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Mentoring wzajemny jako narzedzie wspierajace
zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa w firmie
Microsoft*

Artykul koncentruje si¢ na zagadnieniach zwiazanych z wdrazaniem do organizacji
programu mentoringu wzajemnego (reverse mentoring). W tekscie scharakteryzowano
istotg tego pojecia oraz jego znaczenie dla wspierania zarzadzania réznorodnoscia
pokoleniows we wspolczesnych organizacjach. Przedstawiono wyzwania towarzy-
szace wprowadzaniu programu mentoringu wzajemnego w firmie Microsoft. Opi-
sano zasady, na ktorych opiera si¢ nowy rodzaj relacji mistrz—uczeni, oraz korzysci
zwiazane ze stosowaniem tej formy wspierania rozwoju ludzi i organizacji.

Stowa kluczowe: mentoring wzajemny (reverse mentoring), zarzadzanie réznorodnoscia pokole-
niowa, (generation diversity management), relacja mentor—podopieczny (relationship mentor-mentee)

Wprowadzenie

W organizacjach zatrudniajacych pracownikéw nalezacych do réznych generacji za-
rzadzanie réznorodnoscia pokoleniowg powinno by¢ jednym z priorytetow polityki
personalnej. Istota tej koncepcji jest ,,tworzenie i utrzymywanie przyjaznego dla
zatrudnionych §rodowiska pracy poprzez szacunek i wrazliwos¢ dla ich réznorod-
nosci wynikajacej z przynaleznosci do odmiennych pokoled” (Fazlagic, 2014).
Przedstawiciele wielu organizacii deklaruja, ze zarzadzanie réznorodnoscig po-
koleniowy jest problemem waznym i aktualnym. Podejmowane w tym obszarze

* Artykul powstal w oparciu o informacje i materialy przekazane przez Katarzyne Cymer-

man, Senior HR Manager w firmie Microsoft.
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dziatania wynikaja jednak zwykle jedynie z obowiazku przestrzegania przepiséw
prawa oraz zapobiegania niedoborom pracownikéw w organizacji. Dzialania takie
maja wicc charakter reaktywny; w literaturze przedmiotu okreslane bywaja mianem
,»stabych” praktyk zarzadzania réznorodnoscia (weak diversity management practicies).
Konieczne sa praktyki proaktywne, ,,silne” (strong diversity management practicies) (Stan-
kiewicz, 2010), traktujace réznice pokoleniowe nie jako zagrozenie, lecz jako szanse
dla organizacji. Jedna z takich praktyk jest mentoring — migdzypokoleniowy prze-
kaz wiedzy 1 umiejetnosci. Zgodnie z definicja przyjeta przez Europejskie Centrum
Mentoringu (European Mentoring Centre) ,,mentoring to dobrowolna, niezalezna
od hierarchii stuzbowej pomoc udzielana przez jednego cztowieka drugiemu, dzicki
czemu moze on poczyni¢ znaczacy postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie
myslenia” (za: Clutterbuck, 2002, s. 13).

Istotag mentoringu jest relacja mistrz—uczen (Oleksyn 2010, s. 234). Dawniej bylo
czym$ oczywistym, iz mistrzem jest zawsze osoba doswiadczona, majaca za sobq
wiele lat kariery zawodowej, natomiast uczniem — mlody, niedoswiadczony pracow-
nik. Zmiany zachodzace we wspolczesnym §wiecie spowodowaly, iz pojawiaja si¢
obszary, w ktérych mistrzostwo osiagaja ludzie mtodzi, natomiast wsparcia potrze-
buja osoby z dlugoletnim stazem zawodowym. Obszarem takim sa zwlaszcza no-
woczesne technologie. W coraz wigkszej liczbie organizacji sa wdrazane programy,
w ktérych doswiadezeni menedzerowie zostaja podopiecznymi (mentees) mtodych
pracownikéw (Luzniak-Piecha 1 wsp., 2010).

Trudno nie odnotowac, iz u wielu oséb, zwlaszcza tych bedacych przedstawi-
cielami starszego pokolenia, idea mentoringu wzajemnego wywoluje wewnetrz-
ny sprzeciw. Bywaja wyrazane opinie, iz to podejscie wrecz niszczy fundamenty
mentoringu. Zgodnie z tym tokiem myslenia przewaga wieku i stanowiska osoby
pelniacej funkcje mentora stanowi warunek konieczny uznania danych dzialan za
relacje o charakterze mentoringowym. Czy tak jest rzeczywiscie? Przedstawiona na
wstepie definicja Europejskiego Centrum Mentoringu nie stawia takiego warunku.
Nie stawiaja go tez inne definicje; przytoczmy jeszcze dwie z nich, aby si¢ o tym
przekonacé:

1. Mentoring to ,,udzielanie drugiej osobie indywidualnej pomocy w przeksztal-
caniu wiedzy, pracy lub sposobu myslenia (Megginson i wsp., 2008, s. 17).

2. Mentoring to ,,udzielanie rad, informacji lub wskazéwek przez osobe, ktora
ma do$wiadczenie, umiejetnosci lub praktyczng wiedze, przydatne do osobistego
i zawodowego rozwoju innego czlowieka” (Luecke, 2000, s. 121).

Jakie kompetencje trzeba posiadaé, aby z powodzeniem pelni¢ obowiazki men-
tora? Modeli kompetencyjnych dotyczacych tej funkeiji jest wiele (por. Sidor-Rzad-
kowska, 2014), jednak nawet najbardziej wnikliwy ich przeglad nie upowaznia do
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stwierdzenia, iz istnieje dodatnia korelacja miedzy posiadaniem tych kompetencji
a zaawansowanym wickiem czy wysokim miejscem w hierarchii organizacyjnej. Zgo-
dzi¢ si¢ nalezy ze slowami, iz ,,to wiedza czyni cztowieka mentorem, a nie wiek czy
stanowisko. Mentorem moze wigc by¢ kazda osoba, ktéra jest ekspertem w okreslo-
nej dziedzinie, takze mltodsza i zajmujaca nizsze stanowisko” (Malota, 2013).

Programy mentoringu wzajemnego wdraza wiec coraz wicksza liczba organiza-
¢ji, w tym instytucje tak tradycyjne, jak Greater London Authority — siedziba lon-
dynskich wladz.

Zagadnienie to stalo si¢ rowniez przedmiotem warsztatéw na studiach MBA
w wiodacych uczelniach amerykanskich, takich jak: Harvard University, Massachu-
sets Institute of Technology, University of Pensylvania, oraz brytyjskich: Oxford
University, Cambridge University, London School of Economics (fuzniak-Piecha
iwsp., 20106). Programy tych zaje¢ sa zréznicowane, ich forma i tre§¢ zalezy od spe-
cyfiki poszczegdlnych uczelni. Y.aczy je przekonanie o koniecznosci zwigkszenia roli
tej formy wspierania rozwoju ludzi i organizacji oraz sposéb rozumienia jej istoty.
Rozumienie to opiera si¢ na stwierdzeniu, ,,iz w mentoringu tradycyjnym dos$wiad-
czenie i kapital spoteczny starszego mentora sa przekazywane mlodszemu mentee,
natomiast w mentoringu odwréconym energia, entuzjazm i nowoczesna wiedza
z zakresu nowych technologii oraz trendow spotecznych, ktérymi dysponuje mtod-
szy mentor, przekazywane sa starszemu mentee (...). Mlodszy mentor przekazuje
starszemu sentee wiedze 1 zasady, ktore czesto powstaly poza organizacja, dzigki
czemu powstaje zjawisko kumulowania nowych kompetencji wewnatrz organizacji.
Taki import wiedzy jest niezwykle przydatny w okolicznosciach blyskawicznie zmie-
niajacego si¢ otoczenia rynkowego organizacji” (Harvey i wsp., 2009, za: Yuzniak-
-Piecha i wsp., 2010).

Korzysci plynacych z wdrozenia programu mentoringu jest wiele; nie nalezy
ich jednak absolutyzowa¢. Warto natomiast podkresli¢, iz mentoring wzajemny nie
moze 1 nie powinien zastegpowac klasycznych relacji mistrz—uczen. Moze jednak
stanowi¢ ich cenne uzupelnienie. Takie wlasnie podejscie do dzialan rozwojowych
przyjeto w firmie Microsoft, w ktérej dwa lata temu wdroZono program mentoringu
wzajemnego.

Informacja o firmie

Zatozona w 1975 roku Microsoft Corporation jest miedzynarodowym producen-
tem oprogramowania komputerowego, aplikacji serwerowych i technologii infor-
matycznych dla klientéw indywidualnych, firm i instytucji. Firma powstata w Albu-
querque w stanie Nowy Meksyk jako spotka Billa Gatesa 1 Paula Allena. Obecnie
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siedziba firmy jest Redmond w stanie Waszyngton. Funkcje dyrektora generalnego
pelni Satya Nadela.

Microsoft jest wiodacym dostawca platformy technologicznej i ustug zwigksza-
jacych produktywnosé. W mysl strategii ,,Cloud First. Mobile First” Microsoft two-
rzy rozwiazania wykorzystujace potencjal mobilnosci i chmury obliczeniowej, ktore
pozwalaja kazdemu uzytkownikowi 1 organizacji dziala¢ sprawniej 1 osiagac wigce;.

Polski oddzial firmy istnieje od grudnia 1992 roku. Do jego zadan nalezy umac-
nianie obecnosci Microsoft Corporation w Polsce, ustalanie strategii dziatania i do-
stosowywanie form aktywnosci korporacji do warunkéw polskiego rynku, uspraw-
nianie sieci dystrybucji oraz prowadzenie szkoler dla partneréw firmy.

Mentoring w firmie Microsoft

Mentoring stanowi staly element dziatan rozwojowych podejmowanych w firmie
Microsoft. Od lat funkcjonuja trzy rodzaje programoéw, okreslane jako career mento-
ring, peer mentoring oraz cross nentoring.

Career mentoring (mentoring wspierajacy rozwoj kariery) to program prze-
znaczony dla oséb, ktore rozpoczynaja pracg w organizacji. Wsparciem stuzy im
doswiadczony, zatrudniony od wielu lat w firmie pracownik, ktéry dzieli si¢ z nowi-
cjuszem posiadanym doswiadczeniem.

Peer mentoring' to program wymiany wiedzy i umiejetnosci miedzy osobami
zajmujacymi w hierarchii organizacyjnej stanowiska na zblizonym poziomie w hie-
rarchii organizacji. Ten rodzaj mentoringu stwarza mozliwo$¢ wymiany dos$wiad-
czen zwigzanych z pelnieniem okreslonej funkcji, dostarczajac réwnoczesnie gle-
bokiego wsparcia emocjonalnego.

Cross mentoring (mentoring miedzyorganizacyjny) to program przekraczajacy
granice firmy. U jego podstaw lezy przekonanie, Zze nie warto ,,zasklepiac si¢” w ra-
mach jednego przedsiecbiorstwa czy nawet branzy. Takie wyzwania, jak ksztaltowa-
nie uczgcej si¢ organizacii czy doskonalenie umiejgtnosci przywéddcezych, sa bowiem
wspolne dla wigkszosci oséb pelnigeych funkeje kierownicze. Poznanie rozwigzan
stosowanych w innych §rodowiskach zawodowych moze okaza¢ si¢ bardzo inspiru-
jace. Menedzerowie Microsoftu pracujg wigc w parach mentoringowych z menedze-
rami sektora bankowosci, FMCG czy konsultingu.

1 ,,Peer mentoring” to jeden z tych terminéw, dla ktérych bardzo trudno znalezé polski
odpowiednik. Stosowane w literaturze przedmiotu okreslenie ,,mentoring lateralny” (por. np.
Marzec, 2010) jest zapewne poprawne z teoretycznego punktu widzenia, w praktyce jednak nie
sposob znalezé organizacii, ktérej pracownicy postugiwaliby si¢ tym pojeciem. Z kolei, czgsto
uzywane w praktyce, okreslenie ,,mentoring réwiesniczy” trudno, w przekonaniu autorki, uznaé
za trafne. Wyréznikiem tej relacji nie jest bowiem zblizony wiek uczestnikéw (cho¢ zjawisko takie
czesto wystepuje), lecz podobny poziom zajmowanych stanowisk.
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Wdrozenie mentoringu wzajemnego w firmie Microsoft

Microsoft nalezy do firm, w ktérych liczba mlodych pracownikéw weiaz rosnie —
obecnie znaczna cz¢$¢ personelu to osoby w wieku 24-27 lat. W sposob naturalny
pojawily si¢ wigc pytania:

Jak sprawié, aby réznice pokoleniowe mi¢dzy pracownikami firmy stanowity
warto$é, a nie obciazenie?

Jak wspiera¢ do$wiadczonych menedzeréw w pelnieniu nietatwych obowiaz-
kow zwiazanych z zarzadzaniem mlodymi pracownikami?

Jak sprawi¢, aby doswiadczeni pracownicy lepiej rozumieli potrzeby i sposob
myslenia klientéw, ktorymi w przypadku firmy takiej jak Microsoft sa gtéwnie ludzie
mtodzi?

Odpowiedzia na te pytania stalo si¢ wdrozenie programu mentoringu odwroco-
nego. Dzialania te skladaly si¢ z nastepujacych etapow:

Etap I. Kampania informacyjna majaca na celu zapoznanie jak najwigkszej liczby
potencjalnych uczestnikéw z ideq programu. Wykorzystano tutaj wszystkie dostep-
ne narzedzia komunikaciji bezposredniej (zebrania, spotkania), jak i elektroniczne;.
Pracownicy Microsoftu znaja na ogdt zasady mentoringu — wigkszos¢ z nich na
pewnym etapie swojej kariery zawodowej pelnila role mentora badZz podopieczne-
go. Propozycja swoistego ,,odwrdcenia rol” spotkata si¢ wige z autentycznym zacie-
kawieniem, polaczonym czesto z pewna doza niedowierzenia wobec skutecznosci
tego typu programow.

Etap II. Wypelnienie formularzy. Osoby, ktére po wyjasnieniu ewentualnych
watpliwosci wyrazily cheé uczestniczenia w programie (jako mentorzy lub jako pod-
opieczni), byly proszone o wypetnienie formularzy, w ktérych okreslaly swoje ocze-
kiwania wobec programu.

Etap III. Dobér par. Zaréwno mentorzy, jak i podopieczni mieli mozliwosé
wskazania osoby, z ktora chcieliby wspotpracowaé. W przypadku braku takiego
wskazania doboru dokonywali pracownicy dzialu HR, przyjmujac za gtéwne kryte-
rium zbiezno$¢ oczekiwan poszczegdlnych oséb wobec programu.

Etap IV. Rozpoczecie wspodlpracy. Opracowujac zakres wspdlpracy w ramach
mentoringu wzajemnego, starano si¢ uniknaé nadmiernej formalizacji. Kierownictwo
firmy Microsoft wychodzi bowiem z zalozenia, ze tego rodzaju programy funkcjo-
nuja najbardziej efektywnie wowczas, gdy odpowiedzialno$¢ za przebieg dzialan
rozwojowych ponosza sami zainteresowani. Okreslono wigc jedynie najwazniejsze
zasady relacji mentoringu wzajemnego, formutujac je w sposéb nastepujacy:

Zdefiniowane oczekiwania. Kazdy uczestnik powinien jednoznacznie okre-
§li¢, jakie sa jego oczekiwania dotyczace udzialu w programie.
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Akceptacja zasad. Kazdy uczestnik powinien znac i akceptowac reguly zwig-
zane zarowno z pelnieniem roli mentora, jak i podopiecznego.

Chg¢ nauki. W relacji mentoringu wzajemnego kompetencije posiada zarodw-
no mentor, jak i podopieczny. Obie strony musza wigc autentycznie pragnaé uczyc
si¢ od siebie oraz by¢ nastawione na wymiang wiedzy i doswiadczenia.

Zaufanie. Relacja mentoringu wzajemnego wymaga wysokiego poziomu za-
ufania. Jest ono niezbedne, aby obie strony mogly wyjs¢ ze swoich sfer komfortu,
poszukujac nowych sposobéw myslenia i dziatania.

Szczero$¢. Zaroéwno mentor, jak i podopieczny musza by¢ gotowi do otwar-
tego dzielenia si¢ swoimi przemysleniami i odczuciami. Relacja mentoringu wymaga
akceptacji faktu, iz przedstawiciele réznych pokoleft komunikuja si¢ w odmienny
sposob, oraz umiejetnosci spojrzenia na rzeczywistos¢ z réznorodnych punktow
widzenia.

Przedstawiciele Microsoftu podkreslaja, iz wdrozenie programu mentoringu
wzajemnego stanowilo duze wyzwanie dla firmy. Trudnos$ci okazaly si¢ jednak
mniejsze niz poczatkowo sadzono. Charakterystyczny dla wigkszosci przedstawicie-
li mlodego pokolenia brak szacunku dla autorytetu wynikajacego z zajmowanego
stanowiska, traktowanie menedzeréw najwyzszego szczebla jak rownych sobie —
to czynniki, ktére bardzo ulatwily wprowadzenie programu. Mlodzi pracowni-
cy nadzwyczaj tatwo odnalezli si¢ w roli nauczycieli przekazujacych swoja wiedze
1 umiejetnosci osobom pelniacym w organizacji najwazniejsze nawet funkcje. Warto
przy tym zauwazy¢, iz mlodzi pracownicy dobrze znaja i rozumieja istot¢ mento-
ringu — rozpoczynajac prace w Microsofcie, uczestniczyli w programie mentorin-
gu tradycyjnego jako podopieczni. Doswiadczyli wigc na sobie, jak wazne w pracy
mentora s3 umiejetnosci, takie jak: aktywne sluchanie, zadawanie trafnych pytaq,
przekazywanie konstruktywnych informacji zwrotnych itp. Do$wiadczenia te oka-
zaly si¢ bardzo cenne w pelnieniu nowych obowigzkow.

Wdrazajac program, obawiano si¢ zwlaszcza (jak si¢ okazalo, niestusznie) bra-
ku zgloszeni ze strony podopiecznych. Udzial w programie wymaga bowiem od
menedzera wysokiego szczebla rezygnacii z przekonania typu ,,wszystko juz wiem
i umiem” na rzecz postawy ,,jest wiele obszarow, w ktérych potrzebuje wsparcia”.
Przyjecie takiej postawy jest tym trudniejsze, iz nauczycielem staje si¢ mtody czto-
wiek, ktory dopiero niedawno rozpoczal prace w organizacji. Pelnienie roli pod-
opiecznego oznacza dla menedzera wyjscie ze swojej strefy komfortu, u§wiadomie-
nie sobie obszardéw wlasnej niewiedzy oraz luk kompetencyjnych. Menedzerowie
bioracy udzial w programie podkreslaja, iz jest to doswiadczenie bardzo rozwijaja-
ce, pozwalajace zarowno wzbogaci¢ wiedz¢ na temat najnowszych technologii, jak
tez lepiej zrozumie¢ potrzeby nowego pokolenia pracownikéw i klientdw.
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Podsumowanie

Mentoring wzajemny staje si¢ trwalym elementem kultury organizacyjnej firmy
Microsoft. Jak podkreslaja jej przedstawiciele, korzysci wynikajacych z programu
jest bardzo wiele; mozna je podzieli¢ na trzy grupy: korzysci wspdlne, korzysci dla
doswiadczonych menedzeréw (podopiecznych) oraz korzysci dla mtodych pracow-
nikéw (mentoréw). I tak:
Korzysci wspolne
zrozumienie i akceptacja przez obie strony relacji r6znic miedzy poszczegol-
nymi generacjami pracownikow; traktowanie tych réznic nie jako przeszkod, lecz
jako warto$ci wzbogacajacych §rodowisko organizacii;
dostarczenie wsparcia zaréwno poczatkujacym, jak 1 do§wiadczonym mene-
dzerom, w pelnieniu roli przywoédcy;
uzupelnienie luk kompetencyjnych przez wymiang wiedzy i doswiadczent 0sob
nalezacych do réznych pokolen.
Korzysci dla doswiadczonych menedzeréw (podopiecznych)
poczucie bycia zainspirowanym przez mtodego, dysponujacego swiezym spoj-
rzeniem 1 nickonwencjonalnym podej$ciem mentora;
lepsze zrozumienie wzajemnych zalezno$ci migdzy technologia przysztosci
a zmianami pokoleniowymi;
wzbogacenie wiedzy na temat potrzeb mtodego pokolenia klientéw, poznanie
ich aspiracji i upodoban, umozliwiajace pelniejsze dostosowanie oferty organizacii
do tych potrzeb.
Korzysci dla mtodych pracownikéow (mentorow)
wigksze zrozumienie istoty roli przywodcy oraz procesu podejmowania decyzji;
posiadanie przewodnika ulatwiajacego poznanie najlepszych praktyk bizne-
sowych.
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Reverse Mentoring as a Tool Supporting Generation
Diversity Management at Microsoft
Summary
The article focuses on issues related to the implementation of reverse mentoring
in the organization. The text characterizes the essence of the problem as well as its
role in supporting the process of generation diversity management in contemporary
organizations. Moreover, the article considers challenges connected with the imple-
menTtation of a reverse mentoring program at Microsoft. Principles of a new type
of mentor—mentee relationship are described as are benefits resulting from such a
method of supporting the development of people and organizations.
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