwracają uwa-
gę, że wzmacnia ona relacje w firmie, promuje roz-
wój i uczenie się osób i organizacji, dzielenie się 
wiedzą, współpracę, a także zapewnia powodzenie i 
trwałość efektów programów mentoringu. Naszym 
zdaniem, może być korzystna w organizacjach, w 
których pracują osoby należące do różnych 
pokoleń, zdolne i chętne do dzielenia się wiedzą. 
Dzięki niej, starsze osoby mogą przekazywać 
młodszym swoje doświadczenie, wiedzę, którą 
nabywali w miarę upływu lat pracy w firmie, 
realizując misję i cele przedsiębiorstwa oraz 
powierzone obowiązki zawodowe, uczyć ich 
rozwiązywania niestandardowych problemów w 
miejscu pracy, kultury komunikowania się, wyzwa-
lania motywacji wewnętrznej. Natomiast, młodsi 
mogą upowszechniać wśród starszych współpra-
cowników wiedzę, na której pozyskiwanie nie kła-
dziono znaczącego nacisku w czasach ich młodości, 
a na którą współcześnie istnieje zapotrzebowanie 
współcześnie (np. o sposobach komunikowania się 
„na odległość” czy w zachodnich językach obcych). 
Do cech kultury intermentoringu, sprzyjającej dzie-
leniu się wiedzą między pracownikami należącymi 
do różnych pokoleń, zalicza się, m.in. [23, 39]: 
- pracodawca zachęca i inspiruje pracowników do 
rozwoju zawodowego, niezależnie od ich doświad-
czenia i etapu kariery, 
- członkowie organizacji są otwarci na dialog mię-
dzypokoleniowy, krytykę, zmiany, 
- członkowie organizacji podobnie interpretują 
mentoring i wiedzą, jak go stosować w praktyce; 
ułatwia to inicjowanie i utrzymywanie wielo-
kierunkowych i długofalowych konwersacji – bez 
tajemnic i niedopowiedzeń, z mniejszą liczbą 
szumów komunikacyjnych, 
- członków organizacji nie są zmuszani do udziału 
w programach mentoringu, 
- prawa i obowiązki, zasady współpracy i kontroli 
efektów uczestników mentoringu są sprecyzowane; 
nie są uzależnione od wieku, lecz od zakresu 
wiedzy i doświadczenia zawodowego partnerów, 
- mentor i jego protegowany wzajemnie się szanują, 
darzą zaufaniem, a mentoring postrzegają jako 
relację, na której zyskują obie strony – niezależnie 
od wieku, zakresu wiedzy i doświadczenia czy 
miejsca w hierarchii organizacji, 
- pracownicy czują się bezpiecznie - mają nie tylko 
poczucie stabilności zatrudnienia (gdyż strach 
przed utratą pracy może obniżać gotowość do reali-
zacji mentoringu zarówno u osób rozpoczynających 
karierę zawodową, jak i u tych, którzy znajdują się 
na końcowym jej etapie – choć źródła obaw mogą 
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być odmienne), ale i bezpieczeństwa informacji 
(np. dostęp do stosownego oprogramowania), 
- są opracowane i stosowane strategie skutecznego 
komunikowania się w trakcie mentoringu – co ułat-
wia wyrażanie własnych poglądów, odkrywanie 
problemów, pomysłów, możliwych sposobów ich 
rozwiązania, informowanie o własnych doświad-
czeniach zdobytych w różnych obszarach życia 
prywatnego i zawodowego, 
- członkowie organizacji są informowani o poten-
cjalnych obszarach zastosowania mentoringu, co 
może generować wzrost zapotrzebowania na tego 
rodzaju relację nie tylko u pracowników dyspo-
nujących małym stażem pracy, ale i u tych bardziej 
doświadczonych; podobnym celom może służyć 
upowszechnianie pozytywnych efektów mentoringu 
wśród wszystkich pracowników, niezależnie od 
pozycji w firmie, wieku, zakresu wiedzy czy różno-
rodności doświadczeń zawodowych;  
- dozwolone jest inicjowanie sesji mentoringu przez 
wszystkich członków organizacji, niezależnie od 
stażu pracy czy doświadczenia zawodowego, 
- istnieje przyzwolenie na sesje mentoringu nie 
tylko między pracownikami tego samego działu 
(zespołu), ale też między osobami zatrudnionymi w 
różnych działach przedsiębiorstwa (zespołach), 
- mentoring dotyczy ważnych procesów planowa-
nych lub realizowanych w przedsiębiorstwie (w 
przeciwnym wypadku może nie spotkać się z 
zainteresowaniem jego uczestników). 
Sukces procesu wdrożenia kultury mentoringu, w 
tym intermentoringu, w organizacji zależy nie tylko 
od pracodawcy i warunków pracy istniejących w 
firmie, ale również od pracowników. Warto, by 
znali specyfikę mentoringu, ale też posiadali 
wiedzę i byli gotowi się nią dzielić10. Czy cechuje 
to pracowników lubuskich organizacji należących 
do generacji Y i wyżu demogra-ficznego? To 
kolejne pytania, na które poszukiwano odpowiedzi 
poprzez wyniki badań empirycznych. 
 
Metodyka badań i charakterystyka dwóch 
prób badawczych 
 
Badania zrealizowano w 2015 roku. Zastosowano 
ankietą bezpośrednią (przy użyciu dwóch skatego-

                                                 
10 Istotne jest również, by potrafili skutecznie komuniko-
wać się, byli otwarci na zmiany, krytykę, współpracę. 
Ponadto, powinna między nimi panować atmosfera wza-
jemnego szacunku, życzliwości i zaufania. Kwestie te 
również zostały uwzględnione w badaniach empirycz-
nych. Zebrany materiał badawczy zostanie przeanalizo-
wany, a wyniki ustaleń będą prezentowane w kolejnych 
artykułach. 

ryzowanych i wystandaryzowanych kwestionariu-
szy, przygotowanych przy wykorzystaniu wiedzy 
będącej efektem analizy literatury przedmiotu. 
Skierowano je do osób z dwóch różnych grup 
wiekowych (35minus i 50plus). Zawierały one po 
szesnaście pytań zamkniętych, (pół)otwartych oraz 
metryczkowych. Zastosowano, m.in. skale: porząd-
kowe dwubiegunowe, pozycyjne i Likerta. Z uwagi 
na brak możliwości zidentyfikowania organizacji, 
w których pracowały osoby zarówno z grupy 
wiekowej 35minus, jak i 50plus, zrezygnowano z 
losowego, na rzecz celowego, doboru próby. 
Ankietę przeprowadzono w 109 organizacjach11: 
mikro (14,7%), małych (33,9%), średnich (28,4%) 
oraz dużych (22,9%). Realizowana w nich dzia-
łalność to przede wszystkim: przetwórstwo prze-
mysłowe (23,9%), handel hurtowy i detaliczny 
(16,5%), administracja publiczna i obrona naro-
dowa (13,8%), budownictwo (10,1%), transport, 
gospodarka magazynowa i łączność (9,2%) lub 
edukacja (8,3%). Pozostałe branże (hotele, res-
tauracje, ochrona zdrowia, rolnictwo i inne) były 
mniej licznie reprezentowane łącznie (18%).  
Respondentami pierwszego z kwestionariuszy 
ankiety były osoby, które nie przekroczyły 35. roku 
życia (prawie połowa (46,8%) nie miała więcej niż 
25 lat). Co dziesiąty ankietowany (9,2%) posiadał 
krótszy niż roczny staż pracy ogółem, co trzeci 
(29,4%) – dłuższy niż roczny, lecz krótszy niż 3-
letni. Najwięcej osób (37,6%) pracowało od 4 do 
10 lat, a pozostali (23,9%) – dłużej niż 10 lat. 
Wśród uczestników badań z tej grupy wiekowej, 
więcej było kobiet (61,5%) niż mężczyzn, pracow-
ników na stanowisku wykonawczym (92,7%) niż 
kierowniczym, pracujących na podstawie umowy o 
pracę (71,6%) niż pozostałych (np. zlecenie/o 
dzieło – 17,4%).  
Drugi kwestionariusz wypełnili pracownicy 50plus 
(znaczna większość z nich (90%) nie przekroczyła 
60. roku życia). Nieco więcej było wśród nich 
kobiet (52,3%) niż mężczyzn (47,7%). Co czwarta 
osoba z tej kategorii ankietowanych (23%) 
pracowała na stanowisku kierowniczym. Większość 
respondentów (82,6%) była zatrudniona na podsta-
wie umowy o pracę. 
 
 
 
 
 

                                                 
11 Organizacje te były głównie zlokalizowane w miejsco-
wościach woj. lubuskiego (91,7%) lub ościennych (z 
woj. wielkopolskiego, dolnośląskiego; łącznie 8,3%).  
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Wiedza oraz gotowość do dzielenia się nią 
między pracownikami należącymi do 
różnych pokoleń (w opiniach pracowników 
lubuskich organizacji) 
 
Wyniki badań wykazały ograniczoną wśród ankie-
towanych znajomość terminu „mentoring”, co nie 
sprzyja upowszechnianiu tej techniki dzielenia się 
wiedzą w lubuskich organizacjach. Prawie dwie 
trzecie respondentów (64,7%) nie podjęło próby 
wyjaśnienia na czym polega. Co dziesiąty uczestnik 
badań (11,5%) uważał, że mentoring może być pro-
wadzony wyłącznie przez starszych pracowników, 
a tylko co czwarty (23,4%) – przedstawił krótkie 
wyjaśnienie tej techniki szkoleniowej, zwracając 
przede wszystkim uwagę, że mentoring ułatwia 
przekazanie wiedzy mniej doświadczonym pracow-
nikom przez bardziej doświadczonych, podkreś-
lając w kilku przypadkach, że bywa realizowany 
wyłącznie w procesie adaptacji społeczno-zawodo-
wej. Nieliczni (0,5%) zauważyli, że mentoring to 
długotrwała, partnerska relacja między dwoma 
pracownikami o różnych doświadczeniach zawodo-
wych, technika, która może być realizowana 
zarówno przez jedną, jak i przez drugą osobę [33]. 
W trakcie badań identyfikowano i analizowano 
również opinie lubuskich pracowników na temat 
wiedzy oraz gotowości do wzajemnego dzielenia 
się nią między pracownikami należącymi do grup 
wiekowych 35minus i 50plus (tabela 1). Z analiz 
wynika, że ankietowani przedstawiciele Pokolenia 
Y byli lepiej wykształceni niż ich starsi współ-
pracownicy (żyjemy w czasach, w których coraz 
większy odsetek członków społeczeństwa posiada 
wyższe wykształcenie12). Sześciu na dziesięciu 
pracowników 35minus (57,8%) stwierdziło, że jest 
lepiej wykształconych niż większość ich starszych 
współpracowników. Podobnego zdania były osoby 
w z generacji Baby Boomers (tylko niecałe 40% 
było lepiej wykształconych niż ich koledzy z 
pracy). Przeciwne opinie wyrażano na temat 
wiedzy praktycznej osób należących do badanych 
kategorii wiekowych (gros respondentów 50plus 
(90,8%) uznało, że ma większe umiejętności zawo-
dowe, a w przypadku osób w wieku 35minus udział 
ten wynosił 24,8%). Podobne poglądy prezentowa-
no na temat wiedzy starszych współpracowników o 
przedsiębiorstwie, w którym pracują oraz o branży, 
w jakiej ono funkcjonuje (ponad połowa Baby 
Boomers uznała, że dysponuje większą wiedzą o 
firmie (65,2%) i/lub o branży (59,6%) niż osoby z 
                                                 
12 Po 1989 roku, w pierwszych sześciu latach transfor-
macji, prawie pięciokrotnie wzrosła liczba studentów 
[8]. 

Pokolenia Y; tylko co piąty młodszy badany stwier-
dził, że wiedza ich starszych współpracowników o 
firmie (22%) i/lub o branży (20,2%) jest mniejsza). 
Wyniki badań odsłoniły również, że ponad połowa 
respondentów z pokolenia Baby Boomers wskazała, 
że od swoich młodszych współpracowników mogła 
uzyskać wiedzę teoretyczną i praktyczną z zakresu: 
obsługi komputera (56,9%), nowinek technologicz-
nych związanych z funkcjonowaniem aktualnego 
miejsca zatrudnienia (56%), użytkowania progra-
mów komputerowych (50,5%), a także komuniko-
wania się na przez Internet lub przy pomocy tele-
fonu komórkowego (50,5%).  
Można zatem wnioskować, że w lubuskich orga-
nizacjach wielu przedstawicieli obu generacji 
dostrzega wśród swoich młodszych/starszych 
współpracowników potencjał (wiedzę i doświad-
czenie zawodowe), którym mogą się wzajemnie 
podzielić. Respondenci 35minus – jak wynika z 
analizy – posiadają większe, w porównaniu do star-
szych, predyspozycje do tego, by przyswoić nowe 
kompetencje (co trzeci pracownik 50plus (30,3%) 
ocenił, że młodsze osoby szybciej asymilują nowe 
informacje; podobne opinie wyrażali respondenci 
35minus). Rodzi się pytanie: czy ankietowani prze-
jawiają gotowość do dzielą się wiedzą? Takiego 
nastawienia wymagałaby bowiem realizacja progra-
mów mentoringowych w organizacji. 
Analiza wyników badań wykazała, że rolę osób 
przekazujących wiedzę (na temat zadań zawodo-
wych) chętnie pełnią częściej przedstawiciele Baby 
Boomers niż Pokolenia Y. Starsi pracownicy nie 
tylko częściej niż młodsi dzielą się wiedzą, ale też 
częściej chętnie pomagają swoim młodszym współ-
pracownikom rozwiązywać problemy związane z 
wykonywaniem zadań zawodowych (czterech na 
pięciu przedstawicieli Pokolenia Y (82,6%) przy-
znało, że większość Baby Boomers udziela im ta-
kiej pomocy, a co drugi respondent w wieku 50plus 
(50,5%) dostrzegł tę cechę u młodszych kolegów z 
pracy). Ponadto, jak wykazały badania, respondenci 
obu generacji przejawiają gotowość do wzajemne-
go dzielenia się doświadczeniem zawodowym. 
Warto również podkreślić, że większość przedsta-
wicieli obu analizowanych pokoleń zwykle chętnie 
wysłuchuje opinii swoich młodszych/starszych 
współpracowników na tematy związane z pracą (M: 
88,1%, S: 77,1%)13. Oznacza to, że w wielu organi-
zacjach istnieją przynajmniej niektóre warunki 
sprzyjające realizowaniu mentoringu, w tym inter-
mentoringu. Mimo braku fachowej wiedzy o specy-

                                                 
13 Stwierdzono też, że o ile respondenci chętnie dzielą 
się wiedzą między sobą, to bywają do tego mniej skłonni 
wobec pracodawcy/przełożonego. 
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fice mentoringu, wielu pracowników ma pozytyw-
ne nastawienie do dzielenia się informacjami z 
przedstawicielami innych generacji. Dostrzegają też 

obszary wiedzy, które mogłoby zostać objęte wy-
mianą międzygeneracyjną.  

 
 

Tabela 1. Opinie respondentów 35minus (z Pokolenia Y) oraz 50 plus (przedstawicieli Baby Boomers) o wiedzy  
oraz o gotowości do dzielenia się nią ze współpracownikami należącymi do różnych generacji 

 
„M” 

Odsetek odpowiedzi 
pracowników 35minus 

dotyczących współpracowników 
50plus 

„S” 
Odsetek odpowiedzi 

pracowników 50plus dotyczących 
współpracowników 35minus 

tak nie 
trudno 

powiedzieć

Opinie badanych  

tak nie 
trudno 

powiedzieć

 o wiedzy własnej i współpracowników  

57,8 30,3 11,9 
1. Jestem lepiej wykształcona/y (studia, kursy, szkolenia, 
certyfikaty) niż większość moich starszych/młodszych 
współpracowników 

39,4 51,4 9,2 

52,3 38,5 9,2 
2. Mam bardziej aktualną wiedzę teoretyczną (związaną z 
wykonywanym zawodem) niż większość moich 
starszych/młodszych współpracowników 

67,9 27,5 4,6 

24,8 65,1 10,1 
3. Mam większą wiedzę praktyczną (umiejętności związane 
z wykonywanym zawodem) niż większość moich 
starszych/młodszych współpracowników 

90,8 7,4 1,8 

22,0 61,5 16,5 

4. Większość moich starszych/młodszych 
współpracowników zazwyczaj ma mniejszą wiedzę niż ja na 
tematy związane z funkcjonowaniem firmy, w której 
jesteśmy zatrudnieni 

65,2 22,0 12,8 

20,2 62,4 17,4 

5. Większość moich starszych/młodszych 
współpracowników zazwyczaj ma mniejszą wiedzą niż ja na 
tematy związane z funkcjonowaniem branży, w której 
pracujemy 

59,6 27,5 12,9 

81,6 10,1 8,3 
6. Szybciej przyswajam nową wiedzę niż większość moich 
starszych/młodszych współpracowników 

30,3 51,4 18,3 

 o gotowości (własnej i współpracowników)  
do dzielenia się wiedzą  

 

35,8 48,6 15,6 
1. Większość moich starszych/młodszych 
współpracowników chętnie uczy się ode mnie jak 
realizować przydzielone zadania zawodowe 

71,6 16,5 11,9 

70,6 23,9 5,5 
2. Większość moich starszych/młodszych 
współpracowników chętnie uczy mnie jak realizować 
przydzielone zadania zawodowe 

31,2 56,0 12,8 

76,1 14,7 9,2 
4. Chętnie dzielę się moim doświadczeniem zawodowym z 
większością moich starszych/młodszych współpracowników

89,9 5,5 4,6 

79,8 11,9 8,3 
Większość moich starszych/młodszych współpracowników 
chętnie dzieli się ze mną swoim doświadczeniem 
zawodowym 

54,1 30,3 15,6 

88,1 8,2 3,7 
5. Chętnie wysłuchuję opinii moich starszych/młodszych 
współpracowników na tematy związane z pracą 

77,1 15,6 7,3 

82,6 13,7 3,7 
6. Większość moich starszych/młodszych 
współpracowników chętnie pomaga mi w rozwiązywaniu 
problemów związanych z moimi zadaniami zawodowymi 

50,5 36,7 12,8 

39,4 45,0 15,6 

7. Większość moich starszych/młodszych 
współpracowników, rzadziej niż ja, dzieli się z 
pracodawcą/przełożonym swoimi opiniami na temat 
problemów związanych z funkcjonowaniem firmy, w której 
jesteśmy zatrudnieni 

45,0 38,5 16,5 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 



Janina Stankiewicz,  Hanna Bortnowska 
 

General and Professional Education  4/2016 45

Podsumowanie 
 
Zjawiska demograficzne zachodzące w Europie, w 
tym również w Polsce, które już wpływają na rynek 
pracy, wywołały dyskusję teoretyków i praktyków, 
między innymi z zakresu zarządzania. Jej 
przedmiotem stały się również problemy związane 
z kierowaniem pracownikami należącymi do 
różnych generacji oraz budowaniem porozumienia 
między nimi. Jednym z przedsięwzięć, które mogą 
podjąć w tym względzie pracodawcy, jest two-
rzenie w organizacji warunków, które ułatwią jej 
członkom, pochodzącym z odmiennych generacji, 
realizację intermentoringu. Ważne jest również 
inspirowanie ich do praktykowania tego sposobu 
dzielenia się wiedzą. Sukces tych działań zależy 
również od pracowników. Warto, by znali 
specyfikę omawianej metody, ale też posiadali 
stosowną wiedzę, predyspozycje, a także 
przejawiali gotowość do dzielenia się nią ze 
współpracownikami.  
Z przeprowadzonych analiz wynika, że większość 
badanych lubuskich pracowników cechuje deficyt 

wiedzy o specyfice mentoringu. Mimo to, wielu 
dostrzega potrzebę jego zastosowania w praktyce. 
Zdaniem respondentów, starsi pracownicy, mimo, 
że gorzej wykształceni niż ich młodsi współ-
pracownicy, posiadają większe umiejętności 
zawodowe, bogatszy zakres informacji o firmie i o 
branży, w której działa. Natomiast, przedstawiciele 
Pokolenia Y częściej w porównaniu z Baby 
Boomers, mają bardziej rozwinięte kompetencje z 
zakresu: obsługi komputera, nowinek techno-
logicznych, programów komputerowych, a także 
komunikowania się na przez Internet lub przy 
pomocy telefonu komórkowego. Obie generacje 
dostrzegają potencjał swoich młodszych/starszych 
współpracowników, choć to członkowie Baby 
Boomers częściej pełnią rolę przekazujących 
wiedzę i udzielających pomocy przy rozwiązy-
waniu problemów zawodowych. 
Trzeba również zauważyć, że mentoringowi 
sprzyjają pozytywne, partnerskie relacje między 
pracownikami różnych generacji. To zagadnienie 
również zostało objęte badaniem. Rezultaty analiz 
zostaną przedstawione w kolejnym artykule.  
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