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Wstep

Szybki postep technologiczny, globalizacja, postepujaca automatyzacja,
informatyzacja oraz sieciowos$¢ to czynniki, ktore istotnie wplywaja nie tylko na
dzialalno$¢ biznesowa organizacji, ale takze wspodtczesny rynek pracy. Efektem tego sa
dynamiczne zmiany zawodéw, wymaganych od pracownikow kompetencji,
a w konsekwenc;ji rowniez modeli realizowanych karier. Stale
ewoluujace, hiperkonkurencyjne $rodowisko pracy stanowi niezbywalne tto dla
procesOw zarzadzania karierg irozwojem zawodowym pracownikoéw. Aktualnie
niezaleznie od wieku, kazdy pracownik powinien wyrdznia¢ si¢ elastycznoscig i
mobilnoécia w wymiarze zaréwno fizycznym, jak i psychicznym?!. Z tego wzgledu, jak
zaznacza M. Piorunek? model Kkariery oparty na procesach instytucjonalnych z
przewidywalng trajektorig kariery oraz uniwersalnos$cig poszczegdlnych jej etapow traci
na znaczeniu®. Strategie wspolczesnie realizowanych karier opieraja sic na
indywidualnym systemie wartosci i formutowanych na ich podstawie celach
zawodowych. Z kolei ich osiagnigcie stanowi najwyzej ceniong przez pracownika
warto$¢, bedac tym samym zrédlem poczucia sukcesu i samorealizacji.

Nieustanne aktualizowanie kompetencji, poszukiwanie efektywnych form i metod
rozwoju jest kluczowym zadaniem pracownikow?, szczegdlnie tych realizujacych
W organizacji funkcje zarzadzania. Wiedza 1 do§wiadczenie menedzerdéw sa przez nich
transferowane na nizsze szczeble organizacyjne, z tego wzgledu sa oni odpowiedzialni
nie tylko za wtasny rozw¢j, ale takze podleglych pracownikow, co w konsekwencji ma
takze swoje odzwierciedlenie w osigganych przez organizacje wynikach finansowych®.

Ztozono$¢ pracy oraz wysoki stopien odpowiedzialnosci sktania menedzeréw do
poszukiwania wzorcéw wsrod doswiadczonych osdb, o komplementarnych zasobach

badz osiagnie¢ciach, ktore moglyby udzieli¢ wsparcia i pomoc w procesie kompleksowego

L M. Stasita-Sieradzka, E. Turska, Satysfakcja z pracy a tozsamosé organizacyjna w karierach linearnych
w obliczu zmian demograficznych na ryku pracy, ,,Spoteczenstwo i Edukacja. Miedzynarodowe Studia
Humanistyczne”, 1, 2015, 281-296.

2 M. Piorunek, Biografia zawodowa cztowieka w kontekscie permanentnej zmiany spotecznej, W: Z.
Galor (red.), Odmiany zycia spolecznego wspotczesnej Polski: instytucje, polityka, kultura, Poznan,
Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Nauk Humanistycznych i Dziennikarstwa, 2010.

3 M.Piorunek, Od stabilizacji do chaosu zawodowego. Scenariusz biografii zawodowych etapu Sredniej
dorostosci, ,, Studia Edukacyjne”, 14, 2010, 68-89.

4 K. Januszkiewicz, Zachowania ludzi w organizacjach. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, £.6dz,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, 2012.

5 A Sitko-Lutek, M. Jakubiak, Style uczenia sie i umiejetnosci pracownikéw w kontekscie wybranych
segmentow rynku pracy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie”, 4, 2017, 81-98.
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rozwoju zawodowego®. Tego typu relacje spetniajg znamiona mentoringu, czyli
wspotpracy z osobg bardziej doswiadczona, ktéra moze przekazaé wiedze i umiejetnosci,
doradzi¢, ale takze wspiera¢ w procesie rozwoju zarowno zawodowego, jak 1 osobistego.

Mentoring aktualnie postrzegany jest jako integralny element koncepcji
ksztalcenia ustawicznego, nie tylko na poziomie jednostki, ale takze w wymiarze
instytucjonalnym, realizujac zalozenia organizacji uczacej sie. Jak wskazat P. Senge’
organizacja uczgca si¢ to taka, ktora posiada zdolno$¢ kreowania witasnej przysztosci,
pielegnowane sg w niej nowe i ekspansywne sposoby myslenia, a pracownicy nieustannie
rozwijaja swoj potencjal. W turbulentnym otoczeniu gospodarczym koncepcja
organizacji uczacej sie, w ktorej wykorzystywane sg wspotczesne metody rozwoju
| bezposredniej wspoélpracy, takie jak mentoring, staje si¢ pozadang, a cz¢sto jedyna
droga do osiagniecia przed przedsigbiorstwo sukcesu i1 przewagi konkurencyjne;j.
Strategia organizacji budowana w oparciu o spoleczne warto$ci z poszanowaniem
podmiotowosci i indywidualnosci pracownika moze aktywizowaé nie tylko rozwdj
jednostki, ale takze prowadzi¢ do korzy$ci ekonomicznych osigganych przez
przedsiebiorstwo?®.

Pojecie mentora w literaturze polskiej po raz pierwszy przytoczyt T. Kotarbinski®
definiujac go jako spolegliwego opiekuna, czyli osobg godna zaufania, na ktérej mozna
polega¢ bez wzgledu na okolicznos$ci. Idea mentoringu na przestrzeni kolejnych lat byta
popularyzowana i zyskiwata coraz wigcej entuzjastow. Przeprowadzona analiza literatury
pozwolita dostrzec, iz wigkszo$¢ dotychczasowych badan skoncentrowana byta na
indywidualnych efektach mentoringu w krétkim horyzoncie czasu, np. zadowoleniu
z aktualnej pracy lub intencji odejScia z organizacji. Perspektywa Kkariery czyli
calozyciowe] drogi zawodowej, obejmujacej zmiany pelnionych rdl, stanowisk,
organizacji, poruszana byta w literaturze relatywnie rzadko. Jedng z przyczyn moze by¢
fakt, iz ocena kariery 1 jej rozwoju jest znacznie trudniejsza 1 wymagajaca niz ewaluacja
pewnego wycinka S$ciezki zawodowej. Kariera jest pojeciem wielowymiarowym,

zdeterminowanym szeregiem czynnikow o charakterze endo- i egzogenicznym. Nie

6 M.B. Arthur, S.N. Khapova, C.P.M. Wilderom, Career success in a boundaryless career world,
“Journal of Organizational Behavior”, 26(2), 2005, 177-202.

" P. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, Doubleday, New
York, 1990.

8 M. Adamska-Chudzinska, Link between Work-Related Prosocial Orientation and Professional
Capability of Employees: A Preliminary Exploratory Investigation, “Entrepreneurial Business and
Economics Review”, 3(1), 2015, 107-118.

% T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Warszawa, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, 1982.
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mniej jednak, z uwagi na aktualne transformacje i zmiany modeli karier oraz istotng rolg
osiggnie¢ zawodowych w zyciu czlowieka, zasadne wydaje si¢ poszerzenie perspektywy
efektow mentoringu na catoksztatt dokonywanych przemian zawodowych, a poprzez
nierozerwalne potaczenie kariery z zyciem prywatnym, takze osobistych.

Na podstawie zrealizowanego przegladu badan w zakresie mentoringu i1 jego
wpltywu na rozwoj kariery wykazano, iz stosunkowo rzadko podmiotem badan byli
menedzerowie, szczegdlnie kobiety na stanowiskach kierowniczych. Z kolei w praktyce
biznesowej w ciggu ostatnich kilku lat to wtasnie programy mentoringowe skierowane do
liderek ciesza si¢ najwigkszym zainteresowaniem. Potrzeba wypetnienia luki poznawczej
I zidentyfikowania podstaw teoretycznych pod zyskujaca coraz wigksza popularnosé
forme rozwoju indywidualnego 1 instytucjonalnego sklonity autorke do podjecia tematu

roli mentoringu w karierze menedzerek. Jak wskazal K. Lewin'?

,hie ma nic bardziej
praktycznego niz dobra teoria”. Konceptualizacja pojec i usystematyzowanie taczacych
je zwigzkdw przyczynowo-skutkowych umozliwia glgbsze zrozumienie zjawisk
| probleméw spotecznych, co w konsekwencji wspomaga procesy zarzadzania
I wzmacnia szans¢ pozytywnych implikacji badanego zjawiska.

Przeprowadzone studia literatury w zakresie mentoringu umozliwilty
wyodrgbnienie dwoch rodzajow wsparcia, jakie udziela mentor w trakcie relacji
mentoringowej. Co wazne, w literaturze polskiej nie odnaleziono opracowan, w ktérych
uwzglednione zostato wsparcie zawodowe 1 psychospoleczne, ani tez poszczegdlne
dziatania mentora 1 zakres ich do$wiadczania przez menedzerki. Zidentyfikowana luka
poznawcza wynika zatem z niedostatku badan w zakresie mentoringu, uwzgledniajac
mentoring zawodowy 1 psychospoteczny, w osigganych przez menedzerki postgpach
w karierze zawodowej. Podjety przez autorke problem badawczy znajduje
odzwierciedlenie w sformutowanych pytaniach badawczych, na jakie odpowiedzi udziela
niniejsza rozprawa.

1. Czy mentoring stymuluje rozwdj kariery menedzerskiej kobiet?
2. Czy rodzaj mentoringu determinuje implikacje organizacyjne i indywidualne?
3. Jak zdominowanie branzy przez dang ple¢ wplywa na zalezno$¢ pomigdzy

mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet?

10 K. Lewin, The Research Center for Group Dynamics at Massachusetts Institute of Technology,
“Sociometry”, 8, 1945, 126-136.



4. Czy wglad w kariere, czyli stopien $wiadomosci wtasnego potencjatu zawodowego,
posredniczy w zalezno$ci pomig¢dzy mentoringiem a rozwojem kariery menedzerskiej
kobiet?

Na podstawie zaprezentowanych przestanek i1 sformutowanego problemu
badawczego wyznaczono cel gltowny pracy, ktory dotyczy identyfikacji zwigzku
pomigdzy  do$wiadczanym = mentoringiem  zawodowym 1 mentoringiem
psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet, egzemplifikowang
satysfakcja z dokonywanych postepow w karierze.

Niniejsze zamierzenie badawcze zostalo zrealizowane przy uwzglednieniu
I osiggnieciu nastgpujacych celow szczegdtowych:

C1. Usystematyzowanie poj¢¢ 1 definicji dotyczacych mentoringu oraz konceptualizacja
rodzajow do$wiadczanego mentoringu.

C2. Usystematyzowanie dorobku nauk o zarzadzaniu i jako$ci w zakresie pojec i definicji
dotyczacych kariery menedzerskiej kobiet oraz konceptualizacja wymiardw satysfakcji
z kariery.

C3. Okreslenie podstaw koncepcyjnych zwigzku pomiedzy mentoringiem a progresja
kariery menedzerskiej kobiet w warunkach zmiennej moderujacej (zdominowanie branzy
przez dang pte¢) i mediujacej (wglad w kariere).

C4. Ustalenie podej$cia empirycznego adekwatnego do oceny zakresu doswiadczanego
mentoringu 1 postgpow w karierze menedzerskiej kobiet oraz zwigzku pomigdzy
mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet.

C5. Ocena zakresu doswiadczanego przez menedzerki mentoringu zawodowego
I mentoringu psychospotecznego.

C6. Ocena postepoéw w karierze menedzerskiej kobiet przy zastosowaniu skali
satysfakcji.

C7. Diagnoza zalezno$ci pomigedzy mentoringiem zawodowym i mentoringiem
psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet.

C8. Weryfikacja zaleznos$ci pomigdzy mentoringiem zawodowym i psychospotecznym
a progresja kariery menedzerskiej kobiet przy uwzglednieniu moderujacej roli poziomu
zdominowania branzy przez dang ptec.

C9. Weryfikacja zaleznosci pomigdzy mentoringiem zawodowym i psychospotecznym
a progresja kariery menedzerskiej kobiet przy uwzglednieniu posredniczacej roli wgladu

w kariere.



C10. Sformulowanie wnioskow i rekomendacji dla praktyki zarzadzania w zakresie
wykorzystania mentoringu zawodowego i psychospotecznego w stymulowaniu kariery
menedzerskiej kobiet.

Realizacje celow oparto na zbudowanym modelu badawczym 1 hipotezie gtowne;j
(Hg), w mysl ktorej istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy zakresem do$wiadczanego
mentoringu zawodowego 1 mentoringu psychospotecznego a progresja kariery
menedzerskiej kobiet, egzemplifikowang satysfakcjg z postepow w karierze.

Uszczegotowieniem hipotezy gtownej byty nastgpujace hipotezy szczegotowe:
H1. Rodzaj zastosowanego mentoringu roznicuje implikacje osiggnigte w wymiarze
organizacyjnym i indywidualnym.
H2. Satysfakcja z postgpow w karierze jest istotng charakterystyka progresji kariery
menedzerskiej kobiet.
H3. Mentoring zawodowy stymuluje postepy w karierze menedzerskiej kobiet.
H4. Mentoring psychospoteczny stymuluje postepy w karierze menedzerskiej kobiet.
H5. Poziom zdominowania branzy przez dang ple¢ moderuje zaleznos¢ pomig¢dzy
mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet.
H6. Wglad w karier¢ posredniczy w zaleznosci pomigdzy mentoringiem a progresja
kariery menedzerskiej kobiet.

Dwie pierwsze hipotezy (H1, H2) miaty charakter teoretyczny, a kolejne (H3, H4,
H5 1 H6) wymagaly weryfikacji empirycznej. Do realizacji przyjetych celow 1 hipotez
badawczych zastosowano krytyczng analizg literatury, w tym systematyczny przeglad
literatury, przeprowadzono badania ilosciowe z wykorzystaniem kilkumodutowego
kwestionariusza ankiety oraz badania jakosciowe w formie indywidualnych wywiadow
poglebionych. Krytyczna analiza literatury pozwolita na weryfikacje hipotez
teoretycznych. Systematyczny przeglad literatury sluzyt doprecyzowaniu luki
poznawczej i1 zostal zrealizowany na podstawie przegladu baz Scopus, Web of Science
I ProQuest One Business za lata 2005-2020. Badaniami iloSciowymi za posrednictwem
kwestionariusza ankiety objeto 365 menedzerek, ktore w swojej dotychczasowej karierze
doswiadczyly wsparcia mentora. W strukturze kwestionariusza uwzgledniono
nastepujace czesci: modul dotyczacy charakterystyki relacji mentoringowej, modut
badajacy mentoring zawodowy 1 mentoring psychospoteczny, modut odnoszacy si¢ do
wgladu w kariere, modul badajacy progresje kariery oraz modut zawierajacy metryczke.
Analiza rzetelnosci wykazata wysoka spdjnos¢ wewnetrzng poszczegdlnych modutow

zawierajacych zmienne diagnostyczne. Dane pozyskane w badaniach ilosciowych zostaty
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poddane analizom statystycznym, w tym analizie korelacji, analizie regresji liniowej
prostej iwielowymiarowej oraz analizie moderacji i mediacji, przy wykorzystaniu
pakietu statystycznego IBM SPSS w wersji 27. Z kolei badania jako$ciowe, zrealizowane
na podstawie kwestionariusza wywiadu, pozwolily na uzyskanie szerszego kontekstu
analizowanego zjawiska 1 poglebienie rezultatow badan ankietowych w zakresie
doswiadczanych przez menedzerki efektow mentoringu.

Niniejsza praca ma charakter teoretyczno-empiryczny, sktada si¢ z sze$ciu
rozdzialoéw. Cze$¢ teoretyczna oparta zostala na studiach krajowej 1 zagranicznej
literatury przedmiotu, w tym takze raportach prezentujacych dane dotyczace mentoringu
oraz udziatu kobiet w zarzadzaniu w Polsce i na $wiecie. Cze$¢ empiryczna z kolei
prezentuje wyniki badan witasnych. Dbajac o rzetelno$¢ wnioskowania zastosowano
triangulacje metodologiczng polegajaca na pozyskaniu danych pierwotnych za
posrednictwem badan zaréwno ilo§ciowych, jak i jako$ciowych.

Rozdzial pierwszy poswiecony zostat tematyce mentoringu. Na wstepie dokonano
przegladu definicji mentoringu w literaturze krajowej i zagranicznej oraz omdowiono
rodzaje mentoringu. Podjeto takze rozwazania dotyczace rdl, jakie pelni mentor w ramach
relacji rozwojowej oraz kompetencji, jakimi powinny charakteryzowac si¢ zaangazowane
strony. Nastepnie w celu rozréznienia mentoringu wzgledem pokrewnych metod
rozwojowych scharakteryzowano coaching, tutoring oraz sponsoring. W ostatniej cz¢sci
rozdzialu zaprezentowano formalng i instytucjonalng posta¢ mentoringu w postaci
realizowanych przez organizacje programoéw mentoringowych.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na efektach mentoringu z perspektywy
organizacji 1 jednostki. Ponadto wskazano rdéznice w charakterze relacji oraz
wynikajacych z nich implikacji w zaleznos$ci od pici zaroOwno mentora, jak i mentee.
Podjety zostal problem barier i ograniczen mentoringu zwigzanych z niewlasciwymi
postawami  uczestnikow  relacji lub  blednie przeprowadzonym procesem
mentoringowym.  Zaprezentowano  takze  znaczenie  sieci = rozwojowych,
uwzgledniajacych liczne 1 zréznicowane relacje mentoringowe.

Rozdziat trzeci dotyczy kariery zawodowej. W ramach tego rozdzialu dokonano
przegladu definicji pojecia kariery oraz wskazano jej istotne wymiary 1 atrybuty. Z kolei
punktem wyjscia do rozwazan nad wspotczesnym ujeciem kariery zawodowej bylto
scharakteryzowanie tradycyjnych modeli i koncepcji kariery umozliwiajacych wskazanie

typow $ciezek zawodowych. Omowiono takze kluczowa z perspektywy rozwoju



zawodowego kompetencje, jaka jest wglad w karierg, polegajaca na $wiadomosci
wlasnego potencjalu zawodowego oraz umiejetno$ci wyznaczania celéw zawodowych.

W rozdziale czwartym scharakteryzowano $ciezke zawodowa w wymiarze
menedzerskim, wskazujac jej specyfike 1 fazy rozwoju. Zaakcentowano znaczenie
satysfakcji jako zasadnej miary rozwoju kariery w jej wspoétczesnym, podmiotowym
ujeciu. Nastepnie skoncentrowano si¢ na obszarach satysfakcji z kariery, wyodrebniajac
tym samym satysfakcje z realizacji celow szczegdélowych oraz ogolnego przebiegu
kariery. Na zakonczenie rozdziatu czwartego przyblizono specyfike rozwoju karier
menedzerskich kobiet. Wskazano tym samym zaréwno ewentualne bariery utrudniajace
menedzerkom zdobywanie kolejnych etapoéw zaawansowania kariery, jak i naturalne
predyspozycje menedzerek kompatybilne z wymogami aktualnego rynku pracy.

W  rozdziale pigtym przedstawiono metodyke przeprowadzonych badan
wlasnych. W pierwszej kolejnosci omdwiono etapy zrealizowanego systematycznego
przegladu literatury, na podstawie ktorego wyloniono luke¢ badawcza. Stanowita ona
kluczowa motywacje¢ do sformutowania zaprezentowanych w nastepnej kolejnosci
problemu badawczego 1 celéw pracy obejmujacych cel gldowny oraz cele szczegdtowe.
W dalszej cze$ci zaprezentowano model badawczy 1 relacje pomiedzy jego
komponentami oraz sformutowano hipotezy badawcze. Nastepnie przedstawiono
metodyke badan ilosciowych, w tym proces operacjonalizacji zmiennych, ktoéry pozwolit
przygotowa¢ kompletny kwestionariusz wykorzystany w badaniu ankietowym.
Omowiono takze wykorzystane metody statystyczne, ktore umozliwily weryfikacje
postawionych hipotez badawczych oraz przedstawiono charakterystyke grupy
badawczej. W celu poszerzenia kontekstu badan w zakresie do$wiadczanych przez
menedzerki efektow relacji mentoringowych przeprowadzono badania jako$ciowe,
ktérych metodyke zaprezentowano w ostatniej cze$ci rozdziatu.

Rozdzial szosty poswigcony jest zaprezentowaniu i omoéwieniu wynikow badan
ilosciowych 1 jakosciowych w zakresie oceny doswiadczanego mentoringu, osigganych
przez menedzerki postepéw w karierze, a takze zalezno$ci pomig¢dzy mentoringiem
zawodowym 1 psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet. Ukazano
takze rezultaty analizy moderacji i mediacji badanej zaleznos$ci. Na podstawie wynikow
badan zaprezentowano implikacje dla teorii 1 praktyki w odniesieniu do zidentyfikowane;
luki poznawczej. Zwienczeniem rozprawy, a zarazem jej praktycznym wymiarem byto
przygotowanie rekomendacji w zakresie wykorzystania mentoringu w procesach rozwoju

1 zarzadzania karierg menedzerska kobiet.
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W zakonczeniu pracy syntetycznie podsumowano przeprowadzone rozwazania
teoretyczne oraz otrzymane wyniki badan witasnych. Wskazano takze ograniczenia
zrealizowanych badan oraz zaproponowano kierunki, jakie moga zosta¢ podjete

w procesie dalszej eksploracji zagadnienia mentoringu w karierze menedzerskiej kobiet.
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1. Mentoring w Swietle nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci

Poszukiwanie wzorcow, autorytetow, osob godnych nasladowania jest naturalne
dla kazdego cztowieka. Czerpanie z wiedzy 0sob bardziej doswiadczonych pozwalata
ludziom od wiekow rozwija¢ si¢, zdobywaé kwalifikacje, zawodd czy tez zyciowe
warto$ci determinujace kierunek dalszej drogi. Jednym =z czynnikéw sukcesu
wymienianym przez osoby zdobywajace kolejne poziomy zaawansowania kariery jest
postac, ktora byta dla nich autorytetem, w wielu sytuacjach wyciggata pomocng dlon czy
pomagata niwelowac bariery stojace na drodze ich rozwoju zawodowego™*.

W  procesie dochodzenia do oczekiwanych 1 pozytywnych rezultatow
zawodowych zdobywanie wiedzy jest jednym z wielu etapéw. Oprocz tego niezbedna
jest rowniez umiejetnosc jej adekwatnego wykorzystania. Szczegolnie dzi§ w gospodarce
opartej na wiedzy, w ktorej mamy do czynienia niejednokrotnie z nattokiem informacji
| powstajacymi z tego tytutu sprzecznosciami, niezwykle wazna jest selekcja danych oraz
umiejetnos¢ syntetyzowania i budowania modeli myslowych. W tego typu dziataniach
teoretyczna wiedza moze okazaé si¢ niewystarczajaca. Jej uzupeilnieniem moze by¢
praktyczne do$wiadczenie przekazywane, w procesach socjalizacji wiedzy, przez inne
osoby, czesto ekspertdw czy przetozonych.

Zawodowa orientacja oparta na elastycznos$ci i otwarto$ci na zmiany to wymog,
ktory aktualnie stoi przed pracownikami i przedsigbiorcami. Rodzaje dziatalnosci,
zawody 1 profesje ewoluuja wraz ze zmieniajacg si¢ gospodarka 1 potrzebami jej
uczestnikow!?. Spogladajac w przeszto$é, mozna wymieni¢ zawody, takie jak kaletnik,
zecer czy introligator, ktore w duzej mierze zostaly wyparte z rynku pracy. Jak wskazuja
badania, w przeciagu kilku nastepnych lat z rynku pracy moze znikngé nawet do 50%
zawodow'. Potrzeba zawodowego wsparcia w rozwoju nowych umiejetnosci jest zatem
nieunikniona. Zmieniajg si¢ jednak wymagania edukacyjne wynikajace z ksztalttowanych
przez rynek pracy oraz globalne kierunki rozwoju potrzeb pracownikéw i pracodawcow.

Zmiany obserwowane w srodowisku zawodowym mozna rozpatrywac¢ w czterech
kategoriach. Pierwsza z nich to zmiana formalnych stosunkéw pracy, umoéw 1 kontraktow

zawieranych pomigdzy pracownikiem a pracodawca. Po drugie ze wzgledu na rosnaca

11 M. Sidor-Rzadkowska, (red.) Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkéw, Wolters Kluwer,
Warszawa, 2014.

12 M. Piorunek, Kariery zawodowe doby transformacji kulturowych. Pytania o poradnictwo, ,,Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”, sectio J — Paedagogia-Psychologia, 26, 2013.

13T. Frey, Two Billion Jobs to Disappear by 2030, “Journal of Environmental Health”, 74(10), 2012.
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mobilnos¢ pracownikoéw na rynku pracy, bezpieczenstwo i stabilizacja pojmowane jako
motywatory i predykatory dzialan zawodowych systematycznie traca na znaczeniu.
Ponadto zmiany te dotycza postepujacej restrukturyzacji organizacyjnej oraz
globalizacji'.

Mentoring begdacy odpowiedzia na wspodiczesne przeobrazenia gospodarcze,
zmiany na rynku pracy, a takze ewolucje indywidualnych postaw i oczekiwan
pracownikow 1 pracodawcow, silnie osadzony jest w naukach o zarzadzaniu 1 jakosci.
Fundamentem rozwojowych relacji mentoringowych sg koncepcje, takie jak
kompleksowe zarzadzanie jakos$cig, organizacyjne uczenie, zarzadzanie kapitatem
intelektualnym i wiedza. Mentoring jako praktyka rozwoju osobistego i zawodowego
znalazta takze zastosowanie w nowych obszarach, takich jak zarzadzanie zmiana,
innowacja czy rozwoj przywodztwa.

Celem rozdzialu pierwszego jest usystematyzowanie definicji pojecia
mentoringu, wskazanie jego rodzajow oraz form wsparcia, jakiego udziela mentor. Tres$¢
rozdzialu zostala podzielona na pie¢ czeSci. Cze$§¢ pierwsza przedstawia istote
mentoringu wraz z zaprezentowaniem jego definicji w ujeciu roznych autorow. W czesci
drugiej wskazano kryteria, wzgledem ktorych mentoring moze by¢ dywersyfikowany
oraz przyblizono charakterystyke poszczegélnych rodzajéw mentoringu. Cze$¢ trzecia
skoncentrowana jest na uczestnikach relacji mentoringowej, prezentujagc tym samym
niezbgdne kompetencje i role, jakie przyjmuje mentor oraz postawy mentee zwigkszajace
efektywnos¢ relacji. Cze$¢ czwarta przedstawia wybrane, pokrewne do mentoringu
metody rozwoju, takie jak: coaching, tutoring czy sponsoring. Czg$¢ pigta odwotuje si¢

do perspektywy organizacji i wdrazanych formalnych programoéw mentoringowych.

1.1. Istota i cechy mentoringu

Mentoring jako metoda rozwoju zawodowego zyskuje nieustannie coraz wigksze
zainteresowanie. Temat ten przybieral na znaczeniu szczegdlnie w przeciagu ostatnich
kilkudziesieciu lat wraz z upowszechnieniem i rozwojem zjawisk takich jak: gospodarka
oparta na wiedzy, organizacyjne uczenie si¢ czy edukacja ustawiczna. Termin mentoring
zostal spopularyzowany w 1970 roku w obszarze dziatalnosci biznesowo-

administracyjnej. Z czasem zyskiwat uznanie w dziedzinach takich jak medycyna, prawo,

4 M.B. Arthur, D.M. Rousseau, The Boundaryless Career: A New Employment Principle for a New
Organizational Era, Oxford University Press, Oxford, 1996.
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praca socjalna czy edukacja®®. Aktualnie zaobserwowaé mozna, iz mentoring w réznych
formach towarzyszy cztowieckowi w wielu obszarach zycia. Elementy wsparcia
mentoringowego widoczne sg w relacjach z nauczycielem w szkole, z rodzicami czy tez
szerzej z osobami bedgcymi autorytetami w blizszym lub dalszym otoczeniu. Mentorzy
w naturalny sposob ksztattuja postawy 1 zachowania swoich wychowankéw czy uczniow,
nazywanych podopiecznymi lub mentees. Mentoring zatem wystepuje w sytuacji, gdy
obserwowany jest proces uczenia jednego czlowieka od drugiego, dzigki jego
doswiadczeniu i posiadanym zasobom wiedzy. Nasilenie zainteresowania mentoringiem
wynika migdzy innymi: z prostoty tej formy rozwoju indywidualnego, wielostronnych
korzysci z niej wynikajacych oraz celu relacji, ktory nie zaktada uzaleznienia mentee od
mentora i jego nieskonczonej protekcji, a wyksztatcenia w podopiecznym umiejetnosci
samodzielnego uczenia sig.

Postugujac si¢ przykladem relacji mistrz-uczen wywodzacym si¢ ze
sredniowiecznej tradycji rzemieslniczej, bedacej pierwowzorem relacji mentoringowej
warto zwrdci¢ uwage na kolejne elementy tej drogi ksztalcenia zawodowego. Wybor
mentora determinowat zawdd ucznia na cale jego zycie, a zaangazowanie w proces nauki
pozwalalo osiggnaé¢ fach i wymagany przez niego wysoki poziom umiejetnosci. Po
uzyskaniu praktycznej wiedzy zwienczeniem pracy bylo wykonanie samodzielnego
dziela mistrzowskiego podlagajacego ocenie rady cechowej, co skutkowalo nadaniem
prawa do wykonywania zawodu. U podstaw aktualnie rozumianej relacji mentoringowej
znajduja si¢ zadania i cele, do jakich zmierza podopieczny. Czesto realizacja projektu,
podjecie nowych dziatan, a nawet awans sa odzwierciedleniem finalnego dzieta ucznia,
po ktorym zaczyna budowaé swoje wiasne mistrzostwo?®.

Rozwazania na temat mentoringu, jego znaczenia oraz rodzajow warto rozpoczaé
od ukazania szkot, a tym samym podej$¢ do rozumienia mentoringu. D. Cluttebuck®’
akcentuje szczegdlnie dwa podejscia, a mianowicie szkole amerykanska oraz europejska.
Koncepcja amerykanska nawigzuje do tradycyjnego pojmowania 16l o0séb
zaangazowanych w proces mentoringowy. Cecha wyrdzniajaca jest znaczaca roznica

wieku pomigdzy stronami relacji. Podopieczny jako mlodszy uczestnik relacji otrzymuje

15 J.M. Lankau, A.T. Scandura, An investigation of personal learning in mentoring relationships:
Content, antecedents and consequences, “Academy of Management Journal”, 45, 2002, 779-790.
16 M. Bennewicz, A. Prelewicz, Mentoring. Ziote zasady, Wydawnictwo onepres, 2020.

17 D. Clutterbuck, Learning Alliances, Institute of Personnel and Development, Londyn, 1998.
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wiedze i wsparcie w kwestiach zaréwno zawodowych, jak i osobistych'®. Mentor w tym
wypadku czesto pelni réwnoczesnie rolg przelozonego swojego protegowanego, od
ktorego oczekuje lojalnosci w zamian za okazane wsparcie. Co wiecej, mentor
koncentruje si¢ w znacznie wigkszym stopniu na pomaganiu niz uczeniu. Wedhug
amerykanskiej szkoly mentoring jest elementem zawodowego rozwoju kariery ucznia
I skupia si¢ na pomocy w zdobywaniu kolejnych awansow i stopni w organizacji.
W zwiazku z tym pierwszoplanowg role w relacji peinig aspekty zawodowe, natomiast
wsparcie psychospoteczne petni rolg marginalng. Podkreslenie transakcyjnego charakteru
relacji polegajacego na wymianie niematerialnych dobr, a nie bezinteresownym dzieleniu
si¢ doswiadczeniem, silnie odroznia szkote amerykanska od europejskie;.

Podejscie europejskie nie okresla kryteriow wykluczajacych mozliwo$¢ petnienia
roli mentora w postaci wieku czy zajmowanego stanowiska. Jedynym warunkiem jest
posiadanie wigkszego zaplecza wiedzy i doswiadczenia. Nawigzujaca si¢ relacja
pomiedzy uczestnikami jest partnerska, oparta na otwartosci, a gtéwnym jej celem jest
rozwdj i nauka. Mentoring, w rozumieniu szkoty europejskiej, nie dazy bezposrednio do
uzyskania przez podopiecznego awansu, nie kreuje tez niepisanych wymagan
i obowigzku odwdzieczenia sie za uzyskane wsparcie'®. Europejskie podejécie poszerza
ramy tradycyjnie ujmowanego mentoringu, wlaczajac w to rowniez relacje
Z rowiesnikami, rodzing lub dalszym otoczeniem spotecznym, ktére okazuja si¢ réwnie
korzystne w kontekscie psychospotecznym, jak i zawodowym. Analiza klasycznej szkoty
amerykanskiej oraz podejscia bardziej] nowoczesnego zaprezentowanego przez szkote
europejskg pozwala zaobserwowac ewolucje relacji mentoringowych, ale takze
réznorodno$¢ sposobow ich ujmowania.

Aktualnie przyjmuje si¢, iz mentoring jest relacja pomigdzy osoba bardziej
doswiadczong 1 wykwalifikowang zwang mentorem a osoba otrzymujacg wsparcie, ktora

okreslana jest jako podopieczny lub mentee?.

Y. Chen?' wskazuje, iz podczas
wspolpracy z podopiecznym, mentor przekazuje zardwno wiedze, umiejetnosci, jak
| wartoéci. Poprzez szeroki zakres dzialan wspierajacych mentor pomaga poruszac si¢

podopiecznemu po $ciezkach i szczeblach kariery. Nieodlaczng czgsécig relacji jest proces

18 E.A. Fagenson, The Mentor Advantage: Perceived Career/Job Experiences of Protégés versus Non-
Proteges, “Journal of Organizational Behavior”, 10, 1989, 309-320.

19 A. Matuszewska, Mentoring w przedsiebiorstwach na przyktadzie tédzkiej instytucji finansowej, w:

M. Muszynski, Miedzypokoleniowe uczenie sie, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, 2014.
20, Barton, Crisis in organizations Il, college division’s south-western, Cincinnati (2nd Edition), 2001.
2LY. Chen, Effect of reverse mentoring on traditional mentoring functions, “Leadership and Management
in Engineering”, 13(3), 2013, 199-208.
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uczenia si¢, ktéry w przypadku mentoringu powinien by¢ elastyczny i dynamiczny,
spajajacy cele podopiecznego z aktualnymi warunkami i mozliwo$ciami ich
zrealizowania®®>. Warto zauwazyé, iz mentoring pozwala nie tylko transferowaé
i upowszechnia¢ juz istniejaca wiedze, ale takze stuzy kreowaniu nowych jej zasobow?>.
Dzielenie si¢ | wymiana doswiadczen sprzyja eksperymentowaniu oraz nadbudowywaniu
pomystéw i modeli myslowych. L. Bakiera?® podkres$la, iz pomimo asymetrycznosci
relacji wynikajacej z przewazajacej roli doswiadczenia jednej strony, mentor nie
dominuje, a jedynie inspiruje i przewodzi.

D. Megginson i D. Clutterbuck®® wskazuja, iz mentoring koncentruje sic wokot
wsparcia, ktore udzielane jest podopiecznemu w procesie dokonywanych przez niego
zmian. Kluczowa role odgrywa pomoc przy wskazaniu szerszego kontekstu, ztozonos$ci
sytuacji decyzyjnej, elementow, ktore dla podopiecznego sa nieuchwytne lub nieistotne
na pierwszy rzut oka. Glownym celem mentoringu nie jest rozwiazywanie problemow,
tylko zmiana perspektywy, co w wielu sytuacjach sprowadza si¢ do umiejgtnosci
dostrzegania nowych mozliwos$ci, innowacyjnych drég postgpowania czy szans rozwoju.
Podobny sposéb rozumienia mentoringu prezentuje T. Oleksyn?, podkreslajac, iz celem
podopiecznego jest dazenie do samodzielno$ci w pracy i adaptacji do Srodowiska
zawodowego.

Zaprezentowana przez S. Karwale?’ definicja mentoringu zwraca uwage na
dziatania takie jak: inspirowanie, przewodzenie czy stymulowanie. Dzialania te
pozwalaja podopiecznemu lepiej poznawac siebie, rozwija¢ samoswiadomos¢ i odwage
w podazaniu wybrang przez siebie droga zawodowa. Dodatkowo autor akcentuje, 1z
relacja pomiedzy podopiecznym i mistrzem przybiera charakter niedyrektywny, co

sprzyja wspotpracy i budowaniu zaufania w kontakcie interpersonalnym.

22 3. McDonald, Mentoring: An age old strategy for a rapidly expanding field. A what, why and how
primer for the alcohol and other drugs field, National Centre for Education and Training on Addiction
(NCETA), Flinders University of South Australia, 2002.

23 ], Stankiewicz , H. Bortnowska , B. Seiler, Wzbudzanie i rozwijanie zaangazowania wolontariuszy w
organizacjach non profit przez mentoring, ,,Organizacja i Kierowanie”, 4, 2018.

24 . Bakiera, Mentoring rozwojowy jako przyktad komplementarnosci miedzypokoleniowej, ,,E-mentor”,
5(67), 2016, 4-13.

%5 D, Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, Mentoring w dziafaniu.
Wydawnictwo Rebis, Poznan, 2008.

2T, Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa, 2011.

21’ S, Karwala, Model mentoringu we wspdtczesnej szkole wyzszej, Nowy Sacz 2007, 67.
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T. Allen i M. Poteet?® zaproponowali ujecie mentoringu jako szeregu epizodow,
interakcji, ktore okreslajg jakos¢ relacji i wzajemnych oddziatywan pomigdzy stronami.
Wedtug J. Fletcher i B. Ragins?® relacja rozwojowa to wzajemnie wzmacniajaca si¢
interakcja wzrostowa. C. Kirchmeyer®® z kolei okresla mentoring jako istotny,
interpersonalny wyznacznik sukcesu zawodowego. Uzasadnieniem takiego ujecia
mentoringu jest fakt, iz dotychczasowe badania potwierdzaja istotny wplyw relacji na
osiagany przez podopiecznego sukces zawodowy®. Ponadto w literaturze mozna takze
znalez¢ odniesienic definiujagce mentoring jako metode rozwoju przywodztwa
i kompetencji kierowniczych®2,

Definicje mentoringu s3 stosunkowo ogoélne i1 nieostre, gdyz podlegaja
przeobrazeniom z uwagi na kontekst zawieranych relacji czy indywidualne potrzeby
i wymagania jej uczestnikow®3. Wybrane definicje mentoringu wedtug poszczegélnych
autorow zostaty zaprezentowane w Tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Przeglad definicji mentoringu
Autor Rok Definicja

D. Hunt, C. Michael 1983 Mentoring to diadyczna relacja, w ktorej mentor,
osoba bardziej zaawansowana wiekiem i
doswiadczeniem zapewnia wskazowki i wsparcie
protegowanemu, czyli osobie 0 mniejszym
doswiadczeniu (1).

Report Council for 1989 Mentoring polega na stuchaniu, zadawaniu pytan
National Academic I kreowaniu mozliwosci (2).

Awards and

Government Training

Agency

E. Mullen 1994 Mentoring odnosi si¢ do relacji pomigdzy osoba

mniej doswiadczong (protegowanym), a bardziej
doswiadczong (mentorem) w celu zawodowego i
osobistego rozwoju (3).

28T.D. Allen, M.P. Poteet, Enhancing our knowledge of mentoring with a person-centric approach,
“Industrial and Organizational Psychology: Perspectives on Science and Practice”, 4, 2011, 126 —130.

29 J.K. Fletcher, B.R. Ragins, Stone Center Relational Cultural Theory: A Window on Relational
Mentoring, w: Editors: B. R. Ragins, K. E. Kram, The handbook of mentoring at work: Theory, research
and practice, Publisher: Sage, 2007.

30 C. Kirchmeyer, Determinants of Managerial Career Success: Evidence and Explanation of
Male/Female Differences, “Journal of Management”, 24(6), 1998, 673-692.

31 D.B. Turban, T.W. Dougherty, Role of Protégé Personality in Receipt of Mentoring and Career
Success, “Academy of Management Journal”, 37(3), 1994,

32 p B. Lester, S.T. Hannah, P.D. Harms, G.R. Vogelgesang, B.J. Avolio, Mentoring impact on leader
efficacy development: A field experiment, “Academy of Management Learning & Education”, 10(3),
2011. 409-429.

1. Marzec, M. Wronka-Po$piech, Mentoring jako czynnik organizacyjnego uczenia, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu”, 30, 2012, 127-147.
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M. Armstrong

2000

Mentoring jest procesem wspierajgcym planowanie
kariery oraz jej realizacje poprzez udzielane
wskazowki (4).

E. Parsloe, M. Wray

2002

Mentoring to umozliwianie, wspieranie oraz
stymulowanie nauki (5).

T. Listwan

2005

Mentoring koncentruje si¢ na osobistym rozwoju
pracownika, wykorzystujac bogate do§wiadczenie
zawodowe mentora (6).

R, Luecke

2006

Mentoring jest dzieleniem si¢ madroscig zyciowa,
polega na udzielaniu porad oraz informacji, ktore
moga okaza¢ si¢ przydatne w procesie rozwoju
zawodowego i osobistego (7).

A.Sottys,
M. Tarkowska

2008

Mentoring to alternatywna forma wsparcia rozwoju
ucznia zarowno w organizacji, jak i spoteczenstwie

().

S. Karwala

2009

Mentoring jest relacja skoncentrowana na
odkrywaniu potencjatu podopiecznego, w ktore;j
pierwszorzedna rolg petni inspirowanie

I stymulowanie (9).

T. Oleksyn

2011

Mentoring to relacja pomiedzy pracownikiem mniej
doswiadczonym z osoba o bogatszych
kompetencjach, ktora za pomoca wlasnej zyczliwosci
i udzielanej opieki wprowadza pracownika zar6wno
w tresci, jak i sSrodowisko pracy (10).

M. Bennewicz

2011

Mentoring polega na uczeniu i trenowaniu,
wykorzystujac przy tym zestaw gotowych procedur i
algorytmow (11).

J. Gannon, A. Maher

2012

Mentoring to wspierajaca interwencja rozwojowa
wobec o0soby 0 mniejszym doswiadczeniu (12).

A. Nowak

2013

Mentoring jest procesem wymiany wiedzy, warto$ci 1
doswiadczen pomiedzy bardziej i mniej
doswiadczonym cztonkiem organizacji (13).

Y. Chen

2013

Mentoring to kierowanie i przewodzenie mtodszemu
pracownikowi przez starszego w roznych obszarach
zawodowych (14).

M. Sidor-Rzadkowska

2014

Mentoring jest wsparciem w procesie przeobrazania
marzen w cele i pomocg w ich realizacji (15).

P. Smotka

2016

Mentoring jest wsparciem informacyjnym,
dzieleniem sie zaro6wno do$wiadczeniem, jak
I wartosciowymi kontaktami biznesowymi (16).

L. Bakiera

2016

Mentoring jest diadyczng, asymetryczng relacja, w
ktorej mentor zamiast dominacji inspiruje swojego
ucznia (17).

M. Baran

2018

Mentoring jest sSwiadomym procesem wspierania
ludzi i organizacji w osigganiu wyznaczonych przez
nich celow (18).
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J. Jyoti, A. Rani 2019 Mentoring to rodzaj zindywidualizowanej metody
rozwoju pracownika, podczaj ktorej mentor
przyjmuje role intelektualnego partnera i katalizatora
nowych pomystéw (19).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu :

(1) D.M. Hunt, C. Michael, Mentorship, a career training and development tool, “Academy of Management
Review”, 8(3), 1983, 475-485;

(2) E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia
sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2002;

(3) E. Mullen, Framing the mentoring relationship in an information exchange, “Human Resource
Management Review”, 4, 1994, 257-281;

(4) M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2000;

(5) E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia
sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2002;

(6) T. Listwan, Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005, 79;

(7) R. Luecke, Coaching i mentoring. Jak rozwija¢ najwigksze talenty i osiggac lepsze wyniki, MT Biznes,
Warszawa, 2006;

(8) A. Sottys, M. Tarkowska, Mentoring w praktyce. Sciezka ksztalcenia mentoréw i peer mentoréw dla
grup de faworyzowanych, SWSPiZ w Lodzi, £.6dz, 2008;

(9) S. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwdj osobisty, Wyzsza Szkota
Biznesu-National Luis University, Nowy Sacz, 2009, 111;

(10) T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2011;
(11) M. Bennewicz, Coaching i mentoring w praktyce, G+J Gruner + Jahr Polska Sp. Z o0.0. & Co. Spotka
Komandytowa, Warszawa, 2011;

(12) J. Gannon, A. Maher, Developing tomorrow's talent: the case of an undergraduate mentoring
programme, “Education and Training”, 54(6), 2012, 440-455;

(13) A. Nowak, Wprowadzenie do mentoringu. Mentoring w przedsigbiorstwie, W: M. Ko$micka, S.
Koé$micki, A. Nowak, Podrecznik mentora, Nawigator Doradztwo Gospodarcze Stawomir Ko$micki,
Poznan, 2013, 8-16;

(14) Y. Chen, Effect of reverse mentoring on traditional mentoring functions, “Leadership and Management
in Engineering”, 13(3), 2013, 199-208;

(15) M. Sidor-Rzadkowska (red.), Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkow, Wolters Kluwer,
Warszawa, 2014,

(16) P. Smotka, Behawioryka. O mentoringu liderow nowatorskich przedsiewzieé, ,,Coaching Review”,
1(8), 2016, 165-176;

(17) L. Bakiera, Mentoring rozwojowy jako przyktad komplementarnosci miedzypokoleniowej, ,,E-mentor”,
5 (67), 2016;

(18) M. Baran, Uwarunkowania skutecznosci Mentoringu W Polskich przedsiebiorstwach, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, 2018;

(19) J. Jyoti, A. Rani, Role of burnout and mentoring between high performance work system and intention
to leave: Moderated mediation model, “Journal of Business Research”, 98, 2019, 166-176.

Zakres pojeciowy mentoringu jest stosunkowo szeroki. Poszczegélne definicje
ktada nacisk na osobg mentora i1 jego cechy, samg relacje i1 jej charakter lub tez cele
procesu rozwojowego. Stad tez mozna wnioskowac, iZ mentoring nie opiera si¢ na
scistych procedurach czy zasadach budowania relacji pomigdzy stronami. Stanowi on
raczej pewng nieustrukturyzowang koncepcje, umozliwiajac swobodny dobér metod,
narzedzi oraz planowanych efektéow pracy. D. Haggard i in.3* zaproponowali trzy

komponenty, czy tez atrybuty mentoringu definiujace relacj¢ i wyznaczajace jej ramy. Sg

3 D.L. Haggard, T.W. Dougherty, D.B. Turban, J.E. Wilbanks, Who is a mentor? A review of evolving
definitions and implications for research, “Journal of Management”, 37(1), 2011, 280-304.
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nimi: wzajemnos$¢, ptynace z niej korzysci oraz zachodzace interakcje pomigdzy
uczestnikami relacji. Z tego wzgledu nalezy podkresli¢ obopdlng korzy$¢ wynikajaca
Z mentoringu zaréwno dla podopiecznego, jak 1 mentora. Gtowny akcent jest jednak
potozony na rozwdj mentee w wymiarze zawodowym. Dodatkowo, pomigdzy stronami
powinny zachodzi¢ regularne 1 znaczace interakcje przybierajace charakter
dhlugoterminowy.

S. Pandey i T. Chhaila® odnoszac si¢ do obopélnosci, nazwali mentoring relacja
wygrany-wygrany (win-win), w ktorej kazda ze stron czerpie korzysci w postaci rozwoju.
Mentoring jest takze rodzajem partnerstwa, zwigzkiem pomigdzy dwoma Stronami
opartym na dobrowolnosci. Co wigcej, ta podmiotowa relacja musi opiera¢ si¢ na
wysokim stopniu tolerancji zarowno z jednej, jak i drugiej strony. Kolejnym waznym
atrybutem relacji jest zaufanie. Nie mniej istotny jest okazywany szacunek, dzigki
ktoremu strony relacji mogg otwarcie glosi¢ swoje poglady, wartosci i pozostawac
W peni soba.

Cechg charakterystyczna mentoringu jest jego orientacja na cel. Pewne
ustrukturyzowanie relacji wystepuje dopiero na poziomie poszczegolnej pary
mentoringowej i jest wynikiem jej indywidualnych ustalen. Uzgodnienia te dotycza
dzialan podejmowanych w ramach wspodtpracy oraz wskaznikéw badajacych stopien
osiggnigcia wyznaczonych celéw. Rezultatem relacji powinno by¢ nie tylko poszerzenie
teoretycznej wiedzy, ale takze wzrost praktycznych umiejetnosci. Dodatkowo warto
zwréci¢ uwagg, iz wszechstronny rozwdj podopiecznego rozpatrywany jest w dlugim
horyzoncie czasu.

Tym, co kreuje warto$¢ mentora, jest jego ekspercka wiedza oraz nieszablonowe
kompetencje. Mentor powinien stwarza¢ przestrzen i warunki do eksperymentowania
oraz poszukiwania nowatorskich rozwigzan. Dzigki temu rozwija on potencjat
podopiecznego do kreowania czego$ nowego 1 niepowtarzalnego. Mentor dzieli si¢
wlasnymi spostrzezeniami, dziataniami i wycigganymi na ich podstawie wnioskami®.
Wszelkie kwestie poruszane przez mentora maja wymiar bardzo praktyczny, pobudzajacy
tym samym kreatywne my$lenie podopiecznego.

Przekazywanie jedynie teoretycznej wiedzy z podrecznikow, artykulow czy

czasopism moze okaza¢ si¢ duplikowaniem dziatan, ktére mentee moze zrealizowac¢ we

% S, Pandey, T. Chhaila, A Study of Trends in Mentoring Relationships Existing in the Indian IT Industry,
“Procedia - Social and Behavioral Sciences”, 133, 2014, 425-437
36 M. Bennewicz, A. Prelewicz, Mentoring. Ziote zasady, Wydawnictwo onepres, 2020.
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wlasnym zakresie. W biznesowej rzeczywistosci modele teoretyczne rozbudowywane sa
o dodatkowe zmienne odnoszace si¢ do aktualnego otoczenia i jego warunkow. Nalezy
podkresli¢, iz zapoznawanie podopiecznego z ugruntowanymi koncepcjami, a w dalszej
kolejnosci wskazywanie zastosowania wiedzy teoretycznej w praktyce biznesowej
stwarza mozliwo$¢ kompleksowego rozwoju mentee, przygotowujac go tym samym na
réznorodne sytuacje.

Istotng pomocg udzielang przez mentora jest inicjowanie w podopiecznym jego
wewnetrznej motywacji, pobudzanie petnego zaangazowania i ch¢ci do pracy. Co wigcej,
mentor samodzielnie nie wyznacza celow rozwoju dla mentee, a jedynie pomaga je
zdefiniowaé. Relacja mentoringowa nie opiera si¢ tylko na wymianie wiedzy
i doswiadczenia, istotng role odgrywa wzrost samooceny i umacnianie pewnosci siebie.
I. Georgijew®’, mentorka i partnerka Deloitte, na jednym z paneli dyskusyjnych
dotyczacym mentoringu liderek podsumowujac swoja wypowiedz, podkreslita, iz
madros¢ z ksigzek nie zbuduje pewnosci siebie, moze dokonac to tylko wiara kogos, kto
jest dla nas autorytetem.

Mentoring dostarcza takze odpowiednich wzorcOw zachowania czy
postgpowania, ktére podopieczny moze powiela¢ i w pewnych zakresach nasladowac.
P. Zimbardo® podkresla, ze powodzenie mentoringu polega na praktycznym
prezentowaniu przez mentora, za posrednictwem postepowania i codziennej postawy,
cech takich jak: wyrozumiato$¢, szczero$¢, sumiennoscé czy uczciwos¢. Sukces w karierze
zawodowej to nie tylko odpowiednie zasoby czy realizowane strategie, tylko
systematycznie wprowadzane w zycie indywidualnie prezentowane wartosci.

Mentoring oprocz identyfikowania mocnych stron podopiecznego koncentruje si¢
takze na zlokalizowaniu wewngtrznych barier, ograniczen 1 slabych punktow. Jednym
Z elementow procesu jest oduczanie negatywnych nawykow, ktore ksztattuja sie
w dziecinstwie, edukacji szkolnej lub w trakcie poprzednich do§wiadczen zawodowych.
W przypadku kobiet jest to niezwykle wazne, gdyz wiele z wpojonych zasad,
powielanych stereotypéw czy wymaganych w dziecinstwie postaw moze skutkowac
brakiem odwagi, pewnosci siebie, czy wiary we wilasne kompetencje. Sytuacja taka
z kolei skutecznie blokuje kobiety przed sigganiem po wyzsze stanowiska na drodze

ksztattowania ich wilasnej kariery.

37 Mentoring wielostronny rozwdj liderek, Wideorelacja z panelu dyskusyjnego klubu SheXO, 17.03.2016
z: Partnerstwo kobiet w biznesie SheXO Deloitte (pobrane 17.07.2022)
38 P.G. Zimbardo, Znaczenie mentoringu w biznesie i edukacji, ,,Personel Plus”, 9, 2013.
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Mentoring podobnie jak wszelkie metody zarzadzania czy rozwoju pracownikow
ulega procesom dostosowawczym i ewolucji. Tradycyjna definicja oparta o takie atrybuty
relacji jak: dlugoterminowos$¢, rozwojowy charakter czy hierarchicznos$¢, ze wzgledu na
zmiany w otoczeniu biznesowym ulega transformacji. Relacje mentoringowe coraz
czesciej przybieraja charakter tymczasowy. Korzysci uzyskiwane sg zarOwno przez
podopiecznego, jak i mentora, co wskazuje bardziej na obopdlng i symbiotyczng relacjg
anizeli jednokierunkowy zwigzek. Mentoring aktualnie moze by¢ realizowany przez
rozne osoby z otoczenia pracownika. Zanikajg S$ciste wymogi i rygory dotyczace
obejmowania roli mentora. Co wiecej, w niektorych przypadkach diadycznos$¢ relacji

zastepowana jest przez interakcje grupowe i sieciowe™,

1.2.  Rodzaje mentoringu

Zardwno w literaturze, jak i praktyce gospodarczej mozna wyrdzni¢ wiele

rodzajéw i typéw mentoringu®

. Dywersyfikacja ta jest efektem réznic w celach
kierunkowych relacji, sposobie wspotpracy pomigdzy stronami czy charakterystycznymi
cechami uczestnikow procesu mentoringowego. E. Parsloe i M. Wray*, biorac pod
uwage kryterium, jakim jest obszar dzialalno$ci, wyrdznili trzy typy mentoringu:
korporacyjny, branzowy oraz spoteczny. W  mentoringu  korporacyjnym
pierwszoplanowa rolg mentora jest doradzanie i konsultowanie. W tym przypadku mentor
jest swoistym przewodnikiem na drodze zawodowej podopiecznego. Mentoring
branzowy opiera si¢ na szkoleniach dotyczacych pozyskania niezbednych kwalifikacji
w ramach wykonywanej pracy. Mentor branzowy czgsto powolywany jest przez
zawodowe organizacje lub tez rzadowe agencje. Realizuje on z podopiecznym programy
szkoleniowe, ktore maja na celu wyposazyé go w zestaw wymaganych kompetencji.
W mentoringu spotecznym natomiast duzg role pelni wsparcie psychospoteczne
ukierunkowane na pomoc i doradztwo dla tych, ktérzy sa w nietatwej sytuacji zyciowe;j
lub stoja przed trudnymi wyborami. Czynnikiem kwalifikujacym podopiecznych do tego

typu mentoringu sg nierownosci spoteczne, doswiadczenie niedoboru kompetencji lub tez

3 5.G. Baugh, S.E. Sullivan, Mentoring and career development, “Career Development International”,
10(6-7), 2005, 425-428.

40y, Baruch, N. Bozionelos, Career issues, w: S. Zedeck (Ed.), APA Handbook of

Industrial and Organizational Psychology, 2: Selecting & Developing Members of

the Organization, American Psychological Association, Washington, DC, 2010, 67-113.

41 E. Parsloe, M. Wray, Trener i Mentor. Udziat Coachingu i Mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sie, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakow, 2008.
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stan zagrozenia, w ktorym znalazta si¢ jednostka. Nawigzywanie zyczliwej relacji
pomi¢dzy mentorem a mentee odgrywa szczegdlnie istotng role w budowaniu zaufania
I owocnej wspotpracy.

Podziat mentoringu ze wzgledu na poziom formalizacji lub tez sposob
zainicjowania relacji pozwala wyrozni¢ mentoring formalny i nieformalny*2. Cecha
charakterystyczng mentoringu formalnego jest duzy udziatl instytucji, organizacji, badz
osoby trzeciej koordynujacej proces mentoringowy, ktdry rozpoczat si¢ z jej inicjatywy.
Ponadto koordynator taki decyduje takze o doborze cztonkdw i przydzieleniu pelnionych
r6l mentorom 1 mentees. W przypadku mentoringu nieformalnego proces
zapoczatkowany jest przez samych zainteresowanych, a zatem strony relacji. W tym
przypadku mentee zazwyczaj samodzielnie decyduje, z jakim mentorem chcialtby
wspotpracowaé. Mentoring nieformalny wynika w naturalny sposob z potrzeby dwdch
stron. Okres jego trwania uzalezniony jest zarowno od mentora, jak I podopiecznego.
Najczesciej trwa tak dhugo, dopoki obie strony sg zaangazowane w relacje 1 czerpia z niej
korzysci.

T. Doughter i in.*® wskazali, iz sformalizowana relacja mentoringowa jest
korzystna z punktu widzenia kobiet. Jednak w celu przezwyci¢zania negatywnych
stereotypdw oraz budowania inkluzywnosci w organizacji warto siegna¢ po nieformalne
relacje mentoringowe oparte na dobrowolnym wyborze podopiecznego i mentora.
Nieskrepowany dobor par mentoringowych pozwala na efektywniejsza wspotprace oraz
zbiezno$¢ wartosci i celow, co dynamizuje proces rozwojowy. Ponadto nieformalny
mentoring wigze si¢ tez zokazanym zaufaniem podopiecznemu i sygnalem dla
pozostalych czlonkéw organizacji o antycypowanych przez mentora predyspozycjach
mentee 1 wysokim prawdopodobienstwie osiggnigcia przez niego sukcesu w przysztosci.
C. Underhill** analizujac réznice w efektach mentoringu w zaleznosci od formy, wskazat,
ze nieformalna relacja mentoringowa okazuje si¢ by¢ bardziej znaczaca i1 korzystna
z punktu widzenia osigganych przez podopiecznego rezultatow na drodze zawodowe;.

Mentoring mozna takze roznicowaé pod wzgledem statusu czy tez relacji, jaka

obowigzuje pomi¢dzy mentorem i podopiecznym na poziomie organizacyjnym. Z jednej

42T, Eby, A. Lockwood, Proteges’ and mentors’ reactions to participating in formal mentoring
programs: A qualitative investigation, ,,Journal of Vocational Behavior”, 67, 2005, 441-458.

43 T.W. Dougherty, G.F. Dreher, V. Arunachalam, J.E. Wilbanks, Mentor status, occupational context,
and protégé career outcomes: Differential returns formales and females, “Journal of Vocational
Behavior” , 83(3), 2013,514-527.

4 C.M. Underhill, The effectiveness of mentoring programs in corporate settings: A meta-analytical
review of the literature, “Journal of Vocational Behavior”, 68(2), 2006, 292—-307.
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strony moze to by¢ powigzanie hierarchiczne, a z drugiej réwiesnicze lub niezalezne.
Mentoring hierarchiczny pokrywa si¢ w pewnym stopniu z tradycyjnym rozumieniem
roli uczestnikow relacji i amerykanska szkota mentoringu. W tym rodzaju mentoringu
mentor usytuowany jest wyzej w strukturze organizacyjnej, ma nie tylko wigksze
doswiadczenie, ale takze wickszy zakres decyzyjnosci i wtadzy. Odmiennym rodzajem
jest mentoring lateralny, w ktérym uczestnicy zajmuja tozsame stanowiska lub sg na tym
samym szczeblu organizacyjnym. Moze on przyjmowac forme organizacyjnego uczenia
si¢. Mentoring lateralny opiera si¢ na partnerskiej relacji, wsparciu emocjonalnym
i pogtebianiu wiedzy®®. W ramach powigzan organizacyjnych mozna takze wskazaé
mentoring wewnatrz-zespotowy, w przypadku gdy strony relacji nalezag do jednego
zespotu lub miedzyzespotowy. Z kolei w przypadku gdy partnerzy relacji mentoringowej
nie sg z tej samej organizacji mamy do czynienia z cross-mentoringiem?.

Jak wskazujg badania, relacja rozwojowa z osobg niebgdaca bezposrednim
przetozonym sprzyja i promuje spoleczne zachowania oparte na  wspOlpracy
i wzajemnym uczeniu*’. W aktualnie turbulentnym otoczeniu nie mniej wazny jest takze
wplyw mentoringu réwiesniczego na znaczne zmniejszenie stresu pracownikowe,
Z kolei mentorzy, ktorzy ulokowani sg poza organizacja, w ktorej pracuje protegowany,
zwiazani sg z Szerszym zakresem relacji, przyczyniajac si¢ tym samym do osiggania przez
mentees znaczacych postepow w Karierze®®.

A. Pekarti, M. Moeller, D. Thomas i N. Napier® z uwagi na zroéznicowane
srodowisko  kulturowe uczestnikow relacji wyrdzniaja rdéwniez mentoring
miedzykulturowy. W tym przypadku mentoring traktowany jest jako metoda uczenia
akulturacyjnego. Dzigki respektowaniu réznorodnosci i plyngcych z niej korzysci
dochodzi do znacznie szybszej asymilacji jednostki do nowego otoczenia. Tego typu

mentoring szczegdlnie istotny jest w globalnych organizacjach, w ktorych pracownicy

4 1. Marzec, M. Wronka-Pospiech, Mentoring jako czynnik organizacyjnego uczenia sie, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu”, 30, 2012, 132.

4 M. Grewinski (red.), Dobre praktyki mentora akademickiego, WSP TWP w Warszawie, Projekt
,»Kuznia Liderow — Szkota Mentorow”, Warszawa, 2012.

47 C.A. Douglas, F.D. Schoorman, The impact of career and psychosocial mentoring by supervisors and
peers, Paper presented at annual Academy of Management Convention, Anaheim, CA., 1988.

4 P.H. Siegel, Using peer mentors during periods of uncertainty, “Leadership and Organizational
Development Journal”, 21(5), 2000, 243.

49 M. Higgins, K.E. Kram, Reconceptualizing Mentoring at Work: A Developmental Network Perspective,
“The Academy of Management Review”, 26(2), 2001, 264-288.

0 A A, Pekarti, M. Moeller, D.C. Thomas, N.K. Napier, N-Culturals, the next cross-cultural challenge:
Introducing a multicultural mentoring model program, “International Journal of Cross Cultural
Management”, 15(1), 2014, 5-25.
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reprezentujg réozne narodowosci, kultury, a co za tym idzie czgsto takze wyznawane
wartosci. W sytuacji, gdy mentee zmaga si¢ z nowym dla niego otoczeniem kulturowo-
zawodowym, priorytetowa korzy$cia wynikajaca ze wspolpracy z mentorem jest
fagodzenie stresu 1 konfliktu tozsamosci wynikajacego z do§wiadczanych zmian. Warto
takze zwroci¢ uwage, iz ze wzgledu na zréznicowane kulturowo-srodowiskowe, w jakim
funkcjonuja wspoélczesne organizacje, kompetencje mig¢dzykulturowe przyjmuja
kluczowa role w caloksztatcie kapitalu intelektualnego pracownika. Co wigcej,
K. Gajek® wymienia mentoring jako jedna ze skuteczniejszych form rozwijania
inteligencji kulturowej wsréd pracownikow.

Kolejny podzial mentoringu za kryterium dystynktywne przyjmuje liczbe
uczestnikow relacji. W tym przypadku mozna wymieni¢ mentoring indywidualny,
grupowy, wielokrotny. Mentoring indywidualny oparty jest na diadycznej relacji
pomiedzy mentorem a mentee. Mentoring grupowy, w tym takze zespolowy koncentruje
si¢ na wzroscie efektywnosci zespotéw i ich rozwoju. W tym przypadku wystepuje jeden
mentor i wielu podopiecznych®. Mentoring wielokrotny ma miejsce w sytuacji, kiedy
podopieczny korzysta ze wsparcia i rad kilku ré6znych mentorow.

Z uwagi na sposéb komunikacji mentora z mentee mozna wskaza¢ na kontakt
bezposredni lub mentoring wykorzystujacy zdalne formy komunikowania do budowania
relacji na odlegtos¢, na przyktad Internet (e-mentoring). E-mentoring wykorzystujacy
szerokie spektrum narzedzi informatycznych staje si¢ nowym i rownie skutecznym

sposobem rozwijania karier pracownikow>?

. Korzy$ci mentoringu prowadzonego
W wirtualnej rzeczywisto$ci to miedzy innymi: szeroki zakres i dostepnos$¢, mniejsze
koszty, wyréwnanie szans 1 statusu podopiecznych oraz mozliwo$¢ nagrywania
i odtwarzania wszelkich interakcji czy komunikacji®*. E-mentoring umozliwia wigksza
elastyczno$¢ planowania spotkan czy wigksze szanse wygospodarowania czasu zarOwno
przez mentora, jak i podopiecznego, bez wzgledu na dzielgce ich odlegtosci. Forma ta
jest w stanie przekracza¢ granice organizacyjne Oraz geograficzne. Umozliwia takze

dostgp osobom z fizycznymi ograniczeniami, na przyklad z niepelnosprawnosci lub

5L K. Gajek, Kompetencje miedzykulturowe jako element kultury wspoétczesnej organizacji — dylematy
teorii i praktyki, ,,Problemy Zarzadzania”, 9(2), 2011, 205-220.

52 B.N. Carvin,.The hows and whys of group mentoring, “Industrial and Commercial Training”, 43(1),
2011, 49-52.

53 J. Headlam-Wells, J. Gosland, J. Craig, There's magic in the web: e-mentoring for women's career
development, “Career Development International”, 10, 6/7, 2005.

4 E.A. Ensher, C. Heun, A. Blanchard, Online mentoring and computer-mediated communication: New
directions in research, “Journal of Vocational Behavior”, 63(2), 2003, 264-288.
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trudnosciami wynikajacymi z dodatkowych obowiazkow i rol, w tym takze rodzinnych
zwigzanych z opieka nad dzie¢mi lub starszymi cztonkami rodziny™. Z tego wzgledu E-
mentoring wydaje si¢ istotng metodg wsparcia i rozwoju dla kobiet szczegdlnie
doswiadczajacych przerw w karierze lub ubiegajacych si¢ o wyzsze stanowiska
w srodowisku, gdzie przywilej wspierajacej relacji eksperckiej nie jest rownie dostgpny
dla wszystkich pracownikow.

Beneficjentami e-mentoringu mogg by¢ takze kobiety, ktorych reprezentacja na
wyzszych szczeblach zarzadzania jest niedostateczna®. Mentoring wykorzystujacy
platformy online sprawia zatem, ze wsparcie doswiadczonych ekspertow i korzysci
ptynace ze wspotpracy z nim sa dostgpne szerszej grupie podopiecznych. Pomimo iz
komunikacja zdalna moze byé w niektérych przypadkach mniej skuteczna, bezosobowa®’
czy utrudniajaca emocjonalne zaangazowanie, to gtowng korzy$cig przemawiajacy za
wykorzystaniem tej formy mentoringu jest zgtaszany przez podopiecznych tatwy dostep

do informacji, mozliwo$¢ czestszej interakcji z mentorem®®

czy mozliwos¢
ekstensyfikacji interakcji na grupy eksperckie.

Interesujagcym rodzajem mentoringu zyskujacym coraz wigkszg popularnos¢ jest
mentoring odwrocony (reverse mentoring). W przeciwienstwie do tradycyjnej relacji
mentoringowej to osoba o mniejszym stazu zawodowym czgsto mtodsza przyjmuje rolg
mentora. Szczegolnie istotny jest on w branzach czy organizacjach, gdzie prym wioda
nowe technologie, a dzialalno$¢ operacyjna zdeterminowana jest poprzez dynamicznie
zmieniajace sie potrzeby klientow®. Przestanka rozwoju tej formy wsparcia i wspotpracy
pomiedzy pracownikami jest postepujaca digitalizacja, a co za tym idzie nieunikniona
potrzeba rozwijania kompetencji cyfrowych. Zastosowanie odwroconego mentoringu
pozwala wypetnia¢ nie tylko luki wiedzy, ale takze rozwijaé zaangazowanie

i umiejetnosci przywodcze wéréd mtodego pokolenia. Jak wskazuje K. Gadomska-Lila®

odwrocony mentoring oprocz szeregu korzysci dla mentora i mentee pozwala organizacji

% J. Headlam-Wells, E-mentoring for aspiring women managers, “\Women in Management Review”,
19(4), 2004.

%6 S, Durbin, A. Lopes, S. Warren, Challenging male dominance through the substantive representation
of women: the case of an online women’s mentoring platform, “New Technology, Work and
Employment” 35(2), 2020.

5 K.N. Rowland, E-Mentoring: An Innovative Twist to Traditional Mentoring, “Journal of Technology
Management & Innovation”, 7(1), 2012, 228-237.

8 H.S. Risser, Virtual Induction: A Novice Teacher’s Use of Twitter to Form an Informal Mentoring
Network, “Teaching and Teacher Education” 35, 2013, 25-33.

%9 B. Garvey, P. Stokes, D. Megginson, Coaching and mentoring: Theory and practice. Sage, 2014.

60 K. Gadomska-Lila, Effectiveness of reverse mentoring in creating intergenerational relationships,
“Journal of Organizational Change Management”, 33(7), 2020.
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podnosi¢ efektywnos¢ pracy, a co za tym idzie optymalizowac koszty jej funkcjonowania.
Nalezy takze podkresli¢, iz mentoring odwrocony stanowi¢ moze skuteczne narzgdzie
zarzadzania roznorodnos$cig pokoleniowa. Co wiecej, swiadomos¢ roznic pracownikow
na poziomie pokolen pozwala organizacjom zaadresowaé znacznie szerszy zakres
potrzeb swoich klientow i skuteczniej spetnia¢ ich oczekiwania. Potaczeniem mentoringu
tradycyjnego 1 odwrdconego jest intermentoring zwany takze mentoringiem
miedzypokoleniowym®!. Zaktada on relacje pomigdzy reprezentantami roznych pokolen,
pomiedzy ktérymi dochodzi do wymiany wiedzy i do§wiadczen®?.

K. Kram® w wyniku analizy wsparcia, jakiego moze udzielaé mentor swoim
podopiecznym, wyrdznita mentoring zawodowy (career mentoring) i mentoring

%4 na podstawie badan, jak

psychospoteczny (psychosocial mentoring). T. Allen i in.
| teoretycznej analizy potwierdzili, iz mentoring zawodowy i mentoring psychospoteczny
to dwa odrgbne konstrukty i operacjonalizacje mentoringu. Wsparcie zawodowe oraz
wsparcie psychospoteczne to dwie fundamentalne funkcje, jakie spetnia¢ moze mentor.
T. Scandura®® jako osobny konstrukt dodat do nich funkcje wzorowania, czyli
modelowania rol. W literaturze natomiast funkcja ta czesto jest skladowa szeroko
rozumianego wsparcia psychospotecznego®. Pojecie career mentoring jest ttumaczone
w zaleznosci od zrédlta jako mentoring kariery Iub mentoring zawodowy.
W dotychczasowych opracowaniach formy te uzywane sa zamiennie. W niniejszej pracy
dla jasno$ci wywodu, za dominujace przyjeto pojecie mentoringu zawodowego.

Funkcje zawodowe to takie elementy i aspekty relacji mentoringowej, ktore
bezposrednio oddzialuja na rozwdj kariery zawodowej podopiecznego. Funkcje
psychospoteczne natomiast odwotuja si¢ do wzmacniania w mentee poczucia

kompetencji, us§wiadamiania wlasnej tozsamosci oraz efektywnosci w pelnieniu rol

61 K. Dziadek, Intermentoring jako metoda zarzqdzania réznorodnoscig miedzypokoleniowg, w: M.
Lisinski, J. Dziendziora, M. Wrobel, Wyzwania dla wspotczesnego zarzadzania i jakosci z perspektywy
mtodych naukowcow, Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB, Dabrowa Goérnicza, 2020, 93-108.

82 M. Luzniak-Piecha, M. Kaczkowska-Serafinska, A. Lenton, Mentoring odwrocony— korzysci dla
organizacji, ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzerow”, 2(40), 2016, 101-115.

83 K.E. Kram, Phases of the mentor relationship, “Academy of Management Journal”, 26, 1983, 608—625.
% T.D. Allen, L.T. Eby, M.L. Poteet, E. Lentz, L. Lima, Career benefits associated with mentoring for
protégés: A meta-analysis, “Journal of Applied Psychology”, 89(1), 2004, 127-36.

8 T_A. Scandura, Mentorship and career mobility: An empirical investigation, “Journal of Organizational
Behavior”, 13, 1992,169-174.

8 P, Tharenou, Does Mentor Support Increase Women's Career Advancement More than Men's? The
Differential Effects of Career and Psychosocial Support, “Australian Journal of Management”, 30(1),
2005, 77-109.
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pracowniczych i menedzerskich®’. Poszczegdlne dziatania mentora w ramach wsparcia

zawodowego oraz psychospotecznego prezentuje Tabela 1.2.

Tabela 1.2. Funkcje i dzialania mentora w ramach mentoringu zawodowego
i psychospolecznego

Mentoring zawodowy Mentoring psychospoteczny
- wprowadzenie na wyzsze stanowisko - doradztwo
- 10zwW0j zawodowy - okazywanie akceptacji
- ochrona mentee w $rodowisku zawodowym | - przyjazn, osobista troska
- budowanie rozpoznawalnos$ci mentee - wystepowanie jako wzorzec do
nasladowania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie K.E. Kram, Mentoring at work: Developmental relationship
in organizational life, University Press of America, 1988.

Mentoring zawodowy jest oparty na wzajemnych relacjach, wywierajacych

gleboki wptyw zaréwno na podopiecznego, jak i mentora®

. W gltownej mierze mentoring
ten koncentruje si¢ na osigganiu przez podopiecznego kolejnych szczebli w strukturze
organizacyjnej. Wsparcie kariery bazuje na objgciu patronatu nad rozwojem
podopiecznego, przydzielaniem mu trudnych zadan, uwidacznianiu dokonywanych przez
mentee rezultatdow pracy w organizacji i pomaganiu w hierarchicznym awansie®®.
Wspieranie kariery w duzej mierze opiera si¢ zatem na dziataniach sponsoringowych,
szkoleniowych i budowaniu wizerunku podopiecznego poprzez stawianie przed nim
wyzwan i nowych zadan.

Drugim  rodzajem  mentoringu  jest mentoring  psychospoleczny.
Charakterystycznymi dzialaniami mentora sg: wsparcie podopiecznego, pomaoc,
poradnictwo i przeprowadzanie rozmoéw 2z mentee dotyczacych jego obaw czy
watpliwosci zwigzanych z praca’®. Celem mentoringu psychospotecznego jest budowanie
poczucia tozsamosci, wysokiego poziomu kompetencji 1 wzrost samooceny

podopiecznego’. Mentoring psychospoteczny polega na zapewnieniu petnej akceptacji,

przyjazni oraz wsparcia w rozwoju osobistym. Wsparcie psychospoteczne z uwagi na

67 K.E. Kram, Phases of the mentor relationship, “Academy of Management Journal”, 26, 1983, 608—625.
68 L. Eby, T.D. Allen, B.J. Hoffiman, L.E. Baranik, J.B. Sauer, S. Baldwin, M.A. Morrison, K.M Kinkade,
C.P. Mabher, S, Curtis, S.C. Evans, An interdisciplinary meta-analysis of the potential antecedents,
correlates, and consequences of protégé perceptions of mentoring, “Psychological Bulletin”, 139(2),
2013, 441-476

8 C.R. Wanberg, E.T. Welsh, S.A. Hezlett, Mentoring research: A review and dynamic process model,
“Research in Personnel and Human Resources Management”, 22, 2003, 39— 124,

70 J.D. Kammeyer-Mueller, T.A. Judge, A quantitative review of mentoring research: Test of a model,
“Journal of Vocational Behavior” , 72(3), 2008, 269.

"1 P.H. Siegel, R. Rutledge, J. Hagan, The Mentor Relationship within the Public Accounting Firm: Its
Impact on Tax Professionals' Performance, “Advances in Taxation”, 9, 1997, 175-199.
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fundamenty oparte na przyjazni, zaufaniu i akceptacji implikuja wigksze poczucie
bezpieczenstwa, kreuja przestrzen do swobodnego zadawania pytan i podejmowania
ryzyka, co sprzyja rozwojowi jednostki’?. Udzielanie porad czy aktywne inspirowanie
podopiecznego ma swoje odzwierciedlenie w rozwoju osobistym, emocjonalnym,
budowaniu poczucia wlasnej wartosci i dojrzalosci zawodowej 3.

Za sprawg realizowanych przez mentorow funkcji rozwojowych, w ramach
ktorych mozna wymieni¢ wsparcie psychospoteczne, zawodowe i modelowanie roli,
podopieczni stajg si¢ beneficjentami poparcia i orgdownictwa swoich mentoréw. Ponadto
majg mozliwos¢ Kkorzystania z kluczowych zasobow, szczegdlnie informacyjnych.
Rodzaj dostarczanego podopiecznemu wsparcia, a tym samym koncentracja na
poszczegbdlnych funkcjach mentoringu zalezy W duzej mierze od pozycji mentora
w hierarchii organizacyjnej’®. K. Kram i L. Isabella”™ wykazaty, iz dostarczane wsparcie
za posrednictwem funkcji rozwojowych ksztattuje si¢ inaczej ze wzgledu na powiazanie,
jakie taczy mentora i podopiecznego. Okazuje sie¢, iz w relacji mentoringowej pomiedzy
bezposrednim przetozonym i pracownikiem wystepuje wiecej dziatah powigzanych
z mentoringiem  zawodowym, takich jak: sponsoring, coaching, ekspozycja
podopiecznego na wyzwania. Z kolei wsparcie psychospoteczne, udzielanie informacji
zwrotnych 1 silniejsze relacje osobiste sg charakterystyczne dla mentoringu

rowiesniczego.

1.3.  Rolei kompetencje uczestnikow relacji mentoringowe;j

W procesie mentoringowym wykorzystywane sa zarowno zasoby materialne, jak
I niematerialne. W ramach pierwszej grupy mozna wymieni¢ narzedzia i $rodki
techniczne, w tym komputery, urzadzenia, pomoce naukowe, inne $rodki trwate czy
srodki finansowe. Zasoby niematerialne z kolei to wiedza, umiejetnosci 1 doswiadczenie
mentora. Wiedza ekspercka oraz czgsto wieloletnie doswiadczenie mentora zaréwno
zawodowe, jak i zyciowe to najbardziej znaczace warto$ci w procesie rozwojowym

mentee. Dlatego tez to, w jaki sposéb mentor wykorzystuje swoje niematerialne zasoby,

2 J.M. Lankau, A.T. Scandura, An investigation of personal learning in mentoring relationships:
Content, antecedents and consequences, “Academy of Management Journal”, 45, 2002, 779-790.

3T.D. Allen, L.T. Eby, M.L. Poteet, E. Lentz, L. Lima, Career benefits associated with mentoring for
protégés: A meta-analysis, “Journal of Applied Psychology”, 89, 2004, 127-36.

™ K.E. Kram, Mentoring At Work, Developmental relationship in organizational life. Glenview, IL: Scott
Foresman, 1985.

S K.E. Kram, L.A. Isabella, Mentoring alternatives: the role of peer relationships in career development,
“Academy of Management Journal”, 28, 1985, 110-132.
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transferuje i przekazuje je mentee, w duzej mierze determinuje charakter relacji oraz
osiggane korzysci.

Wedlug D. Clutterbucka’® mentor to osoba do$wiadczona, ktora pragnie podzieli¢
si¢ wlasng wiedzg z osobg o mniejszym doswiadczeniu. Relacja, w ramach ktorej odbywa
si¢. wymiana informacji i proces uczenia musi opiera¢ si¢ na wzajemnym zaufaniu.
G. Shea”” dodaje, ze mentor to osoba, ktora przede wszystkim chce poméc innym
W lepszym wykorzystaniu posiadanych zasobow i potencjatu. K. Lacey’® okre$la mentora
jako osobe udzielajaca emocjonalnego i psychologicznego wsparcia, doglada rozwoju
swojego podopiecznego, naucza, doradza, promuje i patronuje. Wedtug J. Tabor’
mentora mozna okresli¢ jako wychowawce, nauczyciela badz przewodnika. Istotne jest
to, aby mentor posiadal umiej¢tno$¢ dzielenia si¢ zgromadzong wiedza i madroscia
zyciowa. T. Oleksyn®® natomiast zwraca uwage na niezbedna postawe, jaka powinien
charakteryzowa¢ si¢ mentor. Osoba taka z pewno$cig powinna by¢ opiekuncza
I zyczliwa. Dodatkowo autor podkresla, iz rola mentora powinna by¢ realizowana przez
osobg spoza grona kadry kierowniczej. Niezalezno$¢ relacji od hierarchii stuzbowe;j jest
podkreslana takze przez innych autoréw, miedzy innymi D. Clutterbucka®!. Mozna zatem
przypuszczaé, iz powierzanie funkcji mentora bezposredniemu przetozonemu czgsto nie
jest korzystne i moze determinowac negatywne rezultaty lub zmniejszaé efektywno$¢
wspotpracy.

Powodzenie mentoringu i maksymalizacja korzysci z niego ptynacych s3
zdeterminowane w duzej mierze kompetencjami, jakie posiada mentor. Okreslenie listy
niezbednych kompetencji, jakie powinien posiada¢ dobry mentor, nie jest proste
| jednoznaczne, z uwagi na to, iz kazda relacja mentoringowa zalezy od kontekstu,
potrzeb uczestnikéw i ich indywidualnych celow®?. Zestaw najczesciej wymienianych
kompetencji mentora zawiera: wiedze, umiej¢tnosci odnosnie wykonywanego obszaru

pracy oraz $§wiadomos$¢ zasad relacji mentoringowej. Istotna jest rOwniez postawa

6 D. Clutterbuck, Everyone Needs a Mentor, ed. I, Institute of Personnel and Development, Londyn,
1991.

" G.F. Shea, Mentoring. A Guide to the Basics, Kogan Page, Londyn, 1992,

8 K. Lacey, Making Mentoring Happen: A Simple and Effective Guide to implementing a Succesful
Mentoring Program, “Business and Professional Publishing”, 2000.

" J.A. Tabor, Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie. Koncepcje, strategie, praktyka, Poltext,
Warszawa, 2013.

8 T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Warszawa: Wolters Kluwer, 2011.

81 D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowa¢ talentami?, Wydawnictwo Petit, Warszawa,
2002.

8 D. Cutterbuck, Establishing and Maintaining Mentoring Relationships: An Overview of Mentor and
Mentee Competencies, “Journal of Human Resource Management”, 3, 2005, 2-9.
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mentora wobec obowiazkéw zawodowych 1 podopiecznego oraz umiejetnosé
przekazywania i rozpowszechniania wiedzy. Bardziej precyzyjnego okreslenia zestawu
niezbednych kompetencji mentora podjat si¢ D. Clutterbuck®. Autor wskazat na:
samoswiadomo$¢, rozumienie innych, wiedza merytoryczna, odpowiednia dawka
humoru, komunikatywnos$¢, umiejetno$¢ analizy i oceny, permanentne samoksztatcenie,
posiadanie klarownych celéw, zainteresowanie rozwojem innych oraz umiejetno$é
kierowania relacja mentoringowa. D. Clutterbuck i G. Lane®* wskazali natomiast na pieé
ogolnych kompetencji, z ktorymi kojarzony jest skuteczny mentor: samoswiadomos¢,
wiedza biznesowa i zawodowa, dobra komunikacja, zaangazowanie we wlasne uczenie
I uczenie innych, zarzadzanie relacjami i umiejetnosé artykutowania jasnych celow.

Za fundamentalne dziatanie mentora uwazane jest stymulowanie i inspirowanie
mentee®. Pozadane jest takze wsparcie podopiecznego w procesie poszukiwania nowych
drog i rozwigzan oraz dokonywania refleksji. Mentor pomaga przyja¢ nowe stanowisko
wobec sytuacji, zainspirowa¢ podopiecznego, poglgbia¢ jego $wiadomos$¢ na temat
samego siebie i otoczenia, w jakim funkcjonuje.

Dziatania mentora powinny by¢ takze skoncentrowane na ksztattowaniu
W podopiecznym umiejetnosci §wiadomego dokonywania wybordw oraz wytrwatosci
W obliczu trudnosci i wyzwan, jakich moze do$wiadczy¢®. W tym przypadku mentor
podobnie jak coach wykorzystuje zestaw otwartych pytah majacych sktonié
podopiecznego do poszukiwania przyczyn zrodtowych 1 przyjmowania nowej
perspektywy wzgledem S$wiata. Kariera zawodowa sklada si¢ zardwno z wydarzen
pozytywnych i drobnych sukceséw, ale takze niepowodzen czy porazek. Zadaniem
mentora jest przygotowanie podopiecznego na zréznicowane do$wiadczenia i efekty
podejmowanych zawodowo dziatan oraz odczuwanych w zwiagzku z nimi emocji. Oprocz
uswiadamiania i przygotowywania mentor udziela takze bezposredniej pomocy
| wsparcia w sytuacji niepomyslnych rezultatow i bledow popetnianych przez mentee.

Nieprzepracowane, trudne wydarzenia, z ktérych mentee nie jest w stanie wyciggnaé

8 D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowa¢ talentami?, Wydawnictwo Petit, Warszawa,
2002.

8 D, Clutterbuck, G. Lane, The situational mentor, Gower, London, 2005.

8 K. Serafin, Nowe formy budowania kompetencji zawodowych pracownikéw na tle rynku ustug
szkoleniowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 322, 2017.

8 E. St-Jean, C. Mathieu, Developing Attitudes Toward an Entrepreneurial Career Through Mentoring:
The Mediating Role of Entrepreneurial Self-Efficacy, “Journal of Career Development”, 42(4), 2015,
325-338.
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lekcji na przyszto$¢, moga prowadzi¢ do btednego kota poczucia winy, wycofania i utraty
pewnosci siebie.

Mentor powinien by¢ autorytetem dla mentee. Niezbedne jest, aby posiadat
wiedze adekwatng do potrzeb podopiecznego. Warto takze zwrdci¢ uwage, iz powinien
on dba¢ o wilasciwe dystrybuowanie wiedzy i dysponowanie zasobami przez
podopiecznego w celu budowania jego osobistej przewagi konkurencyjnej. L. Levesque
i in.%" wskazali, iz dla podopiecznych relacji mentoringowej, najistotniejszym jest
udzielane przez mentora wsparcie informacyjne. Warto takze podkresli¢, ze mentor dzieli
si¢ takze zpodopiecznym swoim wlasnym kapitalem spolecznym, zbudowanymi
relacjami i sieciami kontaktow.

Mentor powinien charakteryzowac¢ si¢ otwarta postawa, by¢ ciekawy drugiego
cztowieka, posiada¢ umiejetnos¢ mentalizacji tego, co dzieje si¢ wokot. Dodatkowo
powinien posiada¢ zdolno$¢ stuchania oraz zadawania pytan i umiej¢tnos¢ postugiwania
si¢ narzedziami niezb¢ednymi do budowania relacji i1 rozwijania potencjalu
podopiecznego. Od mentora oczekuje si¢ takze nieustannej aktualizacji wilasnych
zasobow wiedzy. Istotng cechg mentora jest pokora, dzigki ktoérej nie dazy on do
odgrywania pierwszoplanowej roli w relacji. W zamian za to kieruje w petni swojg uwage
na mentee. Relacja mentoringowa stwarza mozliwosci rozwoju nie tylko dla mentee, ale
takze dla mentora. Jednak, aby mentor byt w stanie czerpac¢ z niej korzysci, powinien
charakteryzowac si¢ otwartos$cia, pokora, rozwini¢ta swiadomos$cia wlasnej niewiedzy
W ramach poszczeg6dlnych obszaréw 1 umiejetnoscia przyznania si¢ do tego.

Wszelkie dziatania mentora powinny prowadzi¢ do tego, iz staje si¢ on SWoistym
wzorcem do nasladowania dla swoich podopiecznych, wptywajac tym samym na ich
transformacje ku lepszym wynikom i poczuciu spehienia®®. Cheé nasladowania mentora
przez mentee wynika w duzej mierze z autentyczno$ci ptynacej z sily przekazu oraz
postgpowania odwzorowujgcego gloszone przez mentora idee.

Rozumienie 1 definiowanie mentoringu moze rozni¢ si¢ ze wzgledu na
podejmowane przez mentora role, za ktorymi kryja si¢ potrzeby organizacji lub samych
podopiecznych. Najbardziej syntetyczng rola, w jaka moze wciela¢ si¢ mentor, jest

opiekun ogoélny, ktéry towarzyszy podopiecznemu na réznych etapach kariery, od

87 L.L. Levesque, R.M. O'Neill, T. Nelson, C. Dumas, Sex differences in the perceived importance of
mentoring functions, “Career Development International”, 10(6/7), 2005, 429-444.

8 C.C. Healy, A.J. Welchert, Mentoring Relations: A Definition to Advance Research and

Practice, “Educational Researcher”, 19, 1990, 17 - 21.
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wprowadzenia, przez awanse, az do stanowisk menedzerskich. Jest on niejako
przewodnikiem i doradca w wielu aspektach zwigzanych z ewolucja pracownika.
Opiekun profesjonalny przeznaczony jest pracownikom u progu swojej kariery, ktorzy
realizujg staze, praktyki, badz zdobywaja pierwsze doswiadczenie w branzy. Trzecig rola
mentora jest opiekun zawodowy, ktéry poprzez orientacje na rozwoj zawodowy
podopiecznego jest swoistym katalizatorem zdobywania nowych kompetencji
prowadzacych do sukcesu zawodowego®.

Jeszcze inaczej role mentora okresla S. Karwala®, wymieniajac tym samym
lidera, doradce¢ i ewaluotora. Rolg lidera jest inspirowanie, motywowanie i dbanie
0 wlasciwg komunikacje z podopiecznym. Zadaniem doradcy jest zaopatrzenie
podopiecznego w nowe rozwigzania, pomysty i rady. Rola ewaluatora rozpoczyna si¢ od
ustalenia celéw, nastepnie przechodzi w aktywne czuwanie nad ich realizacja, aby w
koncu dostarczy¢ informacji zwrotnych i nowej perspektywy.

W ramach relacji mentoringowej dochodzi do ,intensywnego zwigzku
wymiany”%, podczas ktérego mentor realizuje nastepujace funkcje: aktywnie i pasywnie
modeluje zachowania, bedac swoistym wzorcem postepowania, daje wsparcie
psychospoteczne oraz wspomaga rozwdj kariery zawodowej®2. Rezultatem analizy
dokonanej przez E. St-Jean®® jest wyréznienie czterech funkcji zawodowych, czterech
psychologicznych, oraz jednej zwigzanej z funkcjonowaniem mentora jako wzorca do

nasladowania (Tabela 1.3.)

8 E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2002.

0 5. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwdj osobisty, Wyzsza Szkota
Biznesu-National Luis University, Nowy Sacz, 2009.

%1 J. Mesjasz, Bariery i ograniczenia mentoringu w polskich organizacjach, ,,Forum O$wiatowe”, 2, 2013.
92 K. Serafin, Nowe formy budowania kompetencji zawodowych pracownikéw na tle rynku ustug
szkoleniowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 322, 2017.

% E. St-Jean, Mentor functions for novice entrepreneurs, “Academy of Entrepreneurship Journal”, 17(1),
2011, 65-84.
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Tabela 1.3. Funkcje mentora wedlug E. St-Jean

Mentor integruje podopiecznego ze srodowiskiem

Funkcja . i
. . biznesowym, np. poprzez przedstawianie go
integracyjna ) . ) .
| prezentowanie zawodowej spoteczno$ci
Funkcja Udzielanie podopiecznemu informacji, zar6wno
. . merytorycznych, w tym prawnych i biznesowych, jak
. informacyjna . . ,
Funkcje | wlasnych do$wiadczen zawodowych
zawodowe Funkcja Mentor konfrontuje pomysty podopiecznego, w celu
konfrontacyjna | poglebionej analizy i rozwigzywania problemow
) Mentor pomaga zrozumie¢ popetniane biedy,
Funkcja pojawiajgce si¢ problemy, nakresli¢ szerszy kontekst
przewodnika kazdej sytuacji, przeprowadzi¢ przez trudne sytuacje
udzielajac porad
_ Przekazywanie podopiecznemu informacji zwrotnej,
Funkcja ktora stanowi pomoc przy okres§laniu mocnych
refleksyjna i stabych stron mentee oraz pozwala $ledzi¢ na biezaco
wszelkie postepy
_ Mentor uspokaja podopiecznego w trudnych
) Funkcja momentach, pomaga zarzadza¢ stresem i przyjmowac
Funkcje reasekuracyjna | odmienng perspektywe, rzucajac nowe $wiatto na
psychologiczne sytuacje
Funkcja Mentor motywuje, zacheca, buduje wewngtrzne
. zaangazowanie podopiecznego, wzmacniajac tym
motywujaca . ol - :
samym jego wytrwatos¢ w dazeniu do celow
Funkcja Mentc’)r.jest.przyjl agielem, kt.c')remu podopi’ecz’ny moze
L zaufa¢ i1 zwierza¢ si¢ z osobistych przemyslen
powiernika . .
| problemow
) Mentor poprzez dzielenie si¢ swoimi do§wiadczeniami
Funkcje Funkcja 1 droga, jaka pokonat zarowno zawodowo, jak
wzorca do I osobi$cie stanowi dla podopiecznego inspiracje
, ) wzorcowa P : o L.
nasladowania I zrodto wnioskow, jakie moze wyciagaé w kontekscie

swoich planéw

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie E. St-Jean, Mentor functions for novice entrepreneurs,
“Academy of Entrepreneurship Journal” 17(1), 2011, 65-84.

C. Wanberg, E. Welsh, S. Hezlett®, wyréznili natomiast pie¢ rél mentora w

ramach mentoringu zawodowego i trzy w mentoringu psychospotecznym (Tabela 1.4.).

% C.R. Wanberg, E.T. Welsh, S.A. Hezlett, Mentoring research: A review and dynamic process model,
“Research in Personnel and Human Resources Management”, 22, 2003, 39— 124.
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Tabela 1.4. Role mentora

Rodzaj mentoring

Rola Mentora

Zadania

Aktywne wsparcie podopiecznego

Sponsor - :
W procesie awansowania
Ochrona podopiecznego przed
Opickun/obrofica negatywnymi 'ko.nsekwenCJaml
wywodzacymi si¢ z kontaktu z kadra
kierownicza
Wystawiajacy na Powierzanie podopiecznemu zadan, ktore
. zawodowa wymagaja kontaktu z Kluczowymi osobami
Mentoring zawodowy ekspozycic z naczelnego kierownictwa
Pomoc w przyjeciu przez podopiecznego
Przydzielajacy trudne wi@kszgj od.powiedzialnos'c'i poprzez .
. przydzielenie pracy stanowigcej wyzwanie
zadania N . 4
oraz udzielanie informacji zwrotnej
wspierajacej rozwdj kompetencji
Udzielanie porad i informacji, ktore
Coach . . Do
pomagaja podopiecznemu osiggac cele
Przyjaciel Dzllel.eme s1f;-nlef0rmalnym1 .
do$wiadczeniami natury spotecznej
Mentorin Aktywne stuchanie umozliwiajace
g Doradca podopiecznemu zidentyfikowanie
psychospoteczny probleméw osobistych i zawodowych
Udzielajacy Wyrazanie szacunku, niewydawanie
akceptacji 0s3dow i pochopnych opinii

Zrédlo: C.R. Wanberg, E.T. Welsh, S.A. Hezlett, Mentoring research: A review and dynamic process
model, “Research in Personnel and Human Resources Management”, 22, 2003, 39— 124.

Z kolei A. Sottys i M. Tarkowska® wskazaty nastepujace funkcje i dziatania, jakie

podejmuje mentor wobec swojego podopiecznego:

e budowanie zaufania — poprzez szczera komunikacje, oparta na empatii

i zrozumieniu,

e udzielanie rad — adekwatnie do sytuacji i etapu, na jakim znajduje si¢

podopieczny, popartych rzetelng wiedzg i praktycznym doswiadczeniem,

e prezentowanie nowych rozwigzan — poprzez wskazywanie nowych perspektyw

I mozliwosci rozwoju,

e konfrontowanie — w tym poddawanie pod dyskusje decyzje i podejscia w celu

jeszcze lepszego zrozumienia i nauki na wiasnych btedach,

e motywowanie — inspirowanie i stymulowanie do podjecia ryzyka i podjecia

odpowiedzialnosci,

e zachecanie do podjecia pierwszego kroku — nauka przejmowania inicjatywy.

% A. Soltys, M. Tarkowska, Mentoring w praktyce. Sciezka ksztalcenia mentoréw i pree-mentorow dla
grup defaworyzowanych. Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania w Lodzi, Green,

Lodz, 2008.

35




G. Gambade® wsrod szerokiego zestawu zadan, jakie posiada mentor, wymienit:
e przekazywanie informacji zwrotnej,
e dzielenie si¢ odczuciami, opiniami oraz wiedza,
e pomaganie w identyfikacji talentow i mozliwosci,
e motywowanie i zach¢canie do rozwoju, wzbudzanie zaangazowania,
e obserwowanie podopiecznego i procesu jego rozwoju,
e dzielenie si¢ narzgdziami przydatnymi w rozwoju,
e zachgcanie do nawigzywania kontaktow biznesowych,
e udzielanie wsparcia emocjonalnego,
e pomaganie w procesie zarzadzania zmiang.

Jedna z kluczowych rol mentora jest udzielanie wskazowek i porad®’. Pozwala to
na dywersyfikacje potencjalnych drég rozwoju oraz poznawcza analiz¢ korzysci
poszczegdlnych dziatan. Wedtug M. Armstronga® glownym zadaniem mentora jest
udzielanie porad podopiecznym w zakresie:

e programu wlasnego rozwoju,

e planu ksztatcenia,

e Sposobow zdobycia wiedzy i umiejetnosci niezbednych w nowej pracy,

e rozwigzywania wszelakich problemoéw (administracyjnych, technicznych,
spotecznych),

e wskazywania kierunku 1 mozliwosci realizacji projektow,

e kultury organizacyjnej.

W rozwazaniach na temat niezbednych cech mentora czy podejmowanych przez
niego roli warto takze okresli¢, kim mentor nie jest lub czego nie powinien robi¢. Mentor
zazwyczaj dostrzega i identyfikuje sytuacje trudne i problematyczne, ale nie jest za nie
odpowiedzialny, nie podejmuje takze decyzji zwiagzanych z ich rozwigzaniem. Ponadto
jego zadaniem nie jest zapewnianie zasobow, tylko wsparcie w procesie uswiadamiania
podopiecznego w zakresie mozliwosci 1 niezbednych srodkéw dziatania. Nie musi znaé
si¢ na wszystkim, jest on specjalista w pewnych obszarach, a wszystkie pozostate jest
W stanie uzupetniaé, na przyktad korzystajac z sieci kontaktow. Zatem mentor nie jest

traktowany jako jedyne zrodlo wiedzy, powinien jednak potrafi¢ wskaza¢ zrédia

% G. Gambade, Mentoring — tajniki skutecznej realizacji, ,,Personel Plus”, 9, 2013.

%7 B. Mountford, Mentoring and initial teacher education, w: P. Smith, J. West-Burnham, Mentoring in
the Effective School, Essex: Redwood Books, 1993.

% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2000.
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alternatywne i specjalistyczne, wskaza¢ podopiecznemu, gdzie znajdzie odpowiedz na
nurtujgce go pytania. Mentor nie osadza, nie wydaje werdyktéw, w zamian za to
wykorzystuje wlasna empatig, stara si¢ zrozumie¢ otoczenie i ludzi®.

Ze wzgledu na istniejaca w mentoringu asymetryczno$¢ w zakresie wiedzy
I doswiadczenia pomiedzy stronami relacji, mentor zobligowany jest do wykazania sig
znacznie szerszym zestawem kompetencji niz mentee. Mentor odpowiedzialny jest za
zidentyfikowanie potrzeb rozwojowych podopiecznego, przewodzenie i wystgpowanie
wroli wzorca do nasladowania. Dzialania te wymagaja od mentora rozwini¢tych
kompetencji migkkich, twardych, migdzy innymi w postaci specjalistycznej wiedzy oraz
umiejetnosci jej przekazywania. Lista wymagan kompetencyjnych po stronie mentee jest
stosunkowo krotsza. Mentee rozpoczynajac wspotprace z mentorem, Stawia sobie cele
rozwojowe w zakresie pozyskania nowej wiedzy 1 umiejetnosci. Z tego wzgledu
warunkiem przystgpienia mentee do mentoringu jest wzgledna swiadomos¢ potrzeb, chegé
rozwoju i budowania wtasnej marki osobistej oraz otwarto$¢ na wsparcie ptynace ze
strony profesjonalisty.

Warto jednak podkresli¢, iz podopieczny relacji metoringowej poprzez
prezentowane postawy i motywacje rowniez determinuje charakter relacji. Jak wskazuje
J. Leck i in.1% postawa wobec mentoringu i cheé uczestniczenia w relacji moze by¢
dywersyfikowana miedzy innymi w zaleznosci od pici. Wsrdd kobiet dominujacym
motywem wywolujacym zainteresowanie mentoringiem jest rozwoj kariery, wsrod
mezczyzn natomiast che¢ budowania wlasnej autonomii.  Oprocz tego postawy
podopiecznych wobec mentoringu 1 wilasnego rozwoju determinowane sa przez
indywidulany zestaw celéw mobilizujacych do podjecia wspotpracy z mentorem.
Wyznaczajg one priorytety i kierunki dziatania w ramach wspotpracy. Nalezy jednak
zaznaczy¢, 1z bez wzgledu na osobiste przestanki zawieranych relacji mentoringowych
kluczowa 1 niezbedng cechg podopiecznego jest jego petne zaangazowanie w relacje
z mentorem i okazywany mu szacunek.

Kazda jednostka oprocz dostepu do formalnych programow lub nieformalnych
relacji mentoringowych moze samodzielnie zainicjowa¢ owa relacje. W tym przypadku

niezbedne jest tak zwane samoujawnienie, czyli udzielenie informacji o sobie, swoich

% D. Megginson, Mentoring w dziataniu. Przewodnik praktyczny, wydawnictwo Rebis, Poznan 2008,
179.

100 J. Leck, B. Orser, A Riding, An examination of gender influences in career mentoring, “Canadian
Journal of Administrative Sciences”, 26(3), 2009, 211 — 229.
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emocjach i do$wiadczeniach. Jest to kluczowy i obowigzkowy element w procesie
nawigzywania kontaktéw, poznawania ludzi i zawierania z nimi znajomosci. Im bardziej
jednostka angazuje si¢ w samoujawnienie, tym wiekszy zapat prezentowany jest po

101

drugiej stronie relacji, czyli ze strony mentora™*. Mentee zatem powinien dbac o to, aby

zosta¢ dostrzezonym przez mentordw, z ktorymi chcialby podja¢ wspotpracg. Dokonuje
tego miedzy innymi poprzez ujawnienie kim jest, jakie ma potrzeby i cele'%.

D. Cluttebuck i G. Lane!®® kompetencje, jakie powinien posiada¢ mentee,
podzielili na trzy grupy. Pierwsza z nich nawigzuje do wstepnego etapu relacji
mentoringowej i okresu jej inicjowania. W tym czasie wymagana jest od podopiecznych
proaktywna koncentracja, szacunek do siebie i innych oraz umiejg¢tnos¢ stuchania, jak
i artykutowania swoich potrzeb. Druga grupa odnosi si¢ do kompetencji zwigzanych
z zarzadzaniem relacja mentoringowa. Znajduje si¢ tu umiej¢tno$¢ uczenia sig,
podejmowanie wyzwan, zadawanie otwartych pytan oraz dokonywanie refleksji. Trzecia
grupa kompetencji nawigzuje do dojrzatej fazy relacji mentoringowej, gdzie mentee
osiggnat juz wiele korzysci, rozwingl si¢ zawodowo i osobiscie, z tego wzgledu
oczekiwane jest od niego przekazywanie tej wiedzy dalej, udzielenie informacji zwrotnej
dotyczacej relacji oraz samodzielno$ci w dziataniu.

Mentee nie moze by¢ biernym uczestnikiem relacji. Od podopiecznego
wymagane jest zaangazowanie, proaktywna postawa przejawiajaca si¢ w przejmowaniu
inicjatywy, szukaniu nowych rozwiazan czy poddawaniu ich krytycznej ocenie. Aby
mentoring byl skuteczny, niezbedne jest wcielenie si¢ mentee niemalze w role
wspotpracownika swojego mentoral®. Niezwykle istotne jest, aby mentee podejmowat

odpowiedzialno$¢ za wlasny rozwéj i nauke!®®

. Mentee otrzymuje wskazowki, zachety,
rady, jak i konkretne propozycje zawodowe od mentora, jednakze bez jego
zaangazowania, $wiadomego 1 aktywnego wilaczenia si¢ w proces mentoringowy

osigganie progresu w wyznaczonych na poczatku relacji obszarach bedzie niemozliwe.

101 C.R. Wanberg, E.T. Welsh, J. Kammeyer-Mueller, Protégé and mentor self-disclosure: Levels and
outcomes within formal mentoring dyads in a corporate context, “Journal of Vocational Behavior”,
70(2), 2007, 398-412.

102D T. Hall, W.A. Kahn, Developmental relationships at work: A learning perspective, w: C.L. Cooper,
R.J. Burke(Eds.), The new world of work: Challenges and opportunities, Oxford: Blackwell, 2002, 49-74.
103 D, Clutterbuck, G. Lane, The situational mentor, Gower, London, 2005.

104 L J. Zachary, L.A. Fischler, The mentee’s guide: How to make mentoring work for you, Hoboken, John
Wiley & Sons, Inc., Nowy Jork, 2009.

105 K.M. Lee, S.E. Krauss, T Suandi, A. Hamzah, Exploring the contribution of mentoring practices to
mentee learning in a Malaysian youth development programme, “International Journal of Adolescence
and Youth”, 21(4), 2016, 419-432.
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Podsumowujac, sukces mentoringu uzalezniony jest zarowno od mentora, jak
i mentee. T. Allen i M. Poteet'® wskazali na jedenascie elementéw relacji pomiedzy
mentorem i mentee, ktore predestynujg ja do miana korzystnej i efektywnej. Elementy te
odnoszg si¢ do kazdej ze stron relacji i sg to:

e budowanie otwartego systemu komunikacji wraz z informacja zwrotng zaréowno

od strony mentee, jak i mentora,

e Ustalenie zasad relacji, wzajemnych oczekiwan oraz celow,

e zaufanie,

e dbato$¢ uczestnikow o siebie nawzajem oraz czerpanie radosci z relacji,

e zgoda na popehianie biedow,

e duza cheé uczestnictwa,

e elastycznosc,

o $wiadomo$¢ ograniczen mentoringu,

e Uczenie si¢ od innych,

e WspoOltpraca,

e otwarta postawa wobec drugiej strony.

Rola mentora jest wyposazenie mentee w niezbedne kompetencje poprawiajace
sprawno$¢ jego dziatania i przyblizajace do wyznaczonych celow. Cechy uprawniajace
do peinienia funkcji mentora obejmuja wiedz¢ w polaczeniu z indywidulanym
doswiadczeniem oraz szereg umiej¢tnosci zwigzanych z zarzadzaniem, komunikacjg czy
wspolpracg. Od mentee natomiast wymaga si¢ otwarto$ci, ambitnego podejscia do
wlasnego rozwoju i1 $wiadomego planowania kariery zawodowej. Podopieczny powinien
by¢ przygotowany na konstruktywng krytyke i odmienne zdanie mentora, kluczowe

w tym wypadku jest zaufanie, ktorym mentee powinien obdarza¢ mentora.

1.4.  Mentoring a pokrewne metody rozwoju

W literaturze prezentowane sg roznorodne metody rozwojowe, ktore pod
pewnymi wzgledami imitujg lub sg zblizone do relacji mentoringowych. Posrod interakc;ji
majacych na celu wsparcie jednostki w szeroko rozumianym progresie, oprocz
mentoringu, mozna wskaza¢ miedzy innymi na metody takie jak: coaching, tutoring czy

sponsoring. Tego typu interakcje wykorzystywane sg do podnoszenia zarowno twardych,

196 T.D. Allen, M.L. Poteet, Developing effective mentoring relationships: Strategies from the mentor’s
viewpoint, “The Career Development Quarterly”, 48, 1999, 59-73.
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107

jak 1 migkkich kompetencji pracownikow"'. W kazdej z nich mozna wyrdzni¢ osobg

wspierajaca i wspierang. M. Higgins i K. Kram!%

okreslajac osoby udzielajace wsparcia,
bez wzgledu na rodzaj i forme relacji rozwojowej, postuguja si¢ pojeciem ,,developers”.

Zaréwno mentoring, jak i coaching i tutoring s3 metodami nauczania, rozwoju
oraz wsparcia. Wérod badaczy nie ma catkowitej zgodnosci w zakresie dookreslenia

znaczenia poszczegolnych metod i relacji rozwojowych. Wedtug L. Sperry!®

migdzy
mentoringiem i coachingiem nie ma istotnych ro6znic. Odwrotne podej$cie prezentowane
jest na przyktad przez G. Chao''®, ktéry sugeruje, iz mentoring znacznie odbiega od
coachingu, sponsoringu, rozwojowych relacji rowiesniczych czy poradnictwa kariery.
Z tego wzgledu istotne wydaje si¢ wskazanie cech charakterystycznych i wyrdzniajacych
poszczegbdlne metody rozwojowe.

Pierwszg z wymienionych pokrewnych do mentoringu metod rozwoju jest
coaching. Polega on na zidentyfikowaniu wewn¢trznych barier klienta, a w dalszej
kolejnosci na ich eliminacji. Priorytetem w coachingu sg umiejetnie prowadzone
rozmowy, zadawane pytania i informacje zwrotne udzielane przez coacha. M. Downey*!
zdefiniowat coaching jako sztuke, w ktorej relacja miedzy coachem a podopiecznym
powinna by¢ oparta przede wszystkim na harmonii i partnerstwie. Z kolei E. Parsloe
i M. Wray!'? okreslili coaching jako proces umozliwiajacy przyswajanie wiedzy
I nowych umiejetnosci. Warto takze zwroci¢ uwage na uporzadkowany charakter relacji
wzgledem przyjetego przez strony planu rozwoju. J. Rogers'!® podkresla, iz coaching
dazy do poprawy efektywnos$ci zycia osobistego 1 zawodowego klienta. Dodatkowo
nalezy zaznaczyC, iz potencjal rozwojowy definiuje sam klient, przez pryzmat
indywidualnego postrzegania $wiata i wilasnych potrzeb. W coachingu rozwoj
kompetencji odbywa si¢ za sprawa rzetelnie dokonywanej oceny, nieustannej praktyki

oraz regularnego sprzezenia zwrotnego*“.

107 C.A. Douglas, C.D. McCauley, Formal developmental relationships: A survey of organizational
practices, “Human Resource Development Quarterly”, 10(3), 1999, 203-220.

108 M.C. Higgins, K.E. Kram, Reconceptualizing Mentoring at Work: A Developmental Network
Perspective, “Academy of Management Review”, 26, 2001, 264-288.

109 L, Sperry, Executive consulting, psychotherapy, and coaching, w: L. Sperry (Ed.), Corporate therapy
and consulting, Brunner/Mazel, Philadelphia, 1966.

110 G.T. Chao, Invited reaction: Challenging research in mentoring, “Human Resource Development
Quarterly”, 9(4), 1998, 333-338.

111 M. Downey, Effective Coaching, Orion Business Books, London, 1999.

12 E, Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia
sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2002.

113 J. Rogers, Coaching. Gdanskie wydawnictwo psychologiczne, Gdansk, 2010.

114 E, Parsloe, Coaching i mentoring. Wydawnictwo petit, Warszawa, 2000.
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Ze wzgledu na adresatow relacji coachingowej mozna wyrdzni¢ coaching
organizacyjny, biznesowy i menedzerski. Natomiast z uwagi na cel relacji lub obszar
prowadzonych dyskusji mozna wskaza¢ na przyktad na: coaching kariery, przywodczy
czy zdrowego stylu zycia'®®. Posrod odmian coachingu znajduje si¢ takze life coaching,
coaching sportowy czy executive coaching, okre$lany takze coachingiem kadry
kierowniczej. Gtownym przedmiotem zainteresowania w life coachingu sa trudno$ci
I wyzwania, jakich klient doswiadcza w zyciu prywatnym, czesto sg to dylematy
dotyczace zwiazkéw, zawieranych relacji, przysztosci czy nadmiernego obcigzenia
obowigzkami. Coaching sportowy ukierunkowany jest na popraw¢ wynikow klienta-
sportowca. Z kolei executive coaching charakterystyczny jest dla pracownikéw duzych
i Srednich przedsigbiorstw, w szczegdlnosci kadry zarzadzajacej. Obejmuje on
zagadnienia efektywnego zarzadzania, redukcji stresu, wypalenia zawodowego,
rozwijania karier czy wilasciwego prezentowania i przemawiania'®. Zaleta coachingu
kadry kierowniczej jest analiza praktycznych sytuacji, z jakimi menedzerowie mierzg si¢
w kontekscie biznesowym 1 osobistym, uwzgledniajac specyfike otoczenia i1 pelen
kontekst zaistniatych sytuacjit!’.

Z punktu widzenia stylu prowadzenia klienta mozna wyrdézni¢ coaching
instruktorski i wolnej reki. Pierwszy z nich przeznaczony jest dla poczatkujacych
i niedo$wiadczonych pracownikow, ktorzy potrzebuja szczegdtowych instrukcji i porad.
Coaching wolnej reki zwany takze stylem obserwatora, charakterystyczny jest dla
doswiadczonych jednostek, potrzebujacych jedynie wspottowarzyszenia coacha w ich
drodze rozwoju. Dodatkowo takze mozna wskaza¢ na coaching wspierajacy, kierowany
do ludzi, ktorzy zdobywaja wiedzg i ucza si¢ z wykorzystaniem réoznorodnych materiatow
szkoleniowych oraz coaching dla profesjonalistow?!!8,

Zaro6wno w coachingu, jak i mentoringu relacja skoncentrowana jest na uczeniu
sig i wsparciu podopiecznego w zarzadzaniu procesem rozwojowym?!®. W coachingu to

podopieczny jest odpowiedzialny za wyznaczenie swoich celow, robi to najczesciej

115 J. Stankiewicz, H. Bortnowska, Coaching jako narzedzie wspomagajqce realizacje procesu
restrukturyzacji zatrudnienia w przedsiebiorstwie, "Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu", 310, 236-237.

16 J. Rogers, Coaching. Gdanskie wydawnictwo psychologiczne, Gdansk, 2010

17 M. Kraczla, A. Wziatek-Stasko, Coaching jako nowoczesna metoda rozwoju kadry kierowniczej,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, 1, 2016, 239-252.

118 E, Parsloe, Coaching, Mentoring and Assessing-A Practical Guide to Developing Competence, Kogan
Page, London, 1992.

118 M.P. Connor, J.B. Pokora, Coaching and Mentoring at Work. Developing Effective Practice, Open
Universitty Press, 2007.
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samodzielnie. Coach przyjmuje jedynie role towarzysza w podejmowanych przez
podopiecznego refleksjach. W przypadku mentoringu cele sa wynikiem wspotpracy
mentora i mentee. Co wigcej, fundamentem mentoringu jest zbudowanie relacji, ktéra juz
sama w sobie stanowi inspiracje 1 zrédto stymulacji do rozwoju. Coaching koncentruje
si¢ na wynikach, na rozwigzaniu probleméw, szybkim osiggnieciu zatozonego celu'?.
Mozna zatem wnioskowaé, ze mentoring jest drogg, doskonaleniem w szerokim
wymiarze, koncentrujgcym si¢ na diugofalowych korzysciach. Coaching natomiast
przyjmuje charakter zadaniowy, bardziej sprecyzowany i zamknigty w pewne ramy
zardwno czasowe, jak i dotyczace analizowanej tematyki.

Glownymi roznicami pomigdzy mentoringiem a coachingiem jest odmienno$¢ rol,
odpowiedzialnosci oraz budowanej relacji pomigdzy uczestnikami. M. Sidor-
Rzadkowska'?! podkresla, iz mentor przekazuje swojemu podopiecznemu wiedze,
umiejetnosci, wskazuje nowe postawy, z kolei coach wspomaga klienta, wykorzystujac
juz posiadane przez niego zasoby wiedzy i umiejetnosci. Co wigcej, warto zwrocié takze
uwage na szersze kompetencje mentora w porownaniu do coacha. Mentor za sprawa
osiggnie¢ w danej dziedzinie ma mozliwo$¢ doradzania, proponowania, a nawet
oceniania. W przypadku coacha takie dziatania traktowane sg jako btad i niezgodno$é
z zasadami obowigzujacymi w coachingu.

Kolejng metoda rozwoju jest tutoring, ktory pierwotnie wykorzystywany byt jako
forma indywidulanego ksztalcenia dzieci z zamoznych rodzin. W pdzZniejszym czasie stat
si¢ integralng czescig edukacji na uniwersytetach w postaci osobistego kontaktu profesora
ze studentem. Tutor pelni role nauczyciela i wychowawcy, dobiera tresci, formy i metody
ksztatcenia pod indywidualne wymagania ucznia. Jego zadaniem jest wspomaganie
intelektualnego rozwoju ucznia, wzbudzanie kreatywnosci i innowacyjnos$ci. Ze wzgledu
na odbiorcg mozna wyrdzni¢ tutoring akademicki, szkolny 1 kursowy. Dominujaca rola
tutora jest bycie ekspertem, przekazanie wiedzy 1 nauka umiejetnosci, ktérych
podopieczny oczekuje. Tutoring odbywa si¢ za posrednictwem indywidualnych spotkan
ucznia 1 nauczyciela, podczas ktorych ten drugi identyfikuje potencjatl ucznia oraz
wspiera go w dalszym rozwoju 1 osigganiu wyznaczonych celow. Ze wzgledu na to, iz

nauczyciel w pelni skupia uwage na jednym uczniu, tutoring nazywany jest nauczaniem

120 E, Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia
sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2002.

121 M. Sidor-Rzadkowska, Wdrazanie programu mentoringu w przedsigbiorstwie — korzysci i zagrozenia.
»~Kwartalnik Nauk o przedsigbiorstwie”, 3, 2016.
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zindywidualizowanym. W przypadku tradycyjnej edukacji nauczyciel wymaga od ucznia
dostosowania si¢ do grupy, klasy, warunkéw czy przekazywanych tresci. W przypadku
tutoringu to tutor dostosowuje sie¢ do ucznia, jego poziomu, oczekiwan i celow!??.
Tutoring kreuje przestrzen rozwoju dazaca do wzrostu poczucia samoswiadomosci
ucznia i jego wewnetrznej spojnosci?3,

Gloéwna rdznicg pomigdzy tutoringiem a mentoringiem jest fakt, iz wspotpraca
Z mentorem wzbogacana jest przez jego wlasne do$wiadczenie zarowno zyciowe, jak
i zawodowe. Z tego wzglgdu mentor wystepuje w roli wzorca, a mentee czgsto cheg go
nasladowa¢. W przypadku tutoringu relacja jest skoncentrowana tylko na
merytorycznych aspektach, a mianowicie wiedzy i kompetencjach, ktére podopieczny
chce posigéé, nie dazy on tym samym do bycia takim samym jak tutor?4, Zdaniem
M. Piorunek!? tutoring moze przypomina¢ mentoring formalny, poniewaz relacja ta
zostala zainicjowana przez organizacj¢ lub osobe trzecig, pozbawiajac tym samym
podopiecznego dobrowolnego wyboru swojego mistrza. Tego typu wybor w duzej mierze
opiera si¢ na inspirujacej dla podopiecznego biografii mentora, ktora stanowi wzorzec do
nasladowania.

C. D'Abate, E. Eddy i S. Tannenbaum'?® przeprowadzili kompleksowy przeglad
literatury w zakresie relacji rozwojowych powigzanych z pracg zawodowa z okresu 1981-
2002. Analiza zgromadzonych artykuléw odnosnie zrozumienia konstruktow
poszczegdlnych metod rozwojowych, w tym tradycyjnego mentoringu, coachingu oraz
tutoringu, wskazuje na konkretne réznice pomigdzy nimi. Wedlug dokonanej analizy
okazuje si¢, ze w przeciwienstwie do tradycyjnego mentoringu posiadajacego ogolny cel
rozwojowy, W ramach coachingu cele budowanej relacji sa bardziej sprecyzowane
i uszczegotowione. Realizowanymi funkcjami w tradycyjnym mentoringu jest
doradzanie, wspieranie i ochrona. W przypadku coachingu nacisk ktadziony jest na

wyznaczanie celow, ich realizacje oraz udzielanie informacji zwrotnej. Z kolei tutoring

122 3, Bourdeau, M. Grandbastien, Modeling Tutoring Knowledge, w: R. Nkambou, R. Mizoguchi, J.
Bourdeau, Advances in Intelligent Tutoring Systems, Studies in Computational Intelligence, 308,
Springer, 2010, 123-143.

123 M. Panonko, Misja tutora, w: B. Karpinska-Musiat, M. Panofiko (red.), Tutoring jako spotkanie.
Historie indywidualnych przypadkéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, 20.

124 M. Piorunek, Bywa¢ mentorem czyli o dylematach i putapkach mentoringu, ,Studia Edukacyjne”, 41,
Adam Mickiewicz University Press, Poznan 2016, 7-20.

125 M. Piorunek, Bywa¢ mentorem czyli o dylematach i putapkach mentoringu, ,Studia Edukacyjne”, 41,
Adam Mickiewicz University Press, Poznan 2016, 7-20.

126 C. P D'Abate, E. R. Eddy, S. I. Tannenbaum, What'’s in a Name? A Literature-Based Approach to
Understanding Mentoring, Coaching, and Other Constructs That Describe Developmental Interactions,
“Human Resource Development Review”, 2(4), 2003.
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bazuje przede wszystkim na edukowaniu i udzielaniu pomocy. Mentor wspolpracujac
Z podopiecznym moze korzysta¢ z coachingu, coach natomiast nie moze wystgpowaé
w roli mentora. Mentor i coach ma mozliwos$¢ postugiwania si¢ tutoringiem, tutor z kolei
rzadko kiedy mentoruje lub coachinguje®?’.

Pokrewng do mentoringu metoda rozwoju jest takze sponsoring, ktory odnosi si¢
do zwigkszania szans rozwojowych podopiecznego w ramach jego indywidualnej kariery.
Dziatania wchodzace w =zakres sponsoringu to miedzy innymi: zapoznawanie
podopiecznego z czlonkami najwyzszego kierownictwa organizacji, reprezentowanie
podopiecznego i jego osiagni¢¢ czy petnienie roli rzecznika wykonywanej przez

podopiecznego pracy*?,

Sponsoring to dzialalnie symultaniczne, z jednej strony
nieustanne zachgcanie podopiecznego do akceptowania wyzwan, ciaglej gotowosci
i otwartoéci na nowe zadania oraz reklamowanie podopiecznego na zewnatrz,
pokazywanie jego mocnych stron, budowanie jego widocznosci wsrdd oséb
wptywowych 1 odpowiedzialnych za awanse oraz delegowanie nowych
odpowiedzialno$ci. Sponsoring ma na celu przyspieszanie tempa rozwoju Kkariery,
szczegllnie przez pryzmat jej obiektywnych wskaznikow. Sponsor niekoniecznie uczy
czy daje wiedze, bardziej adekwatnym sformulowaniem jest, iz inwestuje
w podopiecznego i jego kariere. Inwestuje on zarowno swoj czas, wysitek, jak i posiadane
zasoby'?®. Sponsor przyjmuje role oredownika, promujac podopiecznego zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Proces rozwoju kariery szczego6lnie w przypadku
kobiet wydaje si¢ bezwzglednie potrzebowac tego typu dziatania. Kobiety czgsciej niz
mezezyzni zglaszajg potrzeby w zakresie wsparcia osoby o ugruntowane] pozycji

W organizacji, kogos na kim mogtaby sie oprze¢*°

w ich zawodowej drodze naprzdd.
Sponsoring moze by¢ dzialaniem odrgbnym, sprawowanym przez wpltywowego

czlonka organizacji czy bezposredniego przetozonego. Sponsoring, jak wskazuje

K. Kram*3! moze stanowié takze element mentoringu zawodowego. Funkcje rozwojowe

w ramach wsparcia kariery mentee obejmujg ochrong, przydzielanie trudnych zadan,

127 B.J. Irby, Editor’s overview: Mentoring, tutoring, and coaching, Mentoring & Tutoring, “Partnership
in Learning”, 20(3), 2012, 297-301.

128 H, Ibarra, N.M. Carter, C. Silva, Why men still get more promotions than women, “Harvard Business
Review”, 88(9), 2010.

129 3. Ang, Argumenty za sponsoringiem, , Kobieta i Biznes, 1-4, 2018, 11-18.

130 5. A. Hewlett, Mentors are good. Sponsors are better, “The New York Times”, 2013.

181 K.E. Kram, Developmental relationships in organizational life. Scott. Foresman & Company careers,
Doctoral dissertation, Yale University, New Haven, CT, 1985.
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eksponowanie wynikéw podopiecznego oraz sponsoring’®2. Natezenie i zakres
podejmowanych przez mentora dziatan jest uzalezniony od charakteru relacji, a przede
wszystkim od celu, do jakiego zmierza mentee.

Wyréownywanie szans w dostgpie do najwyzszych stanowisk w organizacji czy
dziatanie na rzecz r6znorodnosci za pomocg mentoringu polegajacego na Wyznaczaniu
pewnych kierunkow czy udzielaniu porad, w wielu przypadkach wymaga intensywnego
sponsoringu®®®. Sprowadza sie to do wykorzystania pozycji mentora w celu oficjalnego
sponsorowania podopiecznego w awansie czy zmianie skutkujacej progresem w jego
karierze. Sponsorem moze by¢ menedzer wysokiego szczebla zarzadzania, ktory dzigki
swoim wpltywom, zbudowanej sieci kontaktow ma mozliwo§¢ promowania swoich
podopiecznych w drodze progresywnej mobilnosci w strukturze organizacyjne;.
Sponsorzy czynig to poprzez zapoznawanie podopiecznego z innymi menedzerami,
wydawanie rekomendacji, dbalos¢ o uwzglednienie podopiecznych w kluczowych
projektach czy zadaniach, ale takze chronigc przed negatywnymi opiniami i kontaktami
nieprzynoszacymi korzysci mentee w procesie realizacji celow zawodowych!®,
Kompleksowe zestawienie 1 poréwnanie metod rozwojowych, czyli mentoringu,

coachingu, tutoringu i sponsoringu zaprezentowano w Tabeli 1.5.

132 B.R. Ragins, J. Cotton, Mentor functions and outcomes: A comparison of men and women in formal
and informal mentoring relationships, “Journal of Applied Psychology ”, 84, 1999, 529-550.

1333, Singh, S. Vanka, Mentoring is essential but not sufficient: sponsor women for leadership

roles, “Development and Learning in Organizations”, 34(6), 2020, 25-28.

134 H, 1barra, N.M. Carter, C. Silva, Why men still get more promotions than women, “Harvard Business
Review”, 88(9), 2010.
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Tabela 1.5. Poréwnanie mentoringu, coachingu, tutoringu i sponsoringu

K’ryFerloum Mentoring Coaching Tutoring Sponsoring
roznicujace
Mentee/ Coachee/klient/ Tutee/ Sponsorowany/
Odbiorca podopieczny/ organizacja uczen/student Sponsee
mentorowany/
uczen
Relacja Wyraznie Wyraznie Relacja
dhugotrwata, okreslone granice | okreslone okresowa, raczej
Przedzial czgsto brak czasowe. Czesto granice czasowe | krotkookresowa
czasowy okreslonych, wspotpraca
wyraznych krotkookresowa
granic
czasowych
Wszechstronny | Rozwdj Rozwdj funkcji | Awans
Cel i holistyczny konkretnych poznawczych zawodowy
rozwoj umiejetnosci lub
podopiecznego | rozwéj osobisty
Relacja Podniesienie Kwestie Orgdownictwo
pomigdzy wydajnosci doskonalenia w zakresie
Priorytet _mentorem klienta i rozwiazywania | osiggania
i mentee problemow wyzszych
stanowisk w
organizacji.
Strona Zazwyczaj Klient lub Uczen badz Sponsorowany
decydujaca | mentee organizacja organizacja i/lub sponsor

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie E.F. Hayes, M.J. Gagan, Approaches to mentoring: How to
mentor and be mentored, "Journal of the American Academy of Nurse Practitioners” 2005, 17(11), 442-
445 ; L. Bakiera, Mentoring rozwojowy jako przyktad komplementarno$ci mi¢dzypokoleniowej, ,,E-
mentor”, 5 (67), 2016, K.K. Hewitt, Axes of difference and areas of inquiry in mentoring and tutoring
(editorial). Mentoring and Tutoring: Partnerships in Learning, 24(3), 2016; D.A. Seehusen, T.S. Rogers,
M. Al Achkar, T. Chang, Coaching, Mentoring, and Sponsoring as Career Development Tools, “Fam
Med”. 53(3), 2021, 175-180.

Jak podkresla M. Smolarek i J. Dziendziora®® Kkapitat kompetencyjny
pracownikOw to strategiczny zasOb organizacji, stanowiacy czesto zrodlo przewagi
konkurencyjnej organizacji na rynku. Sytuacja ta sklania przedsigbiorstwa do
inwestowania w rozwo6j swoich pracownikoéw. Ponadto umozliwienie pracownikom
pozyskiwania nowych kompetencji ma swoje odzwierciedlenie w wigkszym
zaangazowaniu, motywacji, a takze lepszych wynikach przedsigbiorstwa. Z punktu
widzenia jednostki che¢ rozwoju jest w sposob naturalny wpisana w indywidualne
potrzeby w postaci samorealizacji i poczucia satysfakcji. Bez wzgledu na to, czy

inicjatorem relacji rozwojowej jest sam pracownik czy organizacja kazdorazowo nalezy

135 M. Smolarek, J. Dziendziora, Kompetencje menedzerskie jako zrédto przewagi konkurencyjnej sektora
MSP, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, 18(12), 2017, 335-348.
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rozwazy¢, jaka forma wspolpracy bedzie najwlasciwsza z uwagi na cele uczestnikow

relacji i warunki, w jakich aktualnie si¢ znajduja.

1.5. Programy mentoringowe i ich zasady

Obserwowane  w przestrzeni biznesowej rezultaty  spontanicznych
i nieformalnych relacji mentoringowych, przyczynity si¢ do popularyzacji formalnych
programéw mentoringowych wdrazanych w organizacjach. Rosngca $wiadomo$é
ptynacych z mentoringu korzysci zmotywowata organizacje do proby odwzorowania
nieformalnych relacji mentoringowych w  formie formalnych programéw
koordynowanych przez organizacje®*®. Kluczowa przestanka tego typu inicjatyw jest
utatwienie pracownikom zawierania rozwojowych relacji, kreujac tym samym
srodowisko sprzyjajace organizacyjnemu uczeniu. Aktualnie warto zwrdci¢ uwage na
stosunkowo duza réznorodnosé i dowolno$¢ programéw mentoringowych, co z jednej
strony stanowi ich atut, a z drugiej implikuje pewne niebezpieczenstwo rozmycia granic
definiowania mentoringu i nieadekwatnego jego uzytkowania'®.

Profesjonalne programy doskonalenia zawodowego wdrazane w organizacjach
bedace elementem polityki personalnej obejmujg rdéznorakie formy wspierania
I podnoszenia kapitatu kompetencyjnego pracownikow. Ich przyktadem sg formalne
programy mentoringowe. Zyskiwaty one popularnos¢ w latach dziewigédziesigtych jako
dziatania interwencyjne organizacji, majace na celu poprawe efektywnosci
przedsigbiorstwa oraz wsparcie pracownikow w procesie zachodzacych zmian. Programy
mentoringowe sg zatem swego rodzaju rozwojowsg interwencjg organizacji przynoszaca
szeroki wachlarz korzysci dla kazdej ze stron. Formalne programy mentoringowe sa
przeznaczone dla przedsigbiorstw dziatajacych zarowno w sektorze prywatnym, jak
i publicznym?®38, Roznorodnos¢ branz czerpigcych pozytki z wdrazania mentoringu
$wiadczy o wszechstronnos$ci tej metody rozwoju i mozliwosci jej zaadaptowania do

réznorodnych warunkéw organizacyjnych.

136 A H. Geiger-DuMond, S.K. Boyle, Mentoring: a practitioner’s guide, “Training and Development”,
49(3), 1995, 51-54.

187 M.J. Karcher, G.P. Kuperminc, S.G. Portwood, C.L. Sipe, A.S. Taylor, Mentoring Programs: A
Framework to Inform Program Development, Research, and Evaluation, “Journal of Community
Psychology”, 34, 2006, 709-725.

138 R, Klauss, Formalized mentor relationships for management and executive development programs in
the federal government, “Public Administration Review” , 41(4), 1981, 489-496.
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Wedtug M. Sidor-Rzadkowskiej'® nieodlacznym elementem dobrze zarzadzane;j
organizacji jest dzielnie si¢ wiedza doswiadczonych pracownikow z osobami
0 mniejszym stazu, co tozsame jest z mechanizmem 1 fundamentem relacji
mentoringowych. Mentor pelni w organizacji role propagatora proceséw socjalizacji,
promujgc tym samym odpowiednie postawy i zachowania, ktére pracownicy moga
nasladowac i dopasowywac do roznych sytuacji oraz okoliczno$ci w ramach petnionych
16l zawodowych!#’. Niezbedne jest tez ukierunkowanie dziatan i zorientowanie ich przez
pryzmat wiasciwych warto$ci. Wpltyw na proaktywnos¢ pracownikéw, a co za tym idzie
wicksza §wiadomos$¢ wzajemnych zwigzkow i odpowiedzialnosci z nich wynikajacych,
umozliwia intencjonalnie kreowaé w organizacji zespoly o wysokim potencjale.

Wspolczesne przedsiebiorstwa wykorzystuja relacje mentoringowa w celu
wdrozenia nowo zatrudnionych pracownikow, rozwoju tych pracownikow, ktorzy
wykazuja si¢ duzym potencjalem i zaangazowaniem oraz tych pretendujacych na
stanowiska menedzerskie!4!. Grupy docelowe w organizacji, do ktorych kierowany moze
by¢ mentoring, charakteryzuja si¢ odmiennymi priorytetami i potrzebami. Nowi
pracownicy wymagaja wdrozenia do obowigzkow, zapoznania si¢ z przedsigbiorstwem
I kulturg organizacyjng. W tym przypadku elementy mentoringu wystepuja takze
W procesie onbordingu lub tez funkcjonuja jako osobna forma wsparcia udzielanego
przez wyznaczong w organizacji osobe.

Znaczenie mentoringu bedacego wsparciem rozwoju karier osob na poczatku
$ciezki zawodowej w danej organizacji podkresla M. Sidor-Rzadkowskal*?. Wedtug
autorki dzigki mentoringowi nowozatrudniony czerpie z do§wiadczenia pracownika z
dhluzszym stazem, co sprzyja efektywniejszemu wdrozeniu do obowiazkéw zawodowych.
Mentoring moze by¢ takze rodzajem nagrody dla najbardziej zaangazowanych
pracownikow, wplywajac rownocze$nie na budowanie lojalnosci, jak i rozwoj potencjatu
pracownika. Kolejna, charakterystyczng grupa sa pracownicy aspirujacy na stanowisko
lidera. Dzigki mentoringowi pozyskuja oni niezbedne kompetencje sprzyjajace realizacji

funkcji kierowniczych. Oprocz hierarchicznego rozwoju pracownik moze dazy¢ do

139 M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring — wiele pytan, ,,Personel Plus”, 9, 2013.

140 D E. Okurame,Mentoring and organizational constraints as predictors of attitudes to work in the
Nigerian public health sector, “Journal of Health and Human Services Administration”, 32(3), 2009, 342-
371.

1411 Slezak-Gladzik, Mentoring jako metoda wspierajgca rozwdj potencjatu pracownikéw, ,,Coaching
Review”, 1, 2016, 177-194.

142 M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring wzajemny jako narzedzie wspierajgce zarzqdzanie réznorodnosciq
pokoleniowg w firmie Microsoft, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2(121), 2018, 23-31.
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progresu w ujeciu wertykalnym, gdzie pierwszorzednym celem jest otrzymanie pozycji
eksperta badz specjalisty. W tym przypadku celem relacji wspierajacej w ramach
programu jest doskonalenie w waskiej dziedzinie i pozyskanie potrzebnej wiedzy
specjalistycznej.

Wraz ze wzrostem zainteresowania mentoringiem w organizacjach, co
przejawialo si¢ w coraz liczniej wdrazanych programach rozwojowych i budowaniu
wspierajacych struktur organizacyjnych, poszerzeniu ulegly takze motywy relacji
rozwojowych i1 grupy docelowe. Formalne programy mentoringowe dotyczy¢ moga
przygotowania do zatozenia wilasnej dziatalnosci gospodarczej, wyréwnywania szans
pracownikow, wsparcia w procesie powrotu do pracy po urlopach macierzynskich,
procesie przebranzowienia, przej$cia na emeryturg¢ czy adaptacji do nowych warunkow
organizacyjnych badz gospodarczych*®. Z punktu widzenia organizacji za cel
mentoringu czg¢sto stawiana jest takze poprawa komunikacji, motywacji pracownikow,
ich lojalnosci i poczucia przynaleznosci do organizacjil®.

Ramy relacji mentoringowych, inicjowanych w ramach formalnych programow,
ujete s w umowie pomigdzy uczestnikami, wskazujac tym samym oczekiwania i cele
postawione zarowno przed mentorem, jak i mentee. Znaczace jest rowniez to, aby cele
programu, jak i kluczowe jego wartosci wpisywaty si¢ i byly zgodne ze strategia
organizacji i przyjetymi przez nig normami. Relacje pomiedzy uczestnikami sg zatem
ustrukturyzowane przy pomocy zasad okreslonych przez organizacje. Programy
mentoringowe maja nie tylko narzucony okres trwania, liczbe¢ 1 dtugos¢ spotkan, a takze
tematyke czy rodzaj przekazywanych tresci'®.

W ramach programu mentoringowego odbywa si¢ pewien cigg zdarzen,
sktadajacych si¢ na logiczng catos$¢, w ktorych kazdy etap wynika z poprzedniego,
tworzac tym samym proces mentoringowy. Uproszczony model procesu zawiera trzy
glowne fazy. Pierwsza z nich opiera si¢ na planowaniu 1 uzgodnieniu planu rozwoju.
Druga to praktyczne dzialanie wspierajagce 1 ulatwiajgce osigganie celow przez
podopiecznego. Trzecia natomiast koncentruje si¢ na samorozwoju mentee i procesie

uczenia®*®. Proces mentoringowy jest cyklem sesji, czyli spotkan mentora z mentee,

43D, Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowaé talentami, wydawnictwo Petit, Warszawa,
2002.

144 A, Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, wydawnictwo UMCS, Lublin,
2004.

145 R, Pollock, A test of conceptual models depicting the developmental course of informal mentor-
protégé relationships in the work place, “Journal of Vocational Behavior”, 46(2), 1995, 144-162.

146 E, Parsloe, Coaching i Mentroring, wydawnictwo petit, Warszawa, 2002.

49



podczas ktorych para ta wspotpracuje, rozwija si¢ 1 zmierza do realizacji wyznaczonych
celow. A. Zajaczkowska, H. Gatusa i A. Gotowczyc wskazuja, iz pojedyncza sesja moze
trwa¢ okoto dwoch godzin, natomiast pelny cykl mentoringowy srednio od szesciu do
dwunastu miesiecy**’.

Formalne programy mentoringowe mozna zaliczy¢ do jednego z narzedzi
organizacyjnego zarzadzania karierg pracownikow. Sg to inicjatywy podejmowane przez
organizacje na rzecz zwigkszania wartosci kapitatu ludzkiego zaro6wno w ramach
kompetencji migkkich, jak i1 wiedzy technicznej. Formalny mentoring zapewnia
organizacji wyzszy poziom kontroli nad rozwojem uczestnikow i kierunkiem ich
doskonalenial®®.  Pozwala organizacji wyznacza¢ cele generalne programow
kompatybilne z celami operacyjnymi i strategicznymi, co za tym idzie dostosowywac
poniekad kompetencje pracownikow do dziatalnosci i potrzeb przedsigbiorstwa.

Wdrazajac programy mentoringowe istotne jest, aby uwzgledni¢ zmiang
paradygmatu karier, jej nowych ram oraz zachowan zawodowych wspotczesnej kadry
pracowniczej. Rozwijanie kariery i dobodr kierunku doskonalenia musi by¢ jeszcze
bardziej elastyczny niz do tej pory, dzialanie t0 powinno zatem przyja¢ dwutorowy
charakter. Z jednej strony niezbg¢dna jest samodzielno$¢ pracownika w zarzadzaniu
kariera, z drugiej natomiast wsparcie zawodowe ze strony przetozonego, doswiadczonych

° co przejawia¢ siec moze W dostepnych programach

ekspertow i organizacjil®
mentoringowych.

Nalezy podkresli¢, iz program mentoringowy, aby dawat zarowno uczestnikom,
jak 1 samej organizacji szereg korzysci powinien by¢ silnie wspierany przez naczelne
kierownictwo. Kadra menedzerska swoim zaangazowaniem i peilng akceptacja wobec
programu stanowi pierwszy warunek powodzenia programu mentoringowego. W dalszej
kolejnosci potrzebny jest zapat i entuzjazm pracownikéw dzialu HR, przetozonych,
mentorow, podopiecznych oraz osob wydelegowanych do koordynowania programu
mentoringowego.

Niezbednym czynnikiem pozwalajacym z powodzeniem wdraza¢ programy

mentoringowe W organizacji jest odpowiednio kreowana kultura organizacyjna. Kultura

147 A. Zajaczkowska, H. Galusa, A. Gotowczyc, Vademecum mentoringu, wiedza w pigutce, Fundacja
Forum Mentorow AHA EFFECT, Gdansk, 2016.

148 B, Ziebicki, Zastosowanie mentoring w doskonaleniu pracownikéw, ,,Zeszyty Naukowe Akademi
Ekonomicznej w Krakowie”, 564, 2001, 113-120.

149 M. Lips-Wiersma, D.T. Hall, Organizational career development is not dead: A case study on
managing the new career during organizational change, “Journal of Organizational Behavior”, 28(6),
2007, 771-792.
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promujagca dzielnie si¢ wiedzg i nieustanne uczenie na gruncie indywidualnym, jak
I organizacyjnym jest swego rodzaju kierunkowskazem przysztych zmian i pierwotnym
dziataniem zmierzajagcym do zbudowania efektywnych relacji mentoringowych.
Stawianymi oczekiwaniami wobec pracownikow w kulturze mentoringu jest chec
rozwoju, dzielenia si¢ wiedza, podejmowania wyzwan i nowych inicjatyw. Jak wskazuje
I. Marzec™™® kultura wspierajgca mentoring jest pozytywnie powigzana z subiektywnymi
wskaznikami sukcesu zatrudnionych w przedsiebiorstwie pracownikow 1 ich
subiektywng oceng osiggnigc.

Efektywno$¢ programu zdeterminowana jest takze jasnym okre$leniem zalozen
I celow, jakie kazda ze stron relacji chce osiggnac. Istotng kwestig jest takze
dobrowolnos¢ uczestnictwa zard6wno po stronie mentora, jak i podopiecznego.
Pozytywne rezultaty relacji mentoringowej moga zaistnie¢, kiedy para mentor — mentee
bedzie dobrze dobrana, a zatem nalezy wzia¢ pod uwage stopien dopasowania
osobowosci, oczekiwan i posiadanej wiedzy. Faza bezposredniej wspolpracy pomiedzy
mentorem 1 mentee powinna by¢ poprzedzona szkoleniami, formalnym przygotowaniem
1 ustaleniem zasad. Wtasciwa faza wspolpracy natomiast wymaga dbatosci
0 odpowiednia komunikacje, ale takze systematyczne monitorowanie postepow°L,

Jednym z istotnych etapow formalnego mentoringu w postaci programow
rozwojowych jest mechanizm laczenia podopiecznych z mentorami. Dobor par
mentoringowych moze odbywa¢ si¢ trzema metodami. Pierwsza polega na tym, iz
odpowiedzialno$¢ za potaczenie par lezy po stronie organizatora programu, ktory zgodnie
z posiadang wiedzg odnosnie uczestnikéw oraz nadrzednych celéw programu kreuje
mentoringowe duety. Drugim sposobem jest wybor dokonywany przez mentee, ktory
opiera si¢ na wczesniejszych spotkaniach 1 rozmowach z rdéznymi, dostepnymi
W organizacji mentorami. W koncu trzecia metoda odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej to
mentor wskazuje podopiecznego, po wczesniejszym zapoznaniu i konsultacjach®®2,

Ustalenie pary mentoringowej jest kluczowe, poniewaz wptywa na rodzaj
i natezenie wsparcia, jakie uzyska podopieczny od swojego mentora'®:, W tym

kontekscie warto takze wzig¢ pod uwage naturalne, ludzkie sktonnosci do wspodtpracy

1501, Marzec, Mentoring Culture as Employees’ Career Success Factor in Polish Organizations,
“Education Of Economists and Managers”, 3 (33), 2014.

151 G. Gambade, Mentoring — tajniki skutecznej realizacji, “Personel Plus”, 9, 2013.

152 A. Zajaczkowska, H. Galusa, A. Gotowczyc, Vademecum mentoringu, wiedza w pigutce, Fundacja
Forum Mentoréw AHA EFFECT, Gdansk, 2016.

18 K.E. O'Brien, A. Biga, S.R. Kessler, T.D. Allen, A meta-analytic investigation of gender differences in
mentoring, “Journal of Management” , 36 (2), 2010, 537-554.
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czy zawierania znajomos$ci z podobnymi osobami, kierujacymi si¢ ekwiwalentnym
systemem wartoéci. A. Tsui i C. O’Reili™® wykazali, Ze regularno$¢ interakcji
mentoringowych uzalezniona jest od poziomu podobienstwa i zgodnosci mentora
Zz mentee. Im wigksze podobienstwo migdzy mentorem a mentee, szczegdlnie w zakresie
orientacji na cel uczenia si¢, tym wigksze wsparcie psychospoteczne otrzymuje
podopieczny oraz doswiadcza intensywniejszego rozwoju kariery'®®. W konsekwencji
skala podobienstwa wplywa takze na efekty mentoringu i osiggane dzigki niemu korzysci.
T. Dworkin, V. Maurer, C. Schipani'®® wskazali, iz programy mentoringowe byty
najczesciej wymieniang przez kobiety metoda niwelowania wszelakich barier
W osiagganiu najwyzszych, kierowniczych stanowisk w organizacji. Z uwagi na
doswiadczane przez kobiety bariery wynikajace ze stereotypowo przypisanych rol
spotecznych, struktur organizacyjnych czy przeszkod natury interpersonalnej wiele
programow mentoringowych kierowanych jest do kobiet w celu wyrdwnywania szans na
rynku pracy oraz zwickszania ich reprezentacji na stanowiskach kierowniczych®®’.
Pomimo wielu benefitéw formalnych programéw mentoringowych, niektorzy
badacze kwestionujg ich pozytywny wpltyw w aspekcie wyrdwnywania szans
rozwojowych kobiet czy mniejszoéci narodowych. D. Meyerson i J. Fletcher'®®
wskazuja, iz budowanie programow mentoringowych przeznaczonych tylko dla kobiet,
majacych na celu wyposazenie je w odpowiednie kompetencje przywodcze jest tozsame
z uwypukleniem dysfunkcji kobiet, niedostatecznego poziomu przygotowania do
pehienia r6l zawodowych, a w konsekwencji jest pewng forma dyskryminacji. Zamiast
zmiany utartych stereotypOw postgpowania wobec ptci sg one w ten sposob wzmacniane
1 poglebiane. Dlatego tak istotne jest, aby kluczowa warto$cia mentoringowych
programow przywodztwa byla neutralnos¢, ale tez zdolno$¢ do respektowania

strukturalnego wzorca organizacji dopasowanego zaréwno do kobiet, jak i mezczyzn®®.

154 AS. Tsui, C.A. O'Reilly, Beyond simple demographic effects: The importance of relational
demography in superior—subordinate dyads, “Academy of Management Journal”,32(2), 1989, 402—
423.

1% /.M. Godshalk, J.J. Sosik, Aiming for career success: The role of learning goal orientation in
mentoring relationships, “Journal of Vocational Behavior”, 63(3), 2003, 417-437.

1% T.M. Dworkin, V. Maurer, C.A. Schipani, Career mentoring for women: New horizons/Expanded
methods, “Business Horizons, Elsevier”, 55(4), 2012, 363-372.

157 5.D. Blake-Beard, Taking a hard look at formal mentoring programs: A consideration of potential
challenges facing women, “Journal of Management Development”, 20(4), 2001, 331-345.

1%8 D E. Meyerson, J Fletcher, A modest manifesto for shattering the glass ceiling, “Harvard Business
Review”, 78(1), 2000, 126-36.

159 J.A. de Vries, More Than the Sum of Its Parts: 10 Years of the Leadership Development for Women
Programme at UWA, Organisation and Staff Development Services, University of Western Australia,
Perth, 2005.
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Programy mentoringowe w poréownaniu do mniej sformalizowanych i szeroko
pojetych relacji mentoringowych nie posiadajg w literaturze tak jasnych i bezsprzecznych
korzysci dla podopiecznych. Jedng z kluczowych réznic, jakie mozna wskaza¢ pomigdzy
nieformalng a formalng relacja mentoringows, jest czas jej trwania. Spontaniczne i w
petni dobrowolne relacje nieformalne trwaja dtuzej w pordéwnaniu do programoéw,
ktorych zakonczenie jest ustalane przez organizacje'®. Ponadto B. Ragins i J. Cotton®!
wskazujg na trzy wymiary relacji mentoringowej (inicjowanie relacji, struktura relacji i
procesy zachodzace pomigdzy uczestnikami), w ktérych roznice pomiedzy formalng a
nieformalna relacja sa znaczace. Uczestnicy formalnych relacji mentoringowych sa
przypisywani i dobierani wedlug wczesniej ustalonego klucza organizatorow programu
na podstawie przestanych aplikacji i wnioskow wyrazajacych cheé uczestnictwa. Mentor
1 mentee w tym przypadku czesto spotykaja sie pierwszy raz w momencie startu
programu. W nieformalnych relacjach strony wzajemnie identyfikuja swoje potrzeby i
oczekiwania. Oprocz analizy kompetencji oraz wiedzy merytorycznej dobor bazuje takze
na komforcie przysztej wspdlpracy i przyjaznych stosunkach. Z tego wzgledu juz na
poziomie inicjowania programow mentoringowych mozna wskazaé, ze wybor mentora
pod katem pragnienia jego nasladowania oraz poczucia komfortu interpersonalnego
przybiera znacznie mniejsze znaczenie niz w nieformalnych relacjach mentoringowych.
Co za tym idzie mozna zatem wnioskowac, iz programy mentoringowe opieraja si¢ W
wiekszym stopniu na mentoringu zawodowym niz mentoringu psychospotecznym.

Biorac pod uwagg strukture mentoringu, czestotliwos¢ interakcji, miejsce, forme
spotkan pomiedzy mentorem i1 mentee w formalnych programach, nalezy zauwazy¢, ze
elementy te sa okreslone przez podpisany przez obydwie strony kontrakt. Podobnie w
przypadku wyznaczanych celow, s one artykulowane na poczatku relacji, nastgpnie
natomiast weryfikowane pod katem stopnia ich osiagniecia. W nieformalnych relacjach
cele s3 dynamiczne, czg¢sto ewoluujg z biegiem rozwoju podopiecznego lub nowych
wymagan rynkowych. Planowanie mozna okresli¢ zatem jako zwinne i adaptacyjne
zarzadzanie celami i rozwojem mentora 1 mentee. Powyzsze roznice pomiedzy
formalnym i nieformalnym mentoringiem poniekad implikuja takze rozbieznosc¢

w zakresie zachodzacych procesow w ramach relacji. Poziom formalizacji mentoringu

180 G.T. Chao, P.M. Walz, P.D. Gardner, Formal and informal mentorships: A comparison on mentoring
functions and contrast with nonmentored counterparts, “Personnel Psychology ”, 45(3), 1992, 619-636.
161 B R. Ragins, J.L. Cotton, Mentor functions and outcomes: A comparison of men and women in formal
and informal mentoring relationships, “Journal of Applied Psychology”, 84(4), 1999, 529-550.
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wplywa na relacje mig¢dzyludzkie i efekty wynikajace ze wspdlpracy uczestnikow.
B. Ragins i J. Cotton'®? wskazuja, Ze uczestnicy formalnej relacji, a szczegodlnie mentorzy
moga by¢ mniej zmotywowani, zaangazowani i przygotowani do petnienia takiej roli niz
w przypadku mentoringu nieformalnego.

Jak wykazuja niektére badania, formalna relacja mentoringowa moze przynosic¢
mniej korzySci dla podopiecznego niz wsparcie nieformalne'®®, Pomimo
przedstawionych w literaturze dowodow, iz mentoring nieformalny jest korzystniejszy
dla podopiecznych niz uczestnictwo w formalnych relacjach mentoringowych®, warto
zauwazy¢, iz formalne programy mentoringowe posiadaja istotng zalet¢ w postaci
utatwiania pracownikom dostepu do wptywowych mentoréw i sieci informacyjnych®®®.
Przystapienie do programow mentoringowych nie wymaga rozbudowanych kontaktow
W celu nawigzania wspolpracy z mentorem. Programy mentoringowe stanowig zatem
swego rodzaju przestrzen do rozwoju i mozliwos¢ wspotpracy z doswiadczonymi
pracownikami, posiadajacymi ekspercka wiedze w poszczegdlnych obszarach.

Reasumujac, na podstawie przedstawionych rozwazan mozna wnioskowaé, iz
mentoring jest istotng i efektywnga metoda rozwoju pracownika. Pozytywne rezultaty
relacji mentoringowej wynikaja w duzej mierze z eksperckiej wiedzy mentora i jego
doswiadczen, ktorymi dzieli si¢ ze swoim podopiecznym. Tym samym atrybuty te
wyr6zniaja mentoring sposrod innych metod rozwojowych. Wykorzystanie mentoringu
zarowno w nieformalnych relacjach poza miejscem pracy, jak i w organizacjach w formie
ustrukturyzowanych programow wskazuje na wszechstronnos$¢ relacji mentoringowej.
Ponadto wdrazanie mentoringu w jego roznorodnych formach, takze tych odbiegajacych
od pierwotnie przyjetej tradycyjnej relacji mentoringowej, na przyktad jako mentoring
odwrocony czy intermentoring $wiadczy o szerokiej mozliwosci adaptacji mentoringu
wzgledem potrzeb uczestnikéw relacji, wyzwan, przed jakimi stoi organizacja, jak

I wymogow aktualnego rynku pracy.

162 B.R. Ragins, J.L. Cotton, Easier said than done: Gender differences in perceived barriers to gaining a
mentor, “Academy of Management Journal”, 34(4), 1991, 939-951.

163 D, E. Meyerson, J. K. Fletcher, A Modest Manifesto for Shattering the Glass Ceiling, “Harvard
Business Review” , 78, 2000, 127-144.

164 B.R. Ragins, J.L. Cotton, Mentor functions and outcomes: A comparison of men and women in formal
and informal mentoring relationships, “Journal of Applied Psychology”, 84(4), 1999, 529-550.

185 R. Noe, Women and mentoring: A review and research agenda, “Academy of Management Review”,
13, 1988, 65-78.
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2. Implikacje mentoringu w doskonaleniu zawodowym

Upowszechnienie idei mentoringu w pewien sposob zrewolucjonizowato
dotychczasowe podejscie do form wspotpracy, edukacji 1 rozwoju. W wielu przypadkach
mentoring zastgpit hierarchiczne i instytucjonalne podejscie do rozwijania potencjatu
pracownikow w organizacjach. Korzy$ci rozwojowej wspolpracy z doswiadczonym
ekspertem moga znacznie przekracza¢ efekty tradycyjnych metod ksztalcenia. Dzigki
partycypowaniu podopiecznego w ustalaniu planu i drogi rozwoju, nie traci on kontroli
nad wilasnym dzialaniem poprzez mechaniczne podporzadkowanie si¢ z gory
narzuconym zasadom. Udzial pracownika w procesie podejmowania decyzji odnosnie
wlasnej kariery jest tozsamy z budowaniem zaangazowania i odpowiedzialnosci. Co
wiecej, rozwdj pozadanych na rynku pracy cech, takich jak samodzielnos$¢ i dojrzatos¢ to
efekt wspolpracy indywidualnej, trudny do osiggni¢cia w podobnym zakresie za pomocg
tradycyjnych narzgdzi edukacji.

Rozwo6j dokonywany za posrednictwem relacji mentoringowej bazuje i korzysta
z osobistych przezy¢, emocji czy do$wiadczen zmystowych. Ponadto kluczowa role
W procesie mentoringowym stanowi empiryczne uczenie si¢ podopiecznego, ktory
poprzez praktyczne dziatanie pod opieka 1 nadzorem mentora zdobywa nowe
doswiadczenia. Umiejgtnosci i wiedza pozyskana w relacji z bardziej do$wiadczona
w danym obszarze osoba, a takze za sprawa obserwacji 1 nasladowania pozytywnych
praktyk, jest znacznie trwalsza i efektywniej przyswajana. Wykorzystanie eksperymentu
oraz doswiadczen zamiast tradycyjnych wyktadow buduje nie tylko merytoryczny zasdb
wiedzy, ale takze postawy czy zachowania wzmacniajgce empati¢, tolerancje czy
otwarto$¢ wsrod podopiecznych. Mozliwo$¢ pobudzenia w mentee ztozonych proceséw
poznawczych dzigki wykorzystaniu doznan zmystowych tworzy nowe schematy
I struktury kodowane zarowno w pamigci krotko, jak i dlugotrwatej, zwiekszajac zasob
przechowywanych informacji. Z drugiej strony, nowo zdobyta wiedza wywiera takze
bezposredni wptyw na dalsze procesy przetwarzania i dedukowania.

Mentoring koncentruje si¢ na dziataniach praktycznych, tworczych, ¢wiczeniach
1 zadaniach. Z tego tytutu podopieczny uzyskuje korzysci w postaci konkretnych
zdolnosci, umiejetnosci decyzyjnych czy zachowan. Efektywnos$¢ relacji mentoringowe;j
to rowniez konsekwencja daleko posunigtej personalizacji procesu edukacji i wsparcia.
Dzieki dopasowaniu metod, tresci 1 sposobow dziatania, a takze mozliwosci adaptacji

celow rozwojowych do postepujacych zmian otoczenia, mentoring pozwala wkroczy¢
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podopiecznemu na specyficzng i niepowtarzalng droge rozwojowa, kreowang wedle jego
potrzeh?%e,

Celem rozdziatlu drugiego jest analiza implikacji mentoringu na poziomie
organizacyjnym i indywidulanym. Rozdzial obejmuje pige¢ czesci. Pierwsza z nich
koncentruje si¢ na efektach mentoringu z punktu widzenia organizacji. W podrozdziale
tym wskazany jest szereg korzysci, jakie osigga przedsigbiorstwo w wyniku formalnych
programdéw mentoringowych oraz nieformalnych relacji rozwojowych pomigdzy
pracownikami. W drugiej czesci wskazano implikacje mentoringu z perspektywy
jednostki, a zatem rezultaty relacji zarowno dla mentee, jak i mentora. Cze$¢ trzecia
zostala poswigcona relacji mentoringowej oraz wynikajacych z niej konsekwencji
w konteks$cie zréznicowania plci. Przedmiotem analizy czgsci czwartej sg bariery relacji
mentoringowej 1 jej ograniczenia. Ponadto wskazano bledy popelniane przez strony
zaangazowane w proces mentoringowy, ktoére uniemozliwiaja osigganie pozytywnych
rezultatow lub prowadza do destruktywnych efektéw relacji mentoringowej. Z kolei
W czgsci piatej] wyeksponowano transformacje mentoringu od jednostkowej relacji
mentee-mentor do sieci rozwojowej, w ktorej mentee wspotpracuje z kilkoma mentorami

o zdywersyfikowanych umieje¢tnosciach i wiedzy.

2.1. Organizacyjne implikacje mentoringu

Mentoring wywotuje implikacje w kilku obszarach funkcjonowania organizacji.
Jego konsekwencje sg dostrzegane migdzy innymi w polityce personalnej, strategii
rozwojowej, zarzadzaniu wiedza, wiekem czy roznorodnoscia. Relacje rozwojowe petnia
istotna role w kreowaniu inteligentnej organizacji, budowaniu kontaktow migdzyludzkich
czy zwigkszaniu kontroli nad biznesem poprzez integrowanie dziatan ze strategig i celami
organizacji'®’. Celem inicjowanych w ramach organizacji formalnych programow
mentoringowych czgsto sa: identyfikacja kompetencji pracownikéw, ich rozwoj,
skuteczne wdrazanie nowych pracownikow 1 zapobieganie utracie utalentowanych
jednostek®®,  Wzrost zainteresowania mentoringiem w badaniach naukowych

koresponduje z silnym przekonaniem menedzerow o organizacyjnych korzysciach

166 5, Karwata, Mentoring - strategia rozwoju organizacji uczqcej sie, ,,Organizacje Komercyjne i
Niekomercyjne wobec Wzmozonej Konkurencji i Rosngcych Wymagan Konsumentéw”, 6, 2007, 235-
241.

187 A, J. Murrell, S. Forte-Trammell, D. Bing, Intelligent Mentoring: How IBM Creates Value through
People, Knowledge, and Relationships, IBM Press Pearson, 2008

188 C. Warren, Curtain call: Talent management, “People management”, 2006, 24—29.
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wyplywajacych z tej relacji'®®. M. Sidor-Rzadkowska'’® wymienia miedzy innymi firmy
takie jak: Microsoft, Nestle, Sanofi, DHL, Leroy Merlin, ktore realizowaly wewnetrzne
programy mentoringowe, a w konsekwencji osiggaty dzigeki nim korzysci.
Najistotniejsze rezultaty zastosowania mentoringu z punktu widzenia organizaciji,
wymieniane w literaturze 1 udowodnione na podstawie przeprowadzanych badan
prezentuje Tabela 2.1. Wsrdd efektow mentoringu mozna wskaza¢ zardwno te
bezposrednie, jak 1 posrednie. Przykladem bezposredniego odziatywania relacji
mentoringowych jest rozwoj pracownikow, transfer wiedzy czy wzrost motywacji.
Z kolei posrednio mentoring moze wptywaé na rekrutacje wewnetrzng i zewngtrzng
pracownikow, poprawe¢ wynikéw organizacji na poziomie finansowym czy wzrost

jakosci oferowanych dobr i ustug.

Tabela 2.1. Organizacyjne implikacje mentoringu

Autor Rok Implikacje organizacyjne

A. Ball 1989 | Rozwdj wspierajacych relacji i odpowiedniego $srodowiska
pracy sprzyjajacego rozwojowi, szczeg6lnie grup
mniejszosciowych (1)

J. Wilson, 1990 | Wsparcie kultury organizacyjnej, umacnianie wartosci i zasad

N. Elman organizacji (2)

M. Murray 1991 | Efektywniejszy proces rekrutacji, poprawa ustug oferowanych
przez organizacj¢, doskonalenie planowania strategicznego,
oszczednosé kosztow (3)

A. Antal 1993 | Poprawa komunikacji w organizacji (4)

E. Mullen 1994 | Promowanie zachowan prospotecznych i orientacji na
wspotprace (5)

S. Appelbaum, 1994 | Zmniejszenie wskaznika absencji i rotacji pracownikow (6)

S. Ritchie,

B. Shapiro

C. Douglas 1997 | Rozwoj menedzerow, pozytywny wpltyw na efektywnos$¢ pracy
@)

M. Higgins, 2001 | Zatrzymanie pracownikow w organizacji, retencja talentow (8)

D. Thomas

S. Billett 2003 | Efektywne kierowanie procesem uczenia si¢ w organizacji (9)

K. Perechuda 2005 | Retencja wiedzy w organizacji (10)

S. Payne, 2005 | Wzrost zaangazowania pracownikow (11)

A. Huffman

T. Allen, 2006 | Wzrost atrakcyjnosci organizacji na rynku pracy, przyciaganie

K. Prewett nowych, utalentowanych, zorientowanych na uczenie si¢
pracownikow (12)

P. Mathews 2006 | Wzrost konkurencyjnosci organizacji (13)

I. Marzec, 2012 | Wdrazanie nowych pracownikow, wsparcie procesu adaptacji

M. Wronka nowozatrudnionych (14)

169V, Singh, D. Bains, S. Vinnicombe, Informal mentoring as an organisation resource. Long Range
Planning, ,, International Journal of Strategic Management”, 35(4), 2002, 389-405.

170 M. Sidor-Rzadkowska, Wdrazanie programu mentoringu w przedsiebiorstwie — korzysci i zagrozenia,
,, Kwartalnik Nauk o przedsi¢biorstwie”, 3, 2016.
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Y. Chen 2013 | Wzrost wydajnosci pracy, rozwoj wiedzy odnosnie nowych
technologii (15)

J. Mroz 2013 | Wzrost lojalnosci i poziomu integracji pracownika z
organizacja (16)

M. Sidor- 2014 | Zapobieganie zjawisku wypalenia zawodowego wsrdd

Rzadkowska pracownikow (17)

J. Moczydtowska | 2014 | Wsparcie polityki organizacji w zakresie zarzadzania wiekiem
(18)

S. Eissner, 2018 | Transfer wiedzy i do§wiadczenia, kreowanie pozytywnego

J. Gannon wizerunku organizacji (19)

A. Pietron- 2018 | Rozwoj kreatywnego myslenia wsrod pracownikow, wzrost

Pyszczek, innowacyjnosci organizacji (20)

R. Golej

K. Dashper 2019 | Wyréwnywanie szans rozwojowych dla kobiet, wzmacnianie
ich pozyciji, dziatania na rzecz rownosci pici (21)

C. Roobol, 2020 | Promowanie kultury organizacji uczacej si¢ (22)

F. Koster

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie literatury:
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(2) J.A. Wilson, N.S. Elman, Organizational benefits of mentoring, “The Executive”, 4, 1990, 88-94; (10)
(3) M. Murray, Beyond the myths and magic of mentoring: how to facilitate an effective mentoring
programme, San Francisco: Jossey Bass, 1991;

(4) A.B. Antal, Odysseus' legacy to management development: mentoring, “European Management
Journal”, 11(4), 1993, 448-454;

(5) E. Mullen, Framing the mentoring relationship in an information exchange, “Human Resource
Management Review”, 4, 1994, 257-281;
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(12) T. Allen, K.E. Prewett, Formal mentoring programs and organizational attraction, “Human
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Review”, 16(2), 2006, 158-169.
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Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu”, 30, 2012;

(15) Y. Chen, Effect of Reverse Mentoring on Traditional Mentoring Functions, “Leadership and
Management in Engineering”, 13, 2013, 199-208;

(16) J. Mroz, Coaching i mentoring wobec wspdiczesnych wyzwan w rozwoju pracownikow, ,,Nauki o
Zarzadzaniu Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu”, 3(16), 2013, 75-90;

(17) M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkow, Wolters Kluwer, Warszawa,
2014;

(18) J.M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie zarzgdzania wiekiem, ,Przedsigbiorczo$¢ i
Zarzadzanie”, 15(11), 2014, 181-191;

(19) S. Eissner, J. Gannon, Experiences of mentoring in the UK hospitality sector, “Journal of Human
Resources in Hospitality & Tourism”, 17, 2018, 296 — 313;

(20) A. Pietron-Pyszczek, R. Golej, Mentoring z perspektywy rozwoju kompetencji tworczych, ,,Studia i
Prace WNEIZ US”, 51(2), 2018, 77-86;

(21) K. Dashper, Challenging the gendered rhetoric of success? The limitations of women-only mentoring
for tackling gender inequality in the workplace, “Gender, Work and Organization”, 26, 2019, 541-557;

58


https://www.emerald.com/insight/search?q=Stephen%20Billett
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1366-5626

(22) C.J. Roobol, F. Koster, How organisations can affect employees' intention to manage enterprise-
specific knowledge through informal mentoring: a vignette study, “Journal of Knowledge Management”,
24, 2020, 1605-1624.

Udostepnianie programow mentoringowych w ofercie metod wspierajacych
rozw0j pracownikow to istotne dziatanie strategiczne przedsigbiorstwa dotyczace

kapitatu ludzkiego!™

. Mentoring pomaga zidentyfikowa¢ w organizacji pracownikow
0 wysokim potencjale, w ktérych inwestycja przyniesie odroczone w czasie, ale znaczace
i pozytywne efekty dla organizacji'’. Poprzez systematyczny trening i doskonalenie
zdolnos$ci pracownicy staja si¢ kluczowym zasobem w organizacji, a w przysztosci beda
w stanie przeja¢ funkcje wspierajaca, stajac si¢ tym samym mentorami przysztych
pokolen. M. Lombardo i R. Eichinger'”® wskazuja, iz rozwéj pracownika uzalezniony jest
od doswiadczenia zawodowego, uczenia si¢ od innych oraz formalnych treningdéw
odbywajacych si¢ w miejscu pracy. Autorzy okreslili poziom istotnosci powyzszych
czynnikOw w postaci proporcji:  70%, 20%, 10%. Zaprezentowane udziaty
poszczeg6lnych dziatan w procesie rozwoju pracownika, a tym samym calej organizacji
wskazuja na strategiczng 1 kluczowa role doswiadczenia. Tym samym warto podkresli¢
znaczenie mentoringu, ktéry w porOwnaniu z innymi metodami, takimi jak coaching czy
tutoring oferuje dzielenie si¢ przez mentora nie tylko wiedza, ale takze jego przezyciami,
emocjami i praktycznymi wskazoéwkami.

Mentoring taczy $wiat nauki i biznesu. Wykorzystuje on zaréwno praktyczne
doswiadczenie, kapitatl spoteczny mentora, jak i teoretyczng wiedz¢ odnosnie metod
usprawniania procesOw, technik 1 narzedzi organizowania, zarzadzania oraz
rozwigzywania problemow. Techniki zaczerpnig¢te z nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci
wspieraja proces budowania zaangazowania, umiej¢tne wyznaczanie celow, planowanie
dziatan czy zarzadzanie procesem rozwojowym*’® Hybrydowe podejscie do rozwoju,
skoncentrowane zar6wno na kompetencjach twardych 1 migkkich, pozwala wyposazy¢
mentee w merytoryczng wiedze, kompetencje spoteczne oraz zestaw narzedzi
wspierajacych zarzadzanie przy roéwnoczesnym rozwijaniu biznesowej intuicji oraz

umieje¢tnosci prognozowania na podstawie zachodzacych zmian w otoczeniu.

71 g, Eissner, J. Gannon, Experiences of mentoring in the uk hospitality sector, “Journal of Human
Resources in Hospitality & Tourism” 17(5), 2018, 1-18

172 H, Nwosu, Succession planning and corporate survival: A study of selected Nigeria firms, “The
International Journal Of Business & Management”, 2(9), 2014, 74-92.

173 M.M. Lombardo, R.W. Eichinger, High Potentials as High Learners, "Human Resource
Management”. 39(4), 2000, 321-330.

174 ], Stankiewicz, H. Bortnowska, B. Seiler, Wzbudzenie i rozwijanie zaangazowania wolontariuszy w
organizacjach non-profit przez mentoring, ,,Organizacja i Kierowanie”, 4, 2018, 11-35.
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Mentoring w organizacji wykorzystywany jest jako jeden z bardziej efektywnych
sposobow zarzadzania wiedzg. Wraz z technikami takimi jak: wewngtrzny
benchamarking, coaching, kota jakosci czy B+R wpisuje si¢ w strategie zapetniania luk
wiedzy zwana strategia rozszerzenia wewnetrznego oraz kreacji wewnetrznej”.
Mentoring stanowi rzeczywistg realizacje postulatow organizacji uczacej si¢ i pozwala
ukierunkowaé procesy zarzadzania wiedza w pozadanym przez przedsigbiorstwo
kierunku. M. Sidor-Rzadkowska'’® podkresla, iz konsekwencja mentoringu jest
upowszechnianie wsrod pracownikow idei uczenia si¢ przez cate zycie. Realne wsparcie
zatrudnianej kadry w procesach rozwojowych kreuje wsrod pracownikow podejscie,
w ktorym dominuje nieustanna potrzeba nabywania nowych kompetencji i orientacja na
innowacyjno$¢. Mentoring za sprawa procesoOw socjalizacji, a zatem przekazywania
wiedzy ukrytej, pozwala jednostce uzyskiwa¢ informacje i1 nabywaé umiejetnosci

potrzebne do podejmowania odpowiedniej roli w organizacji'’’

, Wkracza¢ na drogg
indywidualnego mistrzostwa i wzmacnia¢ rynkowa warto$¢ organizacji. Mentoring
poprzez transfer informacji i wiedzy, przyczynia si¢ takze do lepszych relacji miedzy
pracownikami i wzajemnego zrozumienia®’®.

Mentoring wplywa na zaangazowanie pracownikow, jest katalizatorem poczucia
organizacyjnej przynaleznosci i pozytywnych zachowan poprzez inicjowanie kultury
wzajemnego uczenial’®. Kultura ta opiera si¢ na promowaniu odpowiednich postaw

180y podstaw ktorych lezy wspotpraca,

zarowno wsrod menedzerow, jak 1 pracownikow
wzajemne wspieranie si¢, przyzwolenie na btedy i zadawanie pytan. Z uwagi na to, iz
W procesie zarzadzania wiedza kluczowa rolg petnig interakcje miedzy ludzmi 1 sposéb
komunikacji, priorytetowe staje si¢ stworzenie warunkoéw i przestrzeni do naturalnego

transferu danych pomigdzy pracownikami. Kultura organizacyjna promujaca dzielenie

175 B, Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2006.

176 M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkéw, Wolters Kluwer, Warszawa,
2014.

1773, Van Maanen, E. H. Schein, Toward of Theory of Organizational Socialization, “Research in
Organizational Behavior”, 1, 1979, 209-264.

178 p. Smotka, Behawioryka. O mentoring lideréw nowatorskich przedsiewzie¢, ,,Coaching Review”, 1(8),
2016, 165-176.

19 M.M. Helms, D.E. Arfken, S. Bellar, The Importance of Mentoring and Sponsorship in Women's
Career Development, “S.A.M. Advanced Management Journal”; Corpus Christi, 81(3), 2016, 4-16.
180y, J. Marsick, K. Watkins, Informal and Incidental Learning in the Workplace. London: Routledge,
1990
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si¢ doswiadczeniem, przekazywanie wiedzy pomiedzy pracownikami jest niezbgdnym
elementem efektywnie wdrazanych programéw mentoringowych?8l,

Mentoring nie tylko dostarcza nowych zasobow wiedzy, ale takze pozwala
pracownikom odnajdywa¢ nowe sposoby uczenia si¢, zacheca¢ ich do nauki
samodzielnej, poszerza¢ horyzonty i identyfikowa¢ nowy potencjat, ktorego do tej pory
nie dostrzegali. Mentoring wedlug M. Sidor-Rzadkowskiej'®? pozwala ksztattowaé
bezpieczng przestrzen do eksperymentowania. Mentor podczas wspotpracy z mentee
moze stosowac szereg technik tworczego myslenia 1 rozwigzywania problemow, ktore
nie tylko stanowig trening tworczosci, ale sg takze zrodtem nowej wiedzy i nowatorskich
pomystow. Co wigcej, dzigki relacji z podopiecznym réwniez mentor rozwija swoj
potencjat tworczy. Zrodtem tego jest kontakt z podopiecznym, nowe interakcje
migdzyludzkie czy odmienne perspektywy postrzegania, stanowigce tym samym
stymulanty myslenia lateralnego. To z kolei moze wplywac na wzrost innowacyjnosci na
poziomie organizacyjnym?*®3,

Mentoring jako element strategii zarzadzania wiedza opréocz transferu informacji
i do$wiadczenia, stanowi takze narzedzie shuzace retencji wiedzy w organizacjil®.
Ze wzgledu na fakt, iz tylko czes¢ wiedzy jest w organizacji skodyfikowana, a duza czesé
stanowi wiedza ukryta, zamknigta w wieloletnich doswiadczeniach pracownikow,
niezwykle istotne jest wykorzystywanie narzedzi zapobiegajacych jej utracie.
W przeciwnym razie odejScie pracownikOw lub przejScie na emerytur¢ wiaze si¢
Z bezpowrotng utratg dostgpu do wiedzy, ktora czesto stanowi kluczowy czynnik
konkurowania organizacji na rynku. Z tego wzgledu mentoring jako forma edukacji
uzupetniana przez osobisty zasob mentora w postaci jego do$wiadczenia przyjmuje
istotng rolg¢ w procesie retencji wiedzy w organizacji.

Mentoring oprocz retencji wiedzy wptywa takze na zatrzymywanie w organizacji
utalentowanych specjalistow poprzez zaoferowanie im nowych mozliwosci rozwoju. Jak

wskazuja badania osoby objete wsparciem mentora charakteryzujg si¢ silniejszg intencja

181 C.J.J. Roobol, F. Koster, How organisations can affect employees’ intention to manage enterprise-
specific knowledge through informal mentoring: a vignette study, “Journal of Knowledge
Management”, 24(7), 2020.

182 M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkéw, Wolters Kluwer, Warszawa,
2014.

183 A. Pietron-Pyszczek, R. Golej, Mentoring z perspektywy rozwoju kompetencji twérczych, ,,Studia i
Prace WNEIiZ US”, 51(2), 2018, 77-86.

184 K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, wydawnictwo PWN, Warszawa, 2005.
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pozostania w organizacji niz pracownicy, ktérzy wsparcia mentora nie do$§wiadczyli'®.

W tym przypadku mentoring jawi si¢ jako korzystne narzedzie retencji talentow
W organizacji czy metoda zmniejszajgca rotacje pracownikow.

Decyzja pracownikéw odno$nie pozostania lub opuszczenia organizacji jest
powiazana z odczuwang satysfakcja z pracy®. Z tego wzgledu biorac pod uwage, iz
mentoring pozytywnie wplywa na subiektywne zadowolenie z pracy’®’ mozna
wnioskowac, iz pehni istotng role¢ w budowaniu przynaleznos$ci organizacyjnej i chegci
pozostania w organizacji. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz zwigzek mentoringu z zamiarem
pozostania w organizacji nie jest w literaturze przedstawiany w jednoznaczny sposob.
J. Ito i C. Brotheridge'®® wskazuja, iz rozwdj pracownika zdeterminowany mentoringiem
zwigksza jego potencjat zawodowy, a co za tym idzie atrakcyjno$¢ na rynku pracy, przez
co moze on poszukiwa¢ nowych wyzwan zawodowych poza granicami organizacji.

Kolejny efekt mentoringu na poziomie organizacyjnym dotyczy potencjalnych
I przysztych pracownikoéw. Przedsigbiorstwo, za sprawg realizowanych wewngtrznie
programéw mentoringowych stanowi wyrdzniajace si¢ i atrakcyjne miejsce pracy,
powodujac tym samym wzrost zainteresowania organizacja ws$rod nowych
pracownikow?®. Mentoring stanowi element budowania marki pracodawcy, czego
efektem jest wicksza liczba zgloszen kandydatow w przeprowadzanych rekrutacjach.
Obecnos¢ programéw mentoringowych w oferowanych formach wsparcia pracownikéw
jest istotnym motywatorem przyciagajacym ambitnych i zorientowanych na cele
rozwojowe kandydatow?®. Informacja o realizowanych programach daje kandydatom
jasny sygnal, iz organizacja ta przywiazuje duza wage do rozwoju pracownikow

i budowania kultury organizacji uczacej sie. W ten sposob kreowany wizerunek

185 T.D. Allen, L.T. Eby, M.L. Poteet, E. Lentz, L. Lima, Career Benefits Associated With Mentoring for
Proteges: A Meta-Analysis, “Journal of Applied Psychology”, 89(1), 2004, 127-136.

186 K, Van Dam, Employee attitudes toward job changes: An application and extension of Rusbult and
Farrell’s investment model, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 78, 2005, 253—
272.

187 D. Allen, L.T. Eby, M.L. Poteet, E. Lentz, L. Lima, Career Benefits Associated With Mentoring for
Proteges: A Meta-Analysis, “Journal of Applied Psychology”, 89(1), 2004, 127-136.

188 J K. Ito, C.M. Brotheridge, Does supporting employees’ career adaptability lead to commitment,
turnover, or both? “Human Resource Management”, 44, 2005, 5-19.

189 T.D. Allen, K. O’Brien, Formal mentoring programs and organizational attraction, “Human Resource
Development Quarterly”, 17, 2006, 43-58.
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“Journal of Vocational Behavior”, 64(2), 2004, 263-283.
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przedsigbiorstwa staj¢ si¢ niejako wizytowka organizacji zapewniajacej rozwojowe
i wspierajace $rodowisko dla zatrudnianych pracownikow!®?,
Kolejna implikacja mentoringu dotyczy wsparcia polityki personalnej

skoncentrowanej na efektywnym zarzadzaniu wiekiem w organizacjil®.

Mentoring
wzmacnia procesy mi¢dzypokoleniowego dzielenia si¢ wiedzg, stwarza przestrzen dla
procesdw konwersji wiedzy, szczegOlnie jej socjalizacji 1 eksternalizacji
wyszczegolnionych w japonskim modelu zarzadzania wiedza'®®, buduje zrozumienie
| empati¢. Mentoring moze okaza¢ si¢ skutecznym narzedziem niwelowania barier
wynikajacych z réznic migdzypokoleniowych pomigdzy zatrudnionymi pracownikami.
Realizujac odpowiednig strategi¢ zarzadzania, owe bariery sg w stanie przerodzi¢ si¢
w wartos$ci 1 czynnik przewagi konkurencyjnej organizacji. Dzieje si¢ to w sytuacji kiedy
pracownicy zaczynaja dostrzega¢ efekt odpowiednio wykorzystanej réznorodnosci
pokoleniowej w postaci komplementarno$ci wiedzy i do§wiadczenia oraz plynacych
z tego inspiracji.

Tradycyjny mentoring, nawiazujacy do wspolpracy osoby starszej i bardziej
doswiadczonej z pracownikiem miodszym, przede wszystkim ulatwia adaptacje
poczatkujacych pracownikéw do nowego miejsca pracy, zwigksza ich efektywnos¢,
wspiera proces budowania relacji interpersonalnych czy rozwija w nich nowe
kompetencje. Mentoring odwrdcony natomiast pozwala optymalizowaé zarzadzanie
organizacjami dziatajacymi w branzach nowych technologii, w ramach ktorych czgsto
wicksza wiedze posiadaja miodzi pracownicy!®. Dzieki petieniu przez nich roli
nauczycieli dla starszych pracownikow, organizacja nie tylko maksymalizuje korzysSci
Z juz posiadanych zasoboéw pracy, ale takze dazy do lepszego zrozumienia mlodego
pokolenia. Odwrdcony mentoring wspomaga takze w organizacji proces
przebranzowienia 0s6b wykonujacych prace, na ktora nie ma juz popytu.

Ponadto za sprawg relacji mentoringowych mozliwe jest usprawnianie
W organizacji procesow zwigzanych z zarzadzaniem r6znorodnoscia. Mentoring pozwala

zwigkszac¢ korzysci ptynace z roznorodnosci pracownikow pod katem ich do§wiadczenia,

191 M. Murray, Innovations in Performance Improvement with Mentoring, w: J. A. Pershing, Handbook of
Human Performance Technology, Pfeiffer, San Francisco, 2006, 502-524.

192 J M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie zarzqdzania wiekiem, ,,Przedsigbiorczo$¢ i
Zarzadzanie”, 15(11), 2014, 181-191.

193 A. Sopinska, P. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, ,,E-mentor”, 1(14),
2016, 55-59.

194 M. Baran, Mutual mentoring as a tool for managing employees of different generations in the
enterprise, “Journal of Positive Management”, 5(2), 2014, 20-29.
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plei czy narodowosci. T. Elacqua i in. 1%

zaznaczaja, iz przetozeni pelniacy role mentora
1 realizujacy wspierajace funkcje wobec swoich pracownikéw sprzyjaja budowaniu
roznorodnego $rodowiska pracy, poczucia réwnosci w dostgpie do informacji
i jednakowego traktowania. Zastosowanie mentoringu w wielu przypadkach pozytywnie
wptywa na budowanie roznorodnosci kadry pracowniczej, zar6wno na poziomie kadry
zarzadzajacej, jak i zespotow pracowniczych.

Korzysci programéw mentoringowych na poziomie organizacyjnym dotycza
rowniez niwelowania instytucjonalnych barier i nierownosci ze wzgledu na ptec. Z jedne;j
strony programy mentoringowe wspomagaja transformacj¢ kultury organizacyjnej na
bardziej wspierajaca i wspolpracujaca, co istotne jest z punktu widzenia inkluzywno$ci

i wyrownywania szans na rozwo6j zawodowy wszystkich pracownikow!®

, szczegolnie
tych, ktorzy doswiadczaja w tym obszarze niedostatkow. Z drugiej jednak strony kwestia
pozytywnego wplywu programéw kierowanych tylko do kobiet na ograniczenie
nierownosci jest dyskusyjna, gdyz bazuje na stwierdzeniu, iz kapital kompetencyjny
kobiet juz od samego poczatku jest mniejszy, a one same potrzebuja szczegolnych dziatan
majacych na celu wyciagnigcie je ze strefy wykluczenia'®. Jednak jak wskazuje
J. Leenders, I. Bleijenbergh, M. van den Brink!%, dbajac o wasciwe zasady wdrazanych
programow i stwarzanie odpowiednich warunkéw sprzyjajacych pozytywnym zmianom,
mentoring ma ogromny potencjal jako rodzaj organizacyjnej interwencji na rzecz
rownosci pflei.

Mentoring jest niezbednym narzedziem wsparcia przywodztwa 1 rozwoju
wysokiej jakosci kompetencji w poszczegdlnych dziedzinach specjalizacjil®®. Adaptacja
wewnetrznych programoéw mentoringowych za sprawa doskonalenia wérod mentorow
umiejetnosci postugiwania si¢ nowymi technikami 1 narzgdziami wspodtpracy,

delegowania zadan czy motywowania powoduje, 1z organizacja zyskuje

195 T.C. Elacqua, T.A. Beehr, C.P. Hansen, J. Webster, Manager’s beliefs about the glass ceiling:
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198 J, Leenders, I.L. Bleijenbergh, M. van den Brink, Myriad potential for mentoring: Understanding the
process of transformational change through a gender equality intervention, “Gender, Work and
Organization”, 27, 2020, 379-394.

19 E. T. Tyokumbur, Review of Mentoring in Developing Countries, “American Association for Science
and Technology”, 1(3), 2014.
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efektywniejszych menedzeréw posiadajacych wiedze tak teoretyczna, jak i praktyczng®®.
Mentoring za sprawg ksztaltowania wzorcow i1 postaw, a takze kreowania dobrej praktyki
menedzerskiej] wplywa na rozwoj zarzadzania w ramach calej organizacji. Programy
mentoringowe pozwalaja rozpowszechnia¢ idee autentycznego przywodztwa,
pozwalajacego mentorom realizowaé wyznawane przez nich warto$ci, budowaé
autorytet, wchodzi¢ w interakcje z mtodszymi pracownikami i identyfikowac ich talenty.
Menedzerowie, ktorzy angazuja si¢ w dzialania mentoringowe wobec swoich
podwtadnych sa lepiej oceniani przez swoich szeféw i osiagaja lepsze rezultaty pracy?’:.

Mentoring jest przejawem podmiotowego traktowania pracownikoéw. To z kolei
wplywa na wzrost poczucia sprawstwa jednostki i jej wewnetrzne wzmocnienie, co
stanowi jeden z elementow ksztaltujacych efektywno$é organizacyjng?®2. Organizacyjne
wsparcie karier pracownikOw jest pozytywnie powigzane z pSychologicznym
wzmacnianiem, kreujac tym samym przekonanie pracownika o wlasnych zdolno$ciach
i talentach?®®, Mentoring jako praktyka wsparcia pracownika w jego procesie rozwoju
stanowi swego rodzaju niefinansowy czynnik motywujacy, ktory ma swoje
odzwierciedlenie takze w wyzszym poziomie identyfikacji pracownika z organizacja
I jego lojalnos$ci wobec miejsca pracy. Za sprawg mentoringu w organizacji mozliwe jest
przetamywanie réznorakich barier, migdzy innymi zwigzanych z zabieraniem glosu,
dzieleniem si¢ przez pracownikéw swoim wlasnym zdaniem oraz podejmowaniem
odpowiedzialno$ci 1 angazowaniem si¢ w sprawy przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo wedlug D. Clutterbucka?®* dzigki mentoringowi zyskuje przede
wszystkim zmotywowanych 1 zaangazowanych pracownikow, CO zwigzane jest takze
z wczesniej wspominang nizszg rotacjag personelu czy poprawa komunikacji. S. Payne
i A. Huffman®® wykazaly, iz istnieje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem

a organizacyjnym zaangazowaniem. Badanie jako$ciowe w postaci przeprowadzonych

200 K.N. Rekha, M.P. Ganesh, Do mentors learn by mentoring others?, “International Journal of
Mentoring and Coaching in Education”, 1(3), 2012, 205-217.

201 W.A. Gentry, T.J. Weber, G. Sadri, Examining career-related mentoring and managerial performance
across cultures: A multilevel analysis, “Journal of Vocational Behaviour”, 72, 2008, 241-253.

202 H, Nwosu, Succession planning and corporate survival: A study of selected Nigeria firms, “The
International Journal Of Business & Management”, 2(9), 2014, 74-92.

203 M.D. Hall, D. Smith, Mentoring and turnover intentions in public accounting firms: a research note,
“Accounting Organizations and Society”, 34, 2009, 695-704.

204 D, Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowa¢ talentami, wydawnictwo Petit, Warszawa,
2002.

205 g,C. Payne, A.H. Huffman, A Longitudinal Examination of the Influence of Mentoring on
Organizational Commitment and Turnover, “Academy of Management Journal”, 48(1), 2005, 158-168.
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przez S. Eissner i J. Gannon?%

wywiadow z mentorami i mentee pracujacych w branzy
hotelarskiej wykazaty, ze jedng z istotnicjszych korzySci programow mentoringowych
oprocz transferu wiedzy jest wzrost motywacji i zaangazowania pracownikow.

Przeprowadzone przez M. Baran?®’ badania dotyczace korzysci formalnych
programdéw mentoringowych dowiodly, iz ta forma wsparcia i rozwoju wywiera
pozytywny wptyw na karier¢ podopiecznych takze w kontekscie polskich organizacji.
Pozytywnym doswiadczeniem mentoringu obserwowanym w wyniku wdrozonych
programow byt wzrost poziomu satysfakcji podopiecznych. Co wigcej, okazato si¢, ze
r6éznica pomiedzy tempem awansu mi¢dzy grupg pracownikow, ktorzy uczestniczyli w co
najmniej jednym formalnym programie, a osobami niekorzystajagcymi z tej formy
rozwoju jest znaczaca 1 istotna statystycznie. Uczestnicy badania sposréd 34
potencjalnych korzy$ci mentoringu najczgsciej wskazywali trzy z nich: wsparcie rozwoju
zawodowego, mozliwo$¢ dyskusji z doswiadczonymi menedzerami wysokiego szczebla
oraz rozw0j kompetencji menedzerskich.

Wsparcie i wiedza mentora pozwala zrozumie¢ ztozono$¢ branzy, w jakiej
funkcjonuje podopieczny, a takze zaznajomic si¢ ze szczegdlowymi wytycznymi swojego
stanowiska pracy. Co wiecej, mentoring przyczynia si¢ do propagowania wymaganych
postaw 1 zachowan w obrebie wewngtrznych zasad organizacyjnych, zapewniajac
przedsigbiorstwu wieksza spdjnos¢ 1 wykorzystanie pelnego potencjatu posiadanych
talentow?®®. 58% wiascicieli Startupéw uwaza, ze najwickszy wplyw na rozwdj ich
biznesu mialy indywidualne sesje z mentorem lub mentorks. Indywidualna relacja
Z osobg doswiadczong jest w ich ocenie najlepszym zrodlem wiedzy i networkingu?®®.
Z kolei P. Mathews podkresla, iz istotng implikacja wynikajaca z mentoringu jest wzrost
konkurencyjnosci organizacji. Mentoring za sprawa podnoszenia wartosci kapitatu

ludzkiego wpltywa na budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku?°,

206 5, Eissner, J. Gannon, Experiences of mentoring in the UK hospitality sector, “Journal of Human
Resources in Hospitality & Tourism”, 17(3), 2018, 296-313.

207 M. Baran, R. Zarzycki, Key effects of mentoring processes — multi-tool comparative analysis of the
career paths of mentored employees with non-mentored employees, “Journal of Business Research”, 124,
2021, 1-11

208 5,C. Payne, A.H. Huffman, A Longitudinal Ex)amination of the Influence of Mentoring on
Organizational Commitment and Turnover, “Academy of Management Journal”, 48(1), 2005, 158-168.
209 M. Beauchamp, J. Krysztofiak-Szopa, A. Skala, Polskie startupy. Raport 2018, Fundacja Startup
Poland, Warszawa, 2018.

210 p, Mathews, The role of mentoring in promoting organizational competitiveness, “Competitiveness
Review”, 16(2), 2006, 158-169.
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2.2. Indywidualne efekty doswiadczania mentoringu

Relacja mentoringowa oparta na wzajemnym zaufaniu i wspdlpracy wywiera
wplyw, na poziomie indywidualnym, zarébwno na mentora, jak i mentee. Nadrzednym
celem wykorzystania mentoringu jest rozw6j zaangazowanych w relacje uczestnikow
oraz poszerzanie zakresu indywidualnego potencjalu. Analiza korzysci ptynacych

z mentoringu przedstawiona przez D. Megginson i in.?!!

wskazuje, iz najwickszym
beneficjentem jest sam podopieczny. Pozytywne doswiadczenia wynikajgce z relacji dla
mentee szacowane sa na poziomie 40%. W drugiej kolejnosci, 33% osigganych,
pozytywnych rezultatow autorzy przypisuja organizacji. Reszta, a zatem 27% korzySci
jest po stronie samego mentora, o ktérym nie mozna zapomina¢ dokonujac podziatu
zyskow przypisywanych procesowi mentoringowemul.

Implikacje mentoringu rozpatrywane z perspektywy mentora obejmujg zarowno
wymierne efekty w postaci wynikéw zawodowych, jak i konsekwencje subiektywne,
takie jak postrzeganie siebie czy poczucie spetnienia. Okazuje si¢, ze dziatania na rzecz
podopiecznego w zakresie dostarczania wiedzy zawodowej 1 merytorycznej, dziatania
coachingowe, czy te oparte na sponsoringu pozytywnie wptywaja na wydajnos¢ pracy
mentora, jego zaangazowanie, rozwdj kompetencji przywoddczych czy poczucie
sukcesu??, D. Clutterbuck®® oprocz poglebiania umiejetnosci przywodczych
niezbednych w procesach zarzadzania 1 koordynowania, wskazuje na korzysci zwigzane
z budowaniem autorytetu, pozyskiwaniem nowej wiedzy 1 poglebianiem
samoswiadomosci przez mentora.

Wedtug T. Allen, E. Lentz i R. Day?* mentoring koreluje z sukcesem
zawodowym mentorow. Sprawowanie funkcji mentora pozytywnie wptywa zaréwno na
obiektywne, jak 1 subiektywne wskazniki sukcesu. Mentorzy dzigki wspOtpracy
Z mentees maja szanse budowac¢ pozytywny wizerunek 1 wlasng reputacje, rozwijac sie¢
powiazan lojalnosciowych czy partycypowa¢ w nowych projektach. Wszystkie te

elementy mogg przyczynia¢ si¢ do awansu i rozwoju kariery mentoréw. Dodatkowo

211 D, Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, Mentoring w dziataniu
przewodnik praktyczny, Dom wydawniczy Rebis, Poznan, 2008, 46.

212 R, Ghosh, T. G. Reio, Career benefits associated with mentoring for mentors: A meta-analysis,
“Journal of Vocational Behavior”, 83(1), 2013.

213 D, Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowa¢ talentami, wydawnictwo Petit, Warszawa,
2002.

24 T.D. Allen, E. Lentz, R. Day, Career success outcomes associated with mentoring others: a
comparison of mentors and nonmentors, “Journal of Career Development”,32(3), 2006, 272-85.
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korzysci zawodowe, jakie osiggaja mentorzy w wyniku uczestnictwa w relacjach
mentoringowych determinujg ich indywidulana, pozytywna postawe wobec pracy?.
Waznym elementem relacji z punktu widzenia mentora jest czerpanie z niej
satysfakcji, energii 1 entuzjazmu, nie poddawanie si¢ rutynie codziennie powtarzanych
obowigzkow oraz inspirowanie si¢ dzigki nowym dos$wiadczeniom wynikajagcym ze

wspbtpracy z podopiecznym?®

. Zaangazowanie mentorOw w programy rozwojowe moze
stanowi¢ zarowno dziatanie profilaktyczne, zapobiegajace wypaleniu zawodowemu, jak
1 wspomagajace, gdy wypelnianie zawodowych obowigzkow nie sprawia juz
pracownikowi satysfakcji. Pracownicy realizujacy rol¢ mentora sa zmuszeni do
od$wiezenia wiedzy, przyjecia nowej perspektywy czy zmiany zawodowego otoczenia.
Ponadto wsparcie w rozwoju mtodszego pracownika jest czesto zrodlem nowej inspiracji,
stanowiac swego rodzaju wyzwanie i nowy bodziec do dziatania®’.

Konsekwencje mentoringu z perspektywy mentora odnoszg si¢ do jego
wielowymiarowego rozwoju. Osiggany przez mentora progres moga odzwierciedlaé
obiektywne wskazniki kariery, takie jak awans zawodowy czy wzrost wynagrodzenia lub
nowe odpowiedzialnosci i podejmowane role. Ponadto rozwdj za sprawa mentoringu
moze by¢ egzemplifikowany pozyskiwaniem wiedzy, kompetencji, nowymi
zainteresowaniami lub subiektywnym poczuciem spetnienia i satysfakcji. R6znorodnos¢

plynacych z mentoringu implikacji dla mentora ukazuje Tabela 2.2.

Tabela 2.2. Indywidualne implikacje mentoringu dla mentora

Autor Rok Implikacje indywidualne — perspektywa mentora
S. Wollack, 1971 | Rozwoj i nowe kompetencje (1)
J. Goodale,
J. Wijting, P. Smith
M. Reich 1986 | Rozwoj kompetencji menedzerskich (2)
N. Nykodym, 1995 | Wzrost efektywnosci pracy, mozliwos$¢ koncentracji na
L. Freedman, kluczowych dziataniach dzigki delegowaniu prostych zadan
J. Simonetti, podopiecznemu (3)
W. Nielsen
T. Allen, M. Poteet, 1997 | Awans zawodowy (4)
J. Russell,
G. Dobbins
B. Ragins 1997 | Wzrost uznania, szacunku i wiarygodnos$ci, budowanie
reputacji (5)

215 |_T. Eby, J.R. Durley, S.C. Evans, B.R. Ragins, The relationship between short-termmentoring
benefits and long-term mentor outcomes, “Journal of Vocational Behavior”, 69, 2006, 424-44.

216 T.D. Allen, Mentoring relationships from the perspective of the mentor, w: B.R

Ragins, K.E. Kram, The Handbook of Mentoring at Work: Theory, Research, and

Practice, Sage, Thousand Oaks, CA, 2007, 123-147.

217 A. Fraczkiewicz-Wronka, . Marzec, Rozwdj zatrudnialnosci pracownikéw w organizacjach
publicznych, w: A. Stabryla, K. Wozniak, Determinanty potencjatu rozwoju organizacji, Mfiles, Krakow,
2012.
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B. Ragins, 1999 | Wazrost satysfakcji, motywacji, poczucie spetnienia, wzrost

T. Scandura szacunku wsréd wspotpracownikow (6)

J. Sosik, 2000 | Wzrost zaangazowania (7)

V. Godshalk

D. Clutterbuck 2002 | Wzrost samo§wiadomosci (8)

B. Raabe, T. Behr 2003 | Poprawa wynikow pracy, wicksza wydajnos¢ (9)

N. Bozionelos 2004 | Sukces zawodowy (10)

N. Bozionelos 2004 | Rozwdj wiedzy technicznej, dostep do dodatkowych
informac;ji (11)

J. Fletcher, 2007 | Rozwoj kompetencji spotecznych (12)

B. Ragins

N. Bozionelos, 2011 | Awans w organizacji i wzrost wynagrodzenie (13)

G. Bozionelos,

K. Kostopoulos,

P. Polychroniou

J. Mroz 2013 | Ochrona przed rutyng i wypaleniem zawodowym (14)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie literatury:

(1) S. Wollack, J.G. Goodale, J.P. Wijting, P.C. Smith, Development of the survey of work values, “Journal
of Applied Psychology”, 55, 1971, 331-338;

(2) M.H. Reich, The mentor connection, “Personnel”, 63, 1986, 50-56;

(3) N. Nykodym, L.D. Freedman, J.L. Simonetti, W.R. Nielsen, Mentoring: Using transactional analysis
to help organizational members use their energy in more productive ways, “Transactional Analysis
Journal”, 25, 1995, 170-179;

(4) T.D. Allen, M.L. Poteet, J.E.A. Russell, G.H. Dobbins, 4 field study of factors related to supervisors’
willingness to mentor others, “Journal of Vocational Behavior”, 50, 1997, 1-22;

(5) B.R. Ragins, Diversified mentoring relationships in organizations: A power perspective, “Academy of
Management Review”, 22, 1997, 482521,

(6) B.R. Ragins, T.A. Scandura, Burden of blessing? Expected costs and benefits of being a mentor,
“Journal of Organizational Behavior”, 20, 1999, 493-509;

(7) J.J. Sosik, V.M. Godshalk, Leadership styles, mentoring functions received, and job-related stress: A
conceptual model and preliminary study, “Journal of Organizational Behavior”, 21, 2000, 365-390;

(8) D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowaé talentami, wydawnictwo Petit, Warszawa,
2002;

(9) B. Raabe, T.A. Beehr, Formal mentoring versus supervisor and coworker relationships: Differences in
perceptions and impact, “Journal of Organizational Behavior”, 24(3), 2003, 271-293;

(10) N. Bozionelos, Mentoring provided: Relation to mentor’s career success, personality, and mentoring
received, “Journal of Vocational Behavior”, 64, 2004, 24-46;

(11) N. Bozionelos, Mentoring provided: Relation to mentor's career success, personality, and mentoring
received, “Journal of Vocational Behavior”, 64, 2004, 24-46;

(12) J.K. Fletcher, B.R. Ragins, Stone center relational cultural theory: A window on relational mentoring,
w: K.E. Kram, B.R. Ragins, Handbook of mentoring at work, Thousand Oaks, Sage, 2007, 373-399;

(13) N. Bozionelos, G. Bozionelos, K. Kostopoulos, P. Polychroniou, How providing mentoring relates to
career success and organizational commitment: A study in the general managerial population, “Career
Development International”, 16(5), 2011, 446-468;

(14) J. Mr6z, Coaching i mentoring wobec wspolczesnych wyzwan w rozwoju pracownikow, ,,Nauki o
Zarzgdzaniu Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu”, 3(16), 2013, 75-90.

N. Bozionelos?®® w wyniku przeprowadzonych badan wskazal, iz mentorami
czesciej zostaja osoby, ktoére w swojej karierze uczestniczylty w relacji mentoringowej

jako mentee. Istnieje wigksze prawdopodobiefstwo, Zze dana osoba zostanie mentorem,

218 N, Bozionelos, Mentoring provided: relation to mentor’s career success, personality, andmentoring
received, “Journal of Vocational Behavior”, 64, 2004, 24-46.
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219 Mozna zatem wnioskowaé, iz

jesli wczesniej sama otrzymata wsparcie mentora
doswiadczenie mentoringu w przesztosci jest jednym z czynnikow zachgcajacych do
podejmowania roli mentora i wspierania mtodszych pracownikow.

Efekty mentoringu na poziomie indywidualnym z punktu widzenia mentee
obejmuja zaréwno korzysci behawioralne, zwigzane ze zdrowiem, motywacja, relacjami

interpersonalnymi, jak i wynikami w Kkarierze®?,

Sposob doswiadczania mentoringu
przez podopiecznego oraz jego nat¢zenie wptywa na korzysci, jakie bedzie czerpat z tej
relacji, a finalnie osiggal zamierzone rezultaty w karierze zawodowej. Realizacja przez
mentora poszczegdlnych funkcji i natgzenie udzielanego wsparcia psychospotecznego
I wsparcia zawodowego pozytywnie wplywa na jako$¢ relacji mentoringowej.
W konsekwencji wysokiej jakosci relacje przyczyniaja si¢ do efektywniejszego rozwoju
pracownika i jego wiekszej satysfakcji zawodowej?L,

Naukowcy z Mentoring and Coaching Research Unit??? weryfikujac korzysci
ptynace z mentoringu podzielili je na cztery kategorie: korzy$ci zwigzane z motywacja
(33%), efektywnoscig organizacji (30%), rozwojem wiedzy i umieje¢tnosci (24%) oraz
skuteczniejszym zarzadzaniem zmiang (13%). Badanie przeprowadzone przez
T. Dworkin, V. Maurer i C. Schipani??® wykazaty trzy gtéwne obszary wzgledem ktorych
mentoring jest najbardziej pomocny dla mentee. Na pierwszym miejscu znalazto si¢
planowanie $ciezki zawodowej, coaching i poradnictwo (30%), nastepnie ochrona
podopiecznych i zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z kariera (24%) oraz wzrost aspiracji
1 dostarczanie wzorca do nasladowania (21%).

Rodza; wskazywanych przez autoréw indywidualnych implikacji mentoringu
z perspektywy mentee uzalezniony jest od przyjetej w modelu badawczym zmiennej
zaleznej, a tym samym zainteresowan badacza. W literaturze najczesciej wskazywane s

obiektywne efekty w postaci wynagrodzenia, awansu, wzrostu kompetencji oraz

219 N, Bozionelos, G. Bozionelos, K. Kostopoulos, P. Polychroniou, How providing mentoring relates to
career success and organizational commitment: A study in the general managerial population, “The
Career Development International”, 16(5), 2011, 446-468.

220 | T. Eby, M.M. Butts, J. Durley, B.R. Ragins, Are bad experiences stronger than good ones in
mentoring relationships? Evidence from the protégé and mentor perspective, “Journal of Vocational
Behavior”,77(1), 2010, 81-92.

221 D. Sloan, C.A. Mikkelson, S. Viduva, The Importance of Mentorship in Diminishing Workaholism
and Increasing Heavy Work Investment: Evidence from the United States, “Amfiteatru Economic”,
22(14), 2020, 1030-1048.

22 D, Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, Mentoring w dziataniu, Rebis,
Poznan, 2008.

223 T .M. Dworkin, V. Maurer, C.A. Schipani, Career mentoring for women: New horizons/Expanded
methods, “Business Horizons, Elsevier”, 55(4), 2012, 363-372.
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subiektywne, takie jak: zadowolenie z pracy i kariery. Dodatkowo mozna wskaza¢ na
opracowania przedstawiajace relacje pomiedzy mentoringiem, a znacznie wezszym
obszarem indywidulanych implikacji. Przyktadem moze by¢ nauka konkretnych postaw
lub kompetencji, takich jak kreatywno$¢, przedsigbiorczos¢ czy komunikowanie sig.
W literaturze  wyeksponowane sg takze efekty mentoringu w  obszarze
psychospotecznym, takie jak poczucie wlasnej wartosci czy umiejetnos¢ radzenia sobie
ze stresem i emocjami. Implikacje mentoringu, jakich moze do$wiadczy¢ podopieczny
prezentuje Tabela 2.3.

Tabela 2.3. Indywidualne implikacje mentoringu dla mentee
Implikacje indywidualne — perspektywa

Autor Rok
mentee

E. Fagenson 1989 Wozrost zadowolenia i poczucie satysfakcji (1)

G. Dreher, R. Ash 1990 Wigksza liczba awansow, wyzsze dochody oraz
wigksze zadowolenie z zarobkow (2)

G. Dreher, R. Ash 1990 Postawa proaktywna, wzrost odwagi i checi
podejmowania ryzyka (3)

J. Wilson, N. Elman 1990 Redukcja stresu zwigzanego z praca (4)

M. Murray, M. Owen 1991 Zwigkszenie prawdopodobienstwa sukcesu,
zwigkszenie produktywnosci pracy, wigksze
zarobki (5)

T. Scandura 1992 Pozytywny wptyw na mobilnos¢ zawodowa (6)

S. Aryee, T. Wyatt, R. Stone 1996 Awans zawodowy (7)

C. Douglas 1997 Wzrost zaufania, mozliwos¢ uzyskania pomocy i
informacji zwrotnej (8)

A.Young, P. Perrewé 2000 Wzrost motywacji i checi do bycia mentorem w
przysztosci (9)

A. Noe, D. Greenberger, 2002 Wzrost wynagrodzenia i szans na awans

S. Wang zawodowy (10)

L. Waters, M. McCabe, 2002 Wzrost poczucia wiasnej wartosci (11)

D. Kiellerup, S. Kiellerup

C. Wanberg, E. Welsh, 2003 Rozbudowanie sieci kontaktow (12)

S. Hezlett

T. Scandura, E. Williams 2004 Wzrost indywidualnej wydajnosci pracy (13)

T. Allen, L. Eby, M. Poteet, 2004 Wzrost zaangazowania w rozw0j kariery,

E. Lentz, L. Lima wigkszy optymizm i wiara w osiggnigcie sukcesu
i awansu zawodowego (14)

C. Underhill 2006 Wzrost samooceny, zmniejszanie konfliktu praca-
rodzina (15)

R. Zimmerman, T. Darnold 2009 Wytrwato$¢ w dazeniu do celow zawodowych
(16)

R. Lent 2013 Efektywniejsze planowanie kariery (17)

K. Kao, A. Rogers, 2014 Pozytywny wptyw na dobrostan, odpornosé¢

C. Spitzmueller, M. Lin, emocjonalng i psychiczna (18)

C. Lin

D. Liu, S. Wang, S. Wayne 2015 Wazrost kreatywnosci (19)

N. Bozionelos, K. 2016 Wzrost poziomu zatrudnialnosci jednostki,

Kostopoulos, B. Van der wigksza zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢

Heijden, D. Rousseau, warunkow otoczenia (20)
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G. Bozionelos, T. Hoyland,
R. Miao, |. Marzec,

P. Jedrzejowicz,

O. Epitropaki, A. Mikkelsen,

D. Scholarios,

C. van der Heijde

M. Gill, T. Roulet, 2018 Poprawa zdrowia psychicznego, zmniejszenie

S. Kerridge obaw, odczuwanie wickszego sensu swojej pracy
(21)

E. St-Jean, M. Tremblay 2020 Rozw0j przedsiebiorczosci (22).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie literatury:

(1) E.A. Fagenson, The mentor advantage: Perceived career/job experiences of protégés versus non-
protégés, “Journal of Organizational Behavior”, 10, 1989, 309-320;

(2) G.F. Dreher, R.A. Ash, A comparative study of mentoring among men and women in managerial,
professional and technical positions, “Journal of Applied Psychology”, 1990, 75(5), 539-46;

(3) G.F. Dreher, R.A. Ash, A comparative study of mentoring among men and women in managerial,
professional, and technical positions, “Journal of Applied Psychology”, 75(5), 1990, 539-546;

(4) J.A. Wilson, N.S. EIman, Organizational benefits of mentoring, “Academy of Management Executive”,
4, 1990, 88-93;

(5) M. Murray, M.A. Owen, Beyond the myths and magic of mentoring: how to facilitate an effective
mentoring programme, San Francisco: Jossey Bass, 1991;

(6) T.A. Scandura, Mentorship and career mobility—An empirical-investigation, “Journal of
Organizational Behavior”, 13(2), 1992, 169-174;

(7) S. Aryee, T. Wyatt, R. Stone, Early career outcomes of graduate employees: The effect of mentoring
and ingratiation, “Journal of Management Studies”, 33, 1996, 95-119;

(8) C.A. Douglas, Formal mentoring programs in organizations: an annotated bibliography. Greensboro:
Centre for Creative Leadership, 1997;

(9) AM. Young, P.L. Perrewé, The exchange relationship between mentors and protégés: The development
of a framework, “Human Resource Management Review”, 10(2), 2000, 177-209;
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Mentoring stuzy realizacji réznorodnych celow uzaleznionych od etapu zycia
I poziomu rozwoju podopiecznego. Efekty relacji mentoringowej nie sg jedynie
krotkotrwate. Jak wskazuje M. Higgins, S. Dobrow i K. Roloff??* osoby do$wiadczajace
wsparcia mentora na wczesnym etapie kariery przejawiaja wyzszy poziom optymizmu
wobec swoich osiggniec 1 Sciezki zawodowej kilka lat pdzniej. Ponadto warto podkreslic,
iz mentee moze osigga¢ indywidulane korzysci relacji mentoringowej zar6wno na
poczatkowym, jak i dojrzalym etapie swojej kariery??°.

Znaczaca grupa rezultatow bedacych konsekwencja relacji mentoringowe;j
dotyczy kwestii zawodowych powigzanych z rozwojem kariery. W przypadku sukcesu
w karierze istniejg jednak pewne trudnosci w miarodajnej weryfikacji roli mentoringu.
Gléwnym ograniczeniem jest fakt, iz sukces w karierze jest czesto efektem mocno
odroczonym w czasie, krystalizujacym sie w dtuzszym horyzoncie czasu??®. Z tego
wzgledu badajac wpltyw mentoringu na karier¢ nalezy dobra¢ odpowiednie wskazniki,
ktore pozwalaja ukaza¢ implikacje zawodowe mniej odlegle 1 rozciagniete w czasie, ktore
systematycznie ukazujg rozwoj kariery poprzez kolejne szczeble zaawansowania $ciezki
zawodowej??’. Odpowiednie, proksymalne wskazniki rozwoju zawodowego sa w stanie
posrednio wyjasnia¢ 1 wskaza¢ zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem a sukcesem
zawodowym. Istotnymi zmiennymi moze okaza¢ si¢ rozwoj kompetencji czy realizacja
krétkoterminowych celow zawodowych wyznaczanych przez podopiecznego.

Jak wskazuje V. Wickramasinghe i M. Jayaweera??® wsparcie zawodowe
udzielane przez przetozonego za posrednictwem relacji mentoringowej jest kluczowym
czynnikiem prowadzacym do rozwoju kariery podopiecznego. Relacje z mentorem

wspomagajg proces planowania $ciezki zawodowej i poszukiwania nowych wyzwan oraz

224 M.C. Higgins, S.R. Dobrow, K.S. Roloff, Optimism and the boundaryless career: The role of
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225 A H. Geiger-DuMond, S.K. Boyle, Mentoring: a practitioner's guide, “Training and
Development”, 49 (3), 1995, 51-54.

226 T. Eby, J.R. Durley, S.C. Evans, B.R. Ragins, The relationship between short-term mentoring
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227 J,.D. Kammeyer-Mueller, T.A. Judge, A quantitative review of mentoring research: Test of a model,
“Journal of Vocational Behavior”, 72(3), 2008, 269-283.
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16(6), 2010, 544-561.
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szans rozwojowych. Mentoring istotnie wspiera proces planowania indywidulanej
sukcesji pracownika, szczegdlnie w przypadku osiggania kolejnych stanowisk
menedzerskich??®. Jedna z istotniejszych korzysci mentoringu jest zatem jego pozytywny
wplyw na zdobywanie przez mentee kolejnych, wyzszych stanowisk w organizacji®°.
Bezposrednim efektem wsparcia mentora jest tatwiejsza mobilno$¢ pracownika w ramach
struktury organizacyjnej, a tym samym jego postepy w zakresie awansowania.
Wspodlpraca z mentorem moze zaowocowac zmiang postawy podopiecznego wzgledem
podejmowanych zadan i nowych wyzwan. Celem mentora jest aktywizacja mentee,
wzbudzenie w nim odwagi i poczucia sprawczosci. Ewentualna, dotychczasowa bierno$¢
polegajaca na przygladaniu si¢ i oczekiwaniu na sukces, w wyniku mentoringu podlega
transformacji w kierunku aktywnego dziatania i podejmowania ryzyka?3l. Mentoring
poprzez implikacje zwigzane z mobilno$cig hierarchiczng w organizacji postrzegany jest
jako katalizator awansu zawodowego?*?.

M. Budzewski®*® wskazuje na wyniki badan przeprowadzonych przez The
American Society for Training & Development, ktore prezentuja, iz 75% osob na
stanowiskach kierowniczych wymienia mentoring jako jeden z najwazniejszych
zawodowych czynnikow wptywajacych na sukces. Wedhug N. Bozionelos?** mentoring
moze by¢ traktowany takze jako zapowiedz przysziego, zawodowego sukcesu.
W. Whitely oraz P. Coetsier?®®, za posrednictwem przeprowadzonych badan wsrod
menedzerow i specjalistow, udowodnili, ze mentoring zawodowy koreluje zaréwno
Z liczbg awansow podopiecznego, jak 1 silnie wyjasnia satysfakcje z pracy.

Osoby doswiadczajace znacznego wsparcia mentora sg bardziej zadowolone ze
swojej sytuacji zawodowej. Doswiadczane wsparcie mentora wptywa na wigksza

satysfakcje zarowno z pracy, jak i kariery oraz zwigksza optymizm w stosunku do
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dalszych osiggnig¢ i planéw zawodowych?®. Wsparcie udzielane przez mentora
pozytywnie wplywa na poziom wlasnej skutecznosci i optymizm w okreslaniu przysztego
sukcesu przez jednostke?®’. R. Lent i S. Brown?3® wskazuja, iz wsparcie spoteczne, ktore
udzielane jest, np. za posrednictwem relacji mentoringowej ma fundamentalng role
W rozwijaniu poczucia wlasnej skutecznosci. Ono natomiast pozytywnie wplywa nie
tylko na wyniki pracy, ale jest takze miara zawodowej wytrwatosci®® i dbatosci o jakos¢
ksztaltowanej kariery.

Mentoring poteguje takze zawodowa motywacje, co jak wskazuje R. Day
i T. Allen®? wyjasnia korzysci w karierze, jakie niesie za soba relacja mentoringowa.
Badacze udowodnili, iz wzrost motywacji posredniczy w zwigzku pomigdzy
mentoringiem, a efektywnoscig dziatan zawodowych. Z kolei S. Colarelli i R. Bishop?*!
wyjasnili, iz mentoring zwigksza zaangazowanie w kariere przy posredniczacej roli
wzrostu umieje¢tnosci samokierowania i pozytywnego nastawienie wobec kariery. Mentor
na swoim przyktadzie demonstruje jaki efekt i przyszte korzysSci moze osiaggnac
podopieczny, co wigcej, wspomaga mentee w ukierunkowanym procesie rozwoju
opierajacym si¢ na jego potrzebach i ambicjach. Rzeczywiste efekty podejmowanych
dziatan zawodowych mentora stanowig motywacj¢ dla podopiecznego, wptywajac tym
samym na zwigkszenie wysitkow wktadanych w proces realizacji indywidualnych celow.

Efekty mentoringu majg takze swoje odzwierciedlenie we wzroscie kreatywnos$ci
podopiecznego®¥?. Wedtug J. Wang i S. Shibayama®*® dzieje si¢ to za posrednictwem

wykonywania przydzielanych przez mentora zadan oraz zachecania do kreatywnego

sposobu myslenia. Mentor w tym przypadku podejmuje wzgledem mentee dziatania,
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ktore wigza si¢ zar6wno z mentoringiem zawodowym, w tym przydzielanie ambitnych
zadan czy coaching, jak i1 mentoringiem psychospotecznym, szczeg6élnie poprzez
pelienie roli wzorca do nasladowania. Autorzy zbadali transferowalnos¢ kreatywnosci
mentorow, a zarazem opiekunéw naukowych, na kreatywnos$¢ podopiecznych, ktorzy
posiadali status doktoranta. Okazato si¢, ze efekt ten jest znaczacy, jednak rozpatrywany
dopiero w dlugim horyzoncie czasu. Oznacza to, iz wzrost kreatywno$ci wsrod
podopiecznych obserwowany byt po zakonczeniu studiow doktoranckich kiedy otrzymali
oni juz status cztonka wydziatu. Mozna zatem wnioskowac, iz istnieje pozytywny wptyw
kreatywnoS$ci mentora na tworczos$¢ podopiecznego, jednak potrzebuje ona czasu, aby si¢
ujawnic.

Kolejng implikacja mentoringu jest wsparcie procesu wymiany danych oraz
pozyskiwania nowej wiedzy?**. Zdobywanie wiedzy za posrednictwem relacji
mentoringowej, bazujacej na doswiadczeniu eksperta jest fundamentalnym elementem
rozwoju Kkariery podopiecznego. Wiedza ta obejmuje nowe informacje, zrozumienie
polityki organizacyjnej, aktualne dane o projektach czy feedback?*. Nie nalezy jednak
zapominaé, iz sukces w karierze zawodowe] nie opiera si¢ jedynie na teoretycznie
pozyskiwanej wiedzy, ale takze na wprowadzanych w zycie wartosciach. Z tego wzgledu
niezbedne jest, aby mentor za pomocg wlasnego postepowania stat si¢ przykladem

i drogowskazem wlasciwych postaw i zachowan?¥®.

Mentoring daje mozliwos¢
przygladania si¢ jak prezentowane przez mentora wartosci, takie jak sumiennoSc¢,
oddanie, zaangazowanie, uczciwo$¢ czy szczero$¢ zdobywajg uznanie otoczenia
pozwalajac tym samym rozwija¢ zawodowaq kariere.

Szeroki wachlarz efektow relacji mentoringowej obejmuje takze pozytywny
wplyw na stan zdrowia, w tym psychicznego. Implikacja mentoringu jest redukcja stresu,
fatwiejsza adaptacja do wymagajacych warunkow §rodowiska pracy, a nawet radzenie

sobie w sytuacji do$wiadczanego wypalenia zawodowego?’’. Mentoring, w tym

szczegdlnie oferowane wsparcie psychospoteczne wedtug A. Rogers i in.*® istotnie
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powiagzane jest z dobrostanem pracownikow, w tym rezyliencja, oznaczajaca zdolno$¢
dostosowania do zmieniajacych si¢ warunkéw i radzeniem sobie w sytuacji ryzyka
i niepewnosci’®®. Wedtug badaczy mentorzy wspierajacy swoich podopiecznych na
poziomie emocjonalnym i psychospotecznym przyczynili si¢ do rozwijania wsroéd nich
wiekszej odpornos$ci na stres i przeciwnos$ci otoczenia. Z uwagi na aktualnie dynamicznie
zachodzace zmiany w otoczeniu biznesowym niezwykle wazne jest rozwijanie przez
pracownikow elastycznoéci i umiejetnosci dostosowania sie. M. Savickas?®
doprecyzowuje, iz zdolnos¢ adaptacji kariery oznacza otwartos¢ i gotowos¢ radzenia
sobie z nieprzewidywalnymi czynnikami i wynikajagcymi z tego tytulu zmianami na
Sciezce kariery. Postawa ta moze sprowadza¢ si¢ do umiejetno$ci wyszukiwania
i korzystania z nowych alternatyw i ptynnego ich dostosowywania do przyjetych celow
rozwojowych. Mentoring moze pozytywnie wplywac zarowno na zdolno$ci adaptacyjne
kariery, jak izwigkszaé tolerancje niejednoznacznos$ci, a zatem sytuacji zmiennych
i niepewnych??,

Mentor wplywa na progres podopiecznego takze poprzez rozwdj jego
kompetencji spotecznych, bedac swego rodzaju posrednikiem pomigdzy podopiecznym,
a do tej pory niedostgpnym dla niego systemem spotecznym. Pomaga budowac reputacje,
stvarza nowe mozliwosci i wspiera pracownika w dopasowaniu do organizacji, jej
interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych??. Mentee za sprawa indywidulanych
sesji z mentorem podnosi swoje umiej¢tnosci komunikacyjne. Podopieczny uczy si¢
wyrazania wlasnego zdania, znajdowania argumentoOw popierajacych swoje wypowiedzi
czy dyskutowania z osobami znacznie bardziej doswiadczonymi i usytuowanymi wyzej
w hierarchii organizacyjnej. Interdyscyplinarno$¢ sesji mentoringowych pozwala
ksztalci¢ umiejetnos¢ krytycznego myslenia, analizowania i rozwiazywania problemow,
a takze wspolpracy z innymi.

G. Krzymieniewska®®® poruszajac zagadnienia zwigzane z ekonomia spoteczng

opisuje mentoring jako narzedzie wsparcia 0s6b o niskim potencjale zawodowym.
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Autorka podkresla, iz w wyniku mentoringu na szczegdlng uwage zastuguje wzrost
samodzielno$ci podopiecznego i podejmowanej przez niego odpowiedzialnosci za
wlasng sytuacje zawodowsg. Mentoring moze takze kompensowac¢ braki i ograniczenia
wynikajgce ze statusu spoleczno-ekonomicznego i1 srodowiska, z jakiego wywodzi si¢
podopieczny. Wsparcie mentora w tych przypadkach zmniejsza dystans w stosunku do
0sOb wyzej sytuowanych w hierarchii spotecznej, ktore posiadajg rozbudowang sie¢
kontaktow, czy lepsze zaplecze merytorycznej wiedzy dzigki finansowym mozliwos$ciom
inwestowania w swoj rozwo6j?>,

Osoby uczestniczace w relacji mentoringowej w pordéwnaniu do tych, ktore
takiego wsparcia nie otrzymujg, pozytywniej oceniajg swoja karier¢ w wymiarze
subiektywnym oraz osiagaja lepsze rezultaty egzemplifikowane obiektywnymi
parametrami rozwoju kariery®>. Metaanaliza przeprowadzona przez T. Allen i in.?®
dotyczaca mentoringu i jego efektow wskazuje, iz doswiadczenie znacznego wsparcia
zawodowego i psychospotecznego prowadzi podopiecznego do pozytywnych rezultatow
w karierze. Dodatkowo badanie zwraca uwagg, iz wsparcie zawodowe silniej koreluje
z obiektywnymi wynikami kariery, natomiast relacja oparta w wigkszej mierze na
wsparciu psychospotecznym wigze si¢ ze wzrostem subiektywnych parametrow kariery.
Z kolei N. Bozionelos i in.?®" wskazali, iz w nieformalnych relacjach mentoringowych
korzysci ptynace dla podopiecznych sa konsekwencja dziatan wchodzacych w zakres

mentoringu zawodowego.

2.3. Mentoring w kontekscie zréznicowania plci

Analiza literatury pozwala dostrzec, iz temat wplywu mentoringu na rozwoj
pracownikow ujmowany jest miedzy innymi pod wzgledem zréznicowania plynacych
zniego implikacji ze wzgledu na pte¢. W odniesieniu do Karier kobiet, w wielu

opracowaniach podkreslane jest Kluczowe znaczenie mentora w procesie rozwoju

24 \W. Whitely, T.W. Dougherty, G.F. Dreher, Relationship of career mentoring and socioeconomic
origin to managers' and professionals' early career progress, “Academy of Management Journal”, 34(2),
1991, 331-351.

2% H.V. Emmerik, S.G. Baugh, M.C. Euwema, Who wants to be a mentor? An examination of attitudinal,
instrumental, and social motivational components, “Career Development International”, 10, 2005, 310-
324.

26 T.D. Allen, L.T. Eby, M.L. Poteet, E. Lentz, L. Lima, Career benefits associated with mentoring of
prote’ge’s: A meta-analysis, “Journal of Applied Psychology”, 89(1), 2004, 127-136.

257 N. Bozionelos, G. Bozionelos, K. Kostopoulos, P. Polychroniou, How providing mentoring relates to
career success and organizational commitment: A study in the general managerial population, “The
Career Development International”, 16(5), 2011, 446-468.
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i osigganiu pozytywnych rezultatdéw zawodowych®®, S. Schor®® wskazal, ze kobiety
zajmujace stanowiska kierownicze czgéciej zglaszaly potrzebe wsparcia mentora

W przeciwienstwie do mezczyzn. V. Arnold i M. Davidson?°

wykazuja, iz wiele kobiet
osiggajacych sukces doswiadczylo w przeciggu swojej kariery wsparcia mentora.
Podobne stanowisko prezentuje E. Fagenson?! podkreslajac, iz kobiety, ktore osiggnety
awans zawodowy weczesniej otrzymaly wsparcie mentoringowe. Menedzerki te
charakteryzowaly si¢ wysokim kapitalem kompetencyjnym oraz byly mocno
zintegrowane z wtasng organizacjg i prowadzong przez nig polityka. W przypadku kobiet,
ktore nie osiggnety pozycji menedzerskiej jako jeden z gldownych powodow wskazuje si¢
brak wspierajacej relacji mentoringowej w dotychczasowej drodze zawodowej. Mozna
zatem wnioskowac, iz nieobecno$¢ mentorow wysokiego szczebla w ramach organizacji
moze by¢ istotnym i szkodliwym czynnikiem dla rozwoju karier kobiet w wymiarze
menedzerskim??,

Znaczaca réznica pomiedzy liczbg zatrudnionych kobiet, a ich obecno$cig na
wysokich szczeblach zarzadzania moze by¢ niwelowana poprzez wdrazanie wszelakich
form szkolen, rozwoju i sponsoringu. Mentoring wskazywany jest jako odpowiednia
i bezposrednia forma wdrazanych interwencji w dazeniach do réwnosci?®3. Jako metoda
rozwoju zawodowego kobiet znalazta szerokie zastosowanie w organizacjach na catym
$wiecie®®. S. Skaggs, K. Stainback i P. Duncan®® podkreslaja, iz dazenia do wzrostu
udzialu kobiet na stanowiskach Kierowniczych jest z punktu widzenia organizacji
i gospodarki niezwykle istotne. J. EIkin?®® dodaje, ze mentoring jest nie tyko znaczaca

determinantg postepu w karierze kobiet, ale takze przyczyng rozwoju biznesu.

2% D E. Gibson, D.J. Cordoba, Women'’s and men’s role models: the importance of exemplars, W: A.J.
Murrell, F.J. Crosby, R.J. Ely, Mentoring Dilemmas: Developmental Relationships Within Multicultural
Organizations, Mahwah, New Jork, Erlbaum, 1999, 121-42.

259 5 M. Schor, Separate and unequal, “Business Horizons”, 40(5), 1997, 51-8.

20/, Arnold, M.J. Davidson, Adopt a mentor — the new way ahead for women managers?, “\Women in
Management Review”, 1990.

%1 E A, Fagenson, The mentor advantage: perceived career/job experiences of protégés versus non-
protegés, “Journal of Organizational Behavior”, 10, 1989, 309-20.

%2 T.C. Elacqua, T.A. Beehr, C.P. Hansen, J. Webster, Manager’s beliefs about the glass ceiling:
interpersonal and organizational factors, “Psychology of Women Quarterly”, 33, 2009, 285-294.

263 J, de Vries, C. Webb, J. Eveline, Mentoring for gender equality and organisational change,
“Employee Relations”, 28(6), 2006, 573-87.

264 J, de Vries, C. Webb, J. Eveline, Mentoring for gender equality and organisational change,
“Employee Relations”, 28(6), 2006, 573-87.

265 3, Skaggs, K. Stainback, P. Duncan, Shaking things up or business as usual? The influence of female
corporate executives and board of directors on women’s managerial representation, “Social Science
Research”, 41(4), 2012, 936-948.

266 J. Elkin, A review of mentoring relationships: formation, function, benefits and dysfunction, “Otago
Management Graduate Review, 4, 2006, 11-23.

79


https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0964-9425
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0964-9425

Wiele opracowan wskazuje, iz mentoring moze okazaé si¢ szczegdlnie istotny
z punktu widzenia kobiet i rozwoju zawodowe;j $ciezki kariery?®’. Identyfikowane przez
kobiety bariery na ich $ciezce zawodowej w znacznym stopniu ograniczaja ich
decyzyjnos¢ i efektywnosé kariery?®®. S. Blake-Beard?®® podkreslit, iz mentoring jest
narzgdziem przeciwdziatajagcym zewngtrznym barierom, ktore utrudniajg kobietom
rozwoj karier zawodowych. Mentoring wptywaé moze migdzy innymi na
minimalizowanie skutkéw ,szklanego sufitu” 1 stereotypow powigzanych ztym
zjawiskiem.

T. Scandura i B. Ragins?® podkreslili warto$¢ mentoringu dla kobiet zwlaszcza
zwigzanych zawodowo z branzami i zawodami zdominowanymi przez m¢zczyzn, gdzie
dodatkowo moga one doswiadcza¢ izolacji Srodowiskowej lub zjawiska tokenizmu.
Sukces kobiet W zdominowanej przez mezczyzn dzialalnoéci wedlug M. Higgins®'!
wymaga silnej relacji mentoringowej z liderem i ekspertem o ugruntowanej pozycji
w organizacji. W mgskim $rodowisku zawodowym kobiety potrzebuja dodatkowych
mozliwo$ci wlaczania si¢ w spoleczne sieci kadry menedzerskiej co znacznie utatwiatoby
pokonywanie barier strukturalnych i percepcyjnych w drodze do zawodowego sukcesu.
Dodatkowa bariera oprocz znacznie wigkszej liczby mezczyzn na wysokich stanowiskach
jest waska orientacja organizacji ze wzgledu na ple¢?’?. Oznacza to, iz sukces w wielu
firmach badz branzach jest mocno skorelowany z funkcjonowaniem w konkurencyjnych,
agresywnych i niezaleznych kulturach organizacyjnych?",

A. Ramaswami i in.2™ doszli do podobnych wnioskéw, wykazujac iz wptyw
mentoringu na karier¢ jest zr6znicowany ze wzgledu na kontekst i rodzaj dziatalnosci,

w jakiej funkcjonuje zawodowo podopieczny. Najwigksze roznice wptywu mentoringu

267 p, Tharenou, Does mentor support increase women's career advancement more than men's? The
differential effects of career and psychosocial support, “Australian Journal of Management”, 30, 2005,
77-1009.

268 R W. Lent, S.D. Brown, G. Hackett, Toward a unifying social cognitive theory of career and academic
interest, choice, and performance, “Journal of Vocational Behavior”, 45(1), 1994, 79-122.

269 5.D. Blake-Beard, Taking a hard look at formal mentoring programs: A consideration of potential
challenges facing women, “Journal of Management Development”, 20(4), 2001, 331-345.

20T A. Scandura, B.R. Ragins, The effects of sex and gender role orientation on mentorship in male-
dominated occupations, “Journal of Vocational Behavior”, 43, 1993, 251-265.

211 M.C. Higgins, The more the merrier? Multiple developmental relationships and work satisfaction,
“Journal of Management Development”, 19(4), 2000, 277-296.

212 J L. Young, E.H. James, Token majority: The work attitudes of male flight attendents. Sex Roles, “A
Journal of Research”, 45(5-6), 2001, 299-319.

213 A H. Eagly, B.T. Johnson, Gender and leadership style: A meta-analysis, “Psychological Bulletin”,
108(2), 1990, 233-256.

274 A, Ramaswami, G.F. Dreher, R.D. Bretz, C.M. Wiethoff, Gender, mentoring, and career success: the
importance of organizational context, “Personnel Psychology”, 63(2), 2010, 385-405.
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na obiektywne kryteria oceny kariery, takie jak wynagrodzenie oraz kryteria subiektywne
w postaci zadowolenia z dokonywanych postepow, odnotowano w grupie kobiet. Tym
samym silniejszy, pozytywny wplyw zaobserwowano w grupie respondentek
realizujgcych swojg karier¢ w dziatalnosciach ze znaczng przewaga mezczyzn.

Przebieg kobiecych karier znacznie odbiega od meskich wzorcéw, migdzy innymi
za sprawg odmiennej interpretacji i ewaluacji $ciezki zawodowej. Roznice te wptywac
moga na odmienne potrzeby i efekty procesu mentoringowego. Wedlug E. Willsona?’®
kariera jest pojeciem bardzo mocno zwigzanym i okreslanym przez pte¢. Wiele badan
wskazuje na réznice w postrzeganiu czynnikow i aspektow zawodowych ze wzgledu na
pte¢, co rodzi pewne roznice w orientacji wobec ksztattowania kariery. Mg¢zczyzni
charakteryzuja si¢ wigkszym optymizmem wobec przysztych perspektyw zawodowych
niz kobiety?’®. M. Wilson-Kovacs i in.?’" stwierdzili, ze réznice pomiedzy kobietami
I m¢zczyznami polegaja rowniez na odmiennym nadawaniu sensu karierze. Zwraca to
uwage na potrzebe analizowania procesu ksztattowania kariery z uwzglednieniem pici,
wypelniajac tym samym przez lata budowang luke informacyjna odno$nie odmiennych
systemoOw 1 potrzeb zardwno kobiet, jak i mezczyzn.

Dla kobiet, szczegolnie tych posiadajacych rodzineg, naturalne jest silniejsze
zwigzanie swojej tozsamosci z przestrzenig osobistg i w wielu aspektach przektadanie jej
nad wymiarem zawodowym. Nie oznacza to jednak braku che¢ci i ambicji do rozwoju
| osiggania wymiernych efektow w karierze. Kobiety w przeciagu swojej kariery
doswiadczajg roznorakich konfliktow, czy to tych zwigzanych z dyskryminacjg czy
nadmiarem obowiazkow taczac zycie prywatne 1 zawodowe. W konsekwencji moze
rodzi¢ to potrzebg wiekszego wsparcia na poziomie psychospotecznym, co implikuje
pozadany rodzaj mentoringu i powiazane z nim dziatania mentora?’®,

K. Eddleston, D. Baldrige, J. Veiga?”® wskazuja pewne roznice w korzyséciach
wynikajacych z mentoringu ze wzgledu na ple¢ podopiecznego. W grupie kobiet
skuteczna relacja mentoringowa podnosi indywidualng wartos¢ na rynku pracy oraz

subiektywnie oceniang zatrudnialno§¢. Megzczyzni korzystajacy ze wsparcia mentora

275 E.M. Wilson, Gendered career paths, “Personnel Review”, 27(5), 1998, 396-411.

216 K. Holmes, C. lvins, D. Yaxley, J. Hansom, D. Smeaton, The future of work: individuals and
workplace transformation, “EOC Working Paper Series”, 54, 2007.

27 M.D. Wilson-Kovacs, M.K. Ryan, S.A. Haslam, The glass-cliff: women’s career paths in the UK
private IT sector, “Equal Opportunities International”, 25(8), 2006, 674-87.

278 K .E. O'Brien, A. Biga, S.R. Kessler, T.D. Allen, A meta-analytic investigation of gender differences in
mentoring, “Journal of Management”, 36(2), 2010, 537-554.

219 A, K. Eddleston , D.C. Baldridge , J.F. Veiga, Toward modeling the predictors of managerial career
success: does gender matter?, “Journal of Managerial Psychology”, 2004, 360-385.
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przede wszystkim rozbudowuja swoja sie¢ kontaktéw i obiektywnie podnosza swoje
szanse na rynku pracy. Zatem w przypadku me¢zczyzn mentoring wptywa nie tylko na
subiektywne, pozytywne postrzeganie, ale takze realnie wigksze mozliwosci awansu
wynikajgce z eksponowania swoich umiejgtnosci.

Z kolei wedlug R. Noe, D. Greenberger i S. Wang?® mentoring moze by¢

t281

korzystniejszy w rozwoju karier kobiet niz m¢zczyzn. R. Burt®* weryfikujac awanse

kobiet w branzy nowych technologii wysungt wniosek, iz wsparcie w postaci sponsoringu
udzielanego przez mentora wplyneto na szybszy proces ich awansowania. P. Thorenou?®?
podczas szeroko zakrojonych badan przeprowadzonych w Australii wykazat, ze wsparcie
W postaci mentoringu zawodowego jest istotniejsze dla kobiet niz mezczyzn z punktu
widzenia awansu. Nalezy jednak takze przytoczy¢ stanowisko przeciwne,

zaprezentowane przez K. Lynees i D. Thompson?3

, wedlug ktorych istnieje negatywny
zwigzek pomigdzy mentoringiem, a sukcesem w karierze menedzerek pracujacych
w amerykanskich bankach.

Istotng determinantg efektywnosci relacji mentoringowej moze by¢ pte¢ mentora.
Mentorzy me¢zczyzni sg w stanie przetamaé pewne standardowe i utarte S$ciezki
postepowania, ukaza¢ mentorowanym kobietom nowe perspektywy i sposoby dziatania.
R. Burke?®* udowodnil, ze wickszy wptyw na progres zawodowy kobiet - podopiecznych
maja mentorzy plci przeciwnej. Powodem tego moze by¢ fakt, iz doswiadczeni
W organizacji m¢zczyzni sg niejako zrodlem witadzy, do ktdrej kobiety bez ich protekc;ji
nie maja dostepu?®®. Mezczyzni znacznie czesciej piastuja w organizacji wysokie
stanowiska, posiadaja réwnoczesnie wieksza decyzyjnos¢ i lepiej rozwinigte sieci
kontaktow. Megzczyzni mentorzy w poréwnaniu z mentorkami sg uwazani za bardziej

wplywowych, zadaniowych i zorientowanych na efekty kariery?®®.

20 R, Noe, D.B. Greenberger, S. Wang, Mentoring: What we know and where we go, “Research in
Personnel and Human Resources Management”, 21, 2002, 129-73.

2L R.S. Burt, The gender of social capital, “Rationality and Society”, 10, 1998, 5-46.

282 p, Tharenou, Does Mentor Support Increase Women's Career Advancement More Than Men's? The
Differential Effects of Career and Psychosocial Support, “Australian Journal of Management” 30(1),
2005.

283 K.S. Lyness, D.E. Thompson, Climbing the corporate ladder: Do female and male managers follow
the same route?, “Journal of Applied Psychology”, 85, 2000, 86-101.

284 R J. Burke, Mentors in Organizations, “Group & Organization Studies”, 9(3), 1984, 353-372.

285 M.L. Forret, T.W. Dougherty, Networking behaviors and career outcomes: Differences for men and
women?, “Journal of Organizational Behavior”, 25,2004, 419-437.

286 M.L. Forret, T.W. Dougherty, Networking behaviors and career outcomes: differences for men and
women? “Journal of Organizational Behaviour”, 25, 2004, 419-437.
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Podobne wnioski przedstawili B. Ragins i J. Cotton?®” uscislajac, iz kobiety, ktore
w swojej historii do$wiadczyly mentoringu ze strony me¢zczyzn posiadaja wyzsze
wynagrodzenie niz kobiety wspierane przez mentoréw tej samej plci. P. Tharenou?®®
zwrocit uwage, iz w przypadku, gdy podopieczne posiadajag mentora mezczyzng moga
doswiadczy¢ szybszego awansu. Z kolei T. Dougherty i in®® na podstawie
przeprowadzonych badan wykazali dodatkowo, ze posiadanie starszego mentora ptci
meskiej jest najbardziej korzystne dla kobiet zatrudnionych w zawodzie zdominowanym
przez mezczyzn. Relacja, w ktérej mentorem jest menedzer wysokiego szczebla,
posiadajacy ugruntowang pozycje 1 status w organizacji moze podnosi¢ wartos$¢
podopiecznej w organizacji i by¢ niepisanym $wiadectwem jej potencjatu. Z tego
wzgledu mozna wysuna¢ wniosek, ze im wyzsza pozycja mentora w strukturze
organizacyjnej tym wigksza szansa rozwoju 1 lepsze rezultaty wynikajace z relacji
mentoringowej?®.

Z drugiej jednak strony G. Dreher i T. Cox?*! nie potwierdzili wczesniejszych
hipotez. Autorzy uznali, iz nie ma statystycznie istotnych réznic pomigdzy efektami
relacji zroznicowanymi ze wzgledu na pte¢ mentora. Zaprezentowana przez autorow
Metaanaliza dotyczaca mentoringu w kontekS$cie roéznic plei uczestnikow relacji
wskazuje, iz w przypadku mentoringu zawodowego kobiety i me¢zczyzni otrzymujg
wsparcie na podobnym poziomie, jednak jesli chodzi o wsparcie psychospoleczne
mezezyzni zglaszaja, iz otrzymuja go mniej niz podopieczne. Podobna sytuacja jest
w przypadku zapewnianego wsparcia. Wedlug badan?®? mentorki zapewniaja swoim
podopiecznym wigcej wsparcia psychospotecznego niz mentorzy mezczyzni.

Z perspektywy funkcji wzorowania i nasladowania pozytywnych postaw oraz
zachowan, ktore sa powigzane z mentoringiem psychospotecznym, wspotpraca

z mentorka moze by¢ zatem dla kobiet korzystniejsza. Efektem funkcji wzorowania dla

287 B.R. Ragins, J.L. Cotton, Mentor functions and outcomes: A comparison of men and women in formal
and informal mentoring relationships, “Journal of Applied Psychology”, 84(4), 1999, 529-550.

28 p, Tharenou, Does Mentor Support Increase Women's Career Advancement More than Men's? The
Differential Effects of Career and Psychosocial Support, “Australian Journal of Management”, 30(1),
2005, 77-109.

289 T.W. Dougherty, G.F. Dreher, V. Arunachalam, J.E. Wilbanks, Mentor status, occupational context,
and protégé career outcomes: Differential returns formales and females, “Journal of Vocational
Behavior” , 83(3), 2013, 514-527.

2% B.R. Ragins, Diversified mentoring relationships in organizations: A power perspective, “Academy of
Management Review”, 22, 1997, 482-521.

291 G.F. Dreher, T.H. Cox, Race, gender, and opportunity: A study of compensation attainment and the
establishment of mentoring relationships, “Journal of Applied Psychology”, 81(3), 1996, 297-308.

292 K.E. O'Brien, A. Biga, S.R. Kessler, T.D. Allen, A meta-analytic investigation of gender differences in
mentoring, “Journal of Management”, 36(2), 2010, 537-554.
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mentee jest skuteczniejsze wdrazanie sprawdzonych sposobow dzialania i postgpowania,
ale takze pokonywanie barier, ktore do$wiadczaja inne kobiety. Kobiece wzorce sa
realnym dowodem mozliwo$ci zdobycia najwyzszych stanowisk, co pozwala na wzrost
poczucia wiasnej skutecznos$ci. Mentorka stanowi takze zrodto wiedzy i rzetelnych
wskazowek prowadzac do podnoszenia kapitalu kariery podopiecznej?®. Swoista
nawigacja, wskazywanie kierunkéw oraz empiryczne uczenie si¢ pozwalaja nie tylko
skutecznie wyznacza¢ cele zawodowe kobietom, ale takze korygowac je ze wzgledu na
zmieniajace si¢ warunki 1 w konsekwencji maksymalizowac efekty realizowanej $ciezki
zawodowej.

Korzysci relacji mentoringowej dla kobiet na poczatku $ciezki zawodowej, do
ktorej nalezaly studentki i doktorantki potwierdzaja badania przeprowadzone przez
K. Gierko®*. 80% mtodych kobiet, ktére wziety udziat w programie optymistycznie
ocenita swojg sytuacje na rynku pracy oraz czula si¢ lepiej przygotowana do rozpoczecia
kariery, przy czym w grupie kobiet, ktore nie braly udziatu w programie mentoringowym
ten odsetek wynosi zaledwie 50%. 92% uczestniczek, ktore dos§wiadczyly mentoringu
uwaza, ze pogodzi zycie zawodowe z rodzinnym, w grupie kontrolnej ta opinie podziela
tylko 75% respondentek. Dodatkowo zidentyfikowang korzyscig dla studentek byt rozwoj
ich swiadomosci i wiedzy odno$nie mozliwosci zawodowych i szans, jakie daje
regionalny rynek pracy.

Dotychczasowe badania, w tym opracowania R. Jones i D. Brown?® czy
E. Schmidt, S. Faber?®® wskazuja, iz mentoring jest istotny w procesie rozwoju karier
kobiet. J. Abalkhail, B. Allan?®" okreslaja mentoring jako jeden z predykatoréw
zawodowego awansu kobiet. Ponadto podkreslany jest takze pozytywny wpltyw na
atrakcyjno$¢ zawodowa kobiet na rynku pracy, podnoszac tym samym poziom ich
zatrudnialno$ci®®. Wyzwania i zadania o odpowiednim stopniu trudno$ci stawiane

kobietom w procesie mentoringowym pomagaja budowaé¢ im wilasng wiarygodnosé

293 |.M. Latu, M.S. Mast, J. Lammers, D. Bombari, Successful female leaders empower behavior in
leadership tasks, “Journal of Experimental Social Psychology”, 49, 2013, 444-448.

2% K. Gierko, Mentoring dla kobiet w Brandenburgii, w: K. KnochenmuB, Mentoring dla kobiet, szeroka
droga do kariery, Sonar, Stubice, 2010.

2% R, Jones, D. Brown, The mentoring relationship as a complex adaptive system: Finding a model for
our experience. Mentoring & Tutoring, “Partnership in Learning”,19(4), 2011, 401-418.

2%E, K. Schmidt, S.T.Faber, Benefits of Peer Mentoring to Mentors, Female Mentees and Higher
Education Institutions, Mentoring & Tutoring, “Partnership in Learning ”, 24(2), 2016, 137-157.

297 J.M. Abalkhail, B. Allan, Women's career advancement: Mentoring and networking in Saudi Arabia
and the UK, “Human Resource Development International”, 18(2), 2015, 1-16.

2% K, A. Eddleston, D. C. Baldridge, J. F. Veiga, Toward modeling the predictors of managerial career
success: does gender matter?, “Journal of Managerial Psychology”, 19(4), 2004, 360-385.
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I widoczno$¢ w organizacji, rownoczesnie s3 dobrym przygotowaniem do nowych rol
zawodowych?®,

Przeprowadzone wywiady przez M. Linehan i J. Walsh3% ukazaty kluczowa role
mentoringu w rozwoju migdzynarodowej kariery menedzerskiej. Uczestniczki badania
wskazaty, iz mentoring pociaga za sobg znaczne korzysci w sytuacji funkcjonowania na
globalnej arenie  biznesowej. Dzigki mentoringowi moga bra¢ udziat
w miedzynarodowych projektach i zadaniach, co w znacznym stopniu intensyfikuje ich

rozwoj kariery.

2.4.  Bariery i ograniczenia mentoringu

Rzetelno$¢ analizy mentoringu oprocz wskazania obiektywnych i subiektywnych
korzy$ci wynikajacych z relacji pomiedzy mentorem i mentee wymaga takze
wypunktowania pewnych problemoéw, ktorych moga doswiadczy¢ uczestnicy relacji.
Skuteczny mentoring wymaga duzego zaangazowania 1 przygotowania zardéwno
w przypadku relacji nieformalnych, jak i formalnych programéw mentoringowych.
Negatywne do$wiadczenia zwigzane z mentoringiem moga mie¢ szkodliwy wplyw
zarbwno na mentee, jak i mentora, wywotujac takie uczucia jak rozczarowanie,
niezadowolenia, a w skrajnych przypadkach doprowadzi¢ moze nawet do depres;ji*®.

Zainicjowanie programéw mentoringowych w organizacji moze wigzaé si¢
z zagrozeniami, ktére nalezy przeanalizowa¢ w fazie planowania przedsiewzigcia
rozwojowego, aby zminimalizowa¢ ewentualne, negatywne rezultaty. Jednym z nich
moze by¢ poczucie niesprawiedliwo$ci wsrod osob, ktére do programu si¢ nie
zakwalifikowaty. Kwestig sporng dotyczaca programow mentoringowych jest pewien
dysonans pomi¢dzy nagradzaniem jednostek poprzez przydzielanie im mentora, ktory
wspiera 1 pomaga osiggac lepsze rezultaty, a wymogiem rownego traktowania wszystkich
pracownikOw w organizacji. Temat rownych szans w aspekcie awansowania czy dostgpu
do organizacyjnych form wsparcia jest dzi§ szczegélnie istotny. W coraz bardziej
réznorodnym srodowisku pracy dbato$¢ o eliminowanie wszelakich form dyskryminacji

wpisuje si¢ w pozadang 1 fundamentalng zasade kultur organizacyjnych. Z tego wzgledu

29 | A. Mainiero, On breaking the glass ceiling: The political seasoning of powerful women executives,
“Qrganizational Dynamics”, 22(4), 1994, 5-20.

300 M. Linehan, J.S. Walsh, Mentoring relationships and the female managerial career, “The Career
Development International”, 4(7), 1999, 348-352.

1) T. Eby, S.E. McManus, The protégé's role in negative mentoring experiences, “Journal of
Vocational Behavior”, 65(2), 2004, 255-275.
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programy mentoringowe i pomoc z nich ptyngca postrzegane moga by¢ jako zrodto
problemu organizacyjnej sprawiedliwosci®%2,

W wyniku niedoinformowania, braku szkolen lub niezrozumienia idei mentoringu
bezposredni przetozeni mentee czesto czuja, ze ich pozycja i autorytet jest zagrozony co
takze prowadzi do negatywnych konsekwencji w sferze komunikacji oraz efektywnos$ci
pracy®®®. Negatywna atmosfera w przedsicbiorstwie oprocz pogorszenia kontaktow
interpersonalnych niesiec za sobg szereg konsekwencji, np. utrate motywacji
pracownikow, spadek ich wydajnosci, a nawet zwolnienia. Wtasciwe informowanie
0 wdrazanym programie, dotarcie do wszystkich pracownikow w organizacji jest
niezwykle istotne. Dezorientacja moze przerodzi¢ si¢ w poczucie zagrozenia. Brak
jasnych kryteriow rekrutacji do programu i zasad wspotpracy, moze powodowac
eskalacje konfliktéw uniemozliwiajac wtasciwg, operacyjng dziatalno$¢ organizacji.

Niepowodzenie mentoringu w organizacji moze by¢ takze konsekwencja
niedostosowania programow do specyfiki przedsiebiorstwa. Nie uwzglednienie juz
istniejacych 1 rozwijajacych si¢ w organizacji mentoringowych relacji nieformalnych
moze prowadzi¢ do zatrzymania jakichkolwiek przejawéw wzajemnego uczenia,
dzielenia si¢ wiedzg 1 udzielania wsparcia pomigdzy pracownikami. Proba
sformalizowania spontanicznych relacji rozwojowych moze wplynaé negatywnie na
motywacje 1 budowane przez lata interakcje pomiedzy jednostkami.

Negatywng konsekwencjg wynikajaca z btednego rozumienia istoty mentoringu
jest powielanie nieprawidlowych schematéw organizacyjnych, utrwalanie stereotypow
I zasad niesprzyjajacych rozwojowi organizacji i zatrudnionych w niej pracownikow.
Przyktadem moga by¢ programy mentoringowe skoncentrowane na efektywniejszym
zarzadzaniu réznorodnos$cia ze wzgledu na ple¢. Zamiast angazowania mentoréw jako
agentow dobrych praktyk w obrgbie transformacji kultury organizacyjnej i wsparcia
rownosci plei, bledne programy majg na celu asymilacje kobiet do juz istniejgcej kultury,
czgsto zdominowanej przez mezczyzn na wysokich stanowiskach. W ten sposob odbywa

k304

si¢ powielanie dotychczasowych praktyk™", ktore pozwalaja zaistnie¢ tylko tym

302 T A. Scandura, Mentoring and organizational justice: An empirical investigation, “Journal of
Vocational Behavior”, 51(1), 1997, 58-69.

303 M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring — wiele pytan, ,,Personel Plus”, 9, 2013.

304 A.O. Grada, C. Ni Laoire, C. Lineham, G. Boylan, L. Connolly, Naming the parts; a case-study of a
gender equality initiative with academic women. Gender in management, “An international journal”,
30(5), 2015, 358-378.
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kobietom, ktore przyjma meska postawe, rezygnujac tym samym z wlasnej
autentycznosci i wyznawanych warto$ci.

Wdrozenie mentoringu wymaga w organizacji duzego zaangazowania
i konsekwencji. Wysitek wktadany w zainicjowanie relacji mentoringowych, poézniejsze
ich utrzymanie czy stwarzanie dogodnych warunkéw wspoétpracy moze okazaé si¢ trudny
i Zbyt pracochtonny z punktu widzenia organizacji i zaangazowanych jednostek®®. Wiaze
si¢ to takze ze zgoda menedzerow na odroczenie korzySci w czasie, czyli porzucenia
naturalnej tendencji do krétkowzrocznego postrzegania dzialalnosci organizacii’®.
M. Sidor-Rzadkowska®"” podkresla, iz mentoring jako przedsiewziecie organizacyjne jest
kosztowne, czasochlonne i wymagajace. Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze wdrozenie
mentoringu ingeruje w kultur¢ organizacyjng i wymaga jej przeobrazenia. Mimo to,
wedtug autorki trudnosci te nie konsumujg korzysci wynikajacych z mentoringu, ktore sg
znacznie bardziej uzyteczne, szczegdlnie w dhugim horyzoncie czasu.

Wymieniang przeszkoda w mentoringu juz w fazie inicjacji relacji jest niedobor
mentoréw. Problem ten jest szczegélnie zauwazalny jesli chodzi o mentorki, gdyz
mniejsza liczba kobiet na wysokich stanowiskach skutkuje ograniczong ilo$cig kobiet
mogacych dzieli¢ si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem z realizacji menedzerskiej Sciezki
kariery®®, J. Long®® wskazuje, iz bariera mentoringu w organizacji jest mata dostepno$é
mentoréw szczegdlnie dla kobiet i grup mniejszo$ciowych. Dodatkowo autorka
podkresla, Ze zaistnienie relacji mentoringowej stwarza niebezpieczenstwo przecigzenia
praca. Bariery zidentyfikowane zaréwno przez mentoréw, jak i mentee to presja
wynikajaca z czasu, ktory poprzez nadmierng liczb¢ obowigzkow jest mocno
ograniczony?>°,

J. Tabor®!! wéréd przyczyn niepowodzen mentoringu w organizacji wskazuje na

malg §wiadomo$¢ i niezrozumienie idei mentoringu, niech¢¢ pracownikow do dzielenia

si¢ wiedza, nieumiejetnos¢ jej przekazywania czy brak empatii 1 zrozumienia czg¢sto

805 T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa, 2011.

306 W, Czakon, Krétkowzrocznosé strategiczna menedzeréw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow, 2020.

307 M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkéw, Wolters Kluwer, Warszawa,
2014.

308 B.R. Ragins, J.L. Cotton, Easier said than done: Gender differences in perceived barriers to gaining a
mentor, “Academy of Management Journal”, 34(4),1991, 939-951.

309 ], Long, The dark side of mentoring, “The Australian Educational Researcher”, 24, 1997, 115-133.

310 J.D. Vries, C. Webb, J. Eveline, Mentoring for gender equality and organisational change, “Employee
Relations”, 28, 2006, 573-587.

311 ).A. Tabor, Zarzqdzanie talentami W przedsiebiorstwie. Koncepcje, strategie, praktyka, Poltext,
Warszawa, 2013.
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mig¢dzypokoleniowego. Powodzenie mentoringu uzaleznione jest w znacznym stopniu
od komunikacji pomiedzy uczestnikami relacji. Interakcje migedzy ludzmi oraz jako$¢
komunikacji zdeterminowane sg przez czynniki odnoszace si¢ zard6wno do nadawcy, jak
i odbiorcy komunikatu. Czynnikami tymi mi¢dzy innymi sg: osobowo$¢, indywidulane
oczekiwania, motywacje czy wczesniejsze doswiadczenia jednostki. Dodatkowo warto
zwréci¢ uwage na zaleznosci hierarchiczne oraz kulture organizacyjna, w ktorej
funkcjonujg strony relacji.

Z uwagi, iz fundamentem mentoringu jest interpersonalny kontakt pomiedzy
jednostkami, automatycznie wpisane jest w niego ryzyko negatywnych emocji
i zachowan, takich jak: zazdro$é, zdrada czy sabotaz®!2. Destrukcyjna relacja
mentoringowa moze by¢ Zrédlem dodatkowych konfliktéw, frustracji badz niepokoju.
Niewlasciwymi postawami utrudniajacymi prowadzenie mentoringu sg takze:
zdezorientowanie, nadmierny krytycyzm, ignorancja czy apatia. Tego typu podejscie
zardbwno mentora, jak 1 mentee skutecznie blokuje zawigzanie relacji, wspotprace,
aw konsekwencji  pozytywne rezultaty mentoringu. Dodatkowa przeszkoda
w mentoringu jest brak zaufania pomigdzy mentorem i mentee, ktéry migdzy innymi
moze by¢ skutkiem niespdjnosci dziatan z deklaracjami jednej ze stron, instrumentalnego
traktowania czy braku zaangazowania.

Negatywne doswiadczenie mentoringu wynika¢ moze z niezrozumienia na
poziomie warto§ci 1 potrzeb stron relacji. Najczestszym problemem jest zatem
niedopasowanie pomigdzy podopiecznym i mentorem wynikajace z ré6znicy osobowosci,
wyznawanych wartos$ci czy prezentowanym stylu pracy. Niezgodno$ci w procesie doboru
par mentoringowych moga wynika¢ z rdéznicy pomigdzy kompetencjami, wiedza
i doswiadczeniem mentora a potrzebami rozwojowymi podopiecznego i jego
oczekiwaniami lub tez odmiennymi stylami komunikacji.

Czynnikiem ograniczajagcym mozliwe do osiggniecia pozytywne rezultaty
wynikajgce ze wspotpracy mentora 1 mentee moze by¢ dodatkowe powigzanie pomigdzy
stronami w postaci zaleznosci hierarchicznej. W sytuacji gdy mentor jest rOwnocze$nie
przetozonym podopiecznego watpliwe jest rozwijanie w pelni partnerskiej i otwartej
relacji. Mentee moze mie¢ pewne obawy zwigzane z dzieleniem si¢ swoimi

przemysleniami czy dylematami zawodowymi. Przez wzglad na podlegly charakter

312D J. Levinson, Seasons of a man’s life. Academic Press, New York, 1978.
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relacji zaburzona jest jej autentyczno$é, co nie pozwala w petni czerpac z korzysci, jakie
oferuje relacja mentoringowa3!?,

Kolejng barierg osiggania przez uczestnikéw relacji mentoringowych petnych
korzysci jest brak ich elastyczno$ci w zakresie wspotpracy. Nadmierne przywigzywanie
si¢ do formalnych zasad, przypisanych rél i sztywnego programu rozwoju moze odebraé
szanse dopasowania dziatan do zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia i potrzeb
podopiecznego. Nawet w przypadku formalnych programéw mentoringowych niezbgdna
jest pewna przestrzen na budowanie relacji w sposob nicustrukturyzowany i nieformalny.
Przyjecie w pelni poczatkowych zalozen bez ich p6zniejszej adaptacji i weryfikacji nie
pozwala uwzglednia¢ kontekstu organizacyjnego ani nowych okolicznosci. Wdrozenie
odgdérnego schematu postgpowania w ramach relacji mentor-mentee bez uwzglgdnienia
czynnikow osobistych, kontekstowych czy relacyjnych oceniane jest jako
nieproduktywne34,

Utrudnieniem realizacji programéw mentoringowych jak wskazuje M. Murray>'®
sa niewielkie mozliwo$ci awansowe w ramach organizacji. Fakt ten moze wzbudzaé
w mentee frustracje 1 zniechgca¢ do jakichkolwiek dziatan rozwojowych. Ograniczone
szanse awansu wynikajace z plaskiej struktury organizacyjnej, hermetycznego
srodowiska kadry zarzadzajacej czy braku ustrukturyzowanej polityki personalnej
W organizacji w zakresie rozwijania talentow odbiera pracownikom jedno ze Zrddet
motywacji w postaci hierarchicznej mobilnosci bedacej nagroda za podjety wysitek
| prace.

Sitg napedowa rozwoju, elementem, ktory pozwala przetamywac okresy stagnacji
czy zmienia¢ utarty sposob postgpowania, ktdry nie przynosi korzysci jest informacja
zwrotna, konstruktywna porada, a nawet krytyka. Informacje zwrotne sa niezbedne
W procesie uczenia, pozwalaja dostrzec wptyw podejmowanych dziatan na otoczenie oraz
uswiadomi¢ podopiecznego jak sg one postrzegane przez innych. Brak tego typu
informacji nie pozwala podopiecznemu wychodzi¢ poza strefe komfortu, dokonywac
zmian, a przez to osigga¢ ambitnych celéw rozwojowych. Niewtasciwe komunikaty ze

strony mentora, moga takze skutkowaé zmniejszeniem motywacji podopiecznego.

313 M. Sidor-Rzadkowska, Wdrazanie programu mentoringu w przedsiebiorstwie — korzysci i zagrozenia,
,Kwartalnik Nauk o przedsigbiorstwie”, 3, 2016.

314 S E. Straus, F. Chatur, M. Taylor, Issues in the mentor-mentee relationship in academic medicine: A
qualitative study, “Academic Medicine”, 84(1), 2009, 135-39.

315 M. Murray, Beyond the myths and magic of mentoring: How to facilitate an effective mentoring
program. Jossey-Bass, San Francisco, 1991.
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Informacja zwrotna moze zostaé odebrana jako nieuzasadnione ocenianie,
niesprawiedliwos$¢ lub niczym niepoparta krytyka. W konsekwencji podopieczny moze
przyjmowac¢ postawe obronng, zamykajac si¢ na dalszy rozwoj. Efektem jest takze
zwiekszony poziom stresu i lgku. Wazne jest to, aby mentor dbal o rownowage pomig¢dzy
pozytywnymi i negatywnymi informacjami skierowanymi do podopiecznego. Sam
podopieczny i jego postawa wobec informacji zwrotnych réwniez stanowi¢ moze
przyczyne niepowodzen. Brak pokory czy tez akceptacji i umiejetnosci przyjmowania
krytyki powoduje, iz mentee sam hamuje swoje postepy i pozbawia si¢ mozliwosci
efektywnego uczenia.

Wszelkie dysfunkcje wynikajace z postgpowania mentora s3 w stanie zaburzaé
relacje mentoringowa 1 uniemozliwia¢ osigganie potencjalnych korzysci rozwojowych
przez mentee. Przyktadem jest sytuacja kiedy mentor nie posiada odpowiedniej wiedzy
I umiejetnosci, zarowno merytorycznych, jak i dydaktycznych. Innymi negatywnymi
dzialaniami sg wszelkie zaniedbania ze strony mentora, brak zaangazowania, a nawet
dzialania manipulacyjne zmierzajace do wykorzystania efektow pracy swojego
podopiecznego®®. Niewlasciwe zrozumienie petionej roli przez mentora moze
prowadzi¢ do porazki mentoringu. Btedem po stronie mentora jest narzucanie wlasnego
zdania i wydawanie sadéw lub postawa nieznoszaca sprzeciwu®l’. Jak wskazuje
S. Jeffers i B. Mariani®'® bariera rozwoju relacji mentoringowej jest takze nieodpowiednie
zachowanie mentora, takie jak nieuprzejmos¢, a nawet zastraszanie, ktore niesie za sobg
negatywny wplyw na zdrowie psychiczne podopiecznego i jego dobre samopoczucie.

Z drugiej strony mentorzy zglaszajg rOwnie istotng liste¢ problemow wywotanych
przez mentee. Najczescie] wymieniane sa: niechgé podopiecznego, brak zaangazowania
W proces uczenia si¢ 1 nieumieje¢tne korzystanie z udzielanej informacji zwrotne;j.
Negatywne nastawienie mentee 1 brak wewnetrznego przekonania o shusznosci
podejmowanych  dziatah  rozwojowych  uniemozliwia  osigganie  postgpoOw
w jakimkolwiek obszarze®!®. Pewnym ograniczeniem jest takze brak $wiadomosci
mentee odno$nie wlasnych potrzeb, co stanowi znaczne utrudnienie w jasnym

definiowaniu celéw rozwojowych.

316 Epy, L. T. (2007). Understanding problems in mentoring: A review and proposed investment model,
w: B. R. Ragins, K. E. Kram, Handbook of mentoring, Thousand Oaks, CA: Sage, 323-344.

817 Polskie stowarzyszenie mentoringu, Mentoring w praktyce polskich przedsiebiorstw. Analiza danych i
dokumentow zastanych, 2013.

318 g, Jeffers, B. Mariani, The effect of a formal mentoring program on career satisfaction and intent to
stay in the faculty role for novice nurse faculty, “Nursing Education Perspectives”, 38(1), 2017, 18-22.
319 E, Parsloe, Coaching i mentoring, Wydawnictwo petit, Warszawa, 2000

90



Negatywna praktyka zaobserwowang w relacji mentoringowej jest bezrefleksyjne
nasladowanie mentora przez mentee, ktory nie bierze pod uwage swoich wiasnych
potrzeb i warto$ci®?. W tym przypadku kluczowy cel relacji mentoringowej, jakim jest
budowanie samoswiadomosci w podopiecznym, nie jest osiggany. Co wigcej, mentee
czesto nie zwraca uwagi czy dane zachowania mentora sg efektywne i wtasciwe, tylko
traktuje je jako schemat, ktory nalezy powiela¢. Bezmys$lne kopiowanie zachowan
| postaw mentora blokuje rozw6j podopiecznego, a nawet moze prowadzi¢ do jego
porazki.

Niekorzystng konsekwencja mentoringu moze by¢ takze nadmierne uzaleznienie
mentee od mentora®?, odbierajace mu poczucie sprawczosci i odpowiedzialnosci za
swoje czyny. Jednym z krytertum sukcesu mentoringu jest samodzielno$¢
podopiecznego, zaréwno fizyczna, jak i mentalna. Koniec relacji mentoringowej
I rozstanie z mistrzem powinno by¢ poczatkiem nowego rozdzialu w  Zyciu
podopiecznego, w ktérym z tatwoscia podejmuje on nowe wyzwania bedac w pehni
samodzielnym 1 niezaleznym. Z tego punktu widzenia negatywnag konsekwencja
mentoringu jest silne uzaleznienie podopiecznego od mentora, utrata samodzielnosci
I decyzyjnosci.

Nadmiernie wymagajaca postawa mentee obfitujaca w nierealistyczne
oczekiwania wobec mentora czesto wynikajaca z niewiedzy odno$nie praw i obowigzkow
stron relacji nie sprzyja rozwojowi, a co wigcej uniemozliwia w wielu przypadkach
wspotprace pomiedzy stronami. Bariery te mozna eliminowaé poprzez wiasciwg
komunikacj¢ czy szkolenia, za posrednictwem ktorych informuje si¢ czlonkow
organizacji o odpowiedzialno$ciach i1 podejmowanych rolach w ramach stosunku
mentoringowego®??. Bariera w budowaniu poprawnych relacji pomiedzy stronami jest
takze nieumiej¢tnos$¢ rozdzielenia zycia osobistego od zawodowego. W tym przypadku
jakiekolwiek problemy w obszarze prywatnym implikujg postawy 1 zachowania wobec

drugiej strony relacji mentoringowej®%.
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Weczesniejsze niz poczatkowo zakladane zakonczenie relacji mentoringowej jest
konsekwencja dysfunkcyjnej relacji, negatywnej dla kazdej zaangazowanej w relacje
strony. Efektem tego jest utrata przez podopiecznego mozliwosci wsparcia w zakresie

324 'W dtuzszym horyzoncie czasu negatywne do§wiadczenia

spotecznym 1 zawodowym
zwigzane z mentoringiem moga wplywaé na awersje wobec przyszlych inicjatyw
bazujacych na wspotpracy 1 wsparciu w zakresie indywidualnego rozwoju. Efektem jest
takze spadek zaufania, nieche¢¢ do pracy zespotowej czy silniejsze przejawy egoizmu
i indywidualizmu w codziennej pracy. Dodatkowo takze podopieczni odczuwaé moga

Wwyzszy poziom stresu i niepokoju oraz utrat¢ wiary w mozliwo$¢ osiagnigcia sukcesu

W przysztosci®®.

2.5. Mentoring a krystalizacja sieci rozwojowych

Kazdy cztowiek ma gleboko zakorzeniong potrzebe budowania i utrzymywania
wiezi miedzyludzkich. Jest to immanentny element procesow rozwojowych, jakich
jednostka doswiadcza w ciagu swojego zycia®?®, a takze determinanta prawidlowego
funkcjonowania z punktu widzenia zdrowia psychicznego i emocjonalnego. Zasoby
oferowane przez cztonkoé6w spotecznych sieci, jakie posiada jednostka stanowig cenng
warto$¢ z punktu widzenia jej rozwoju osobistego i zawodowego. Utrzymywanie relacji
interpersonalnych wypeltnia nadrzedna 1 niezb¢dng do zycia ludzkiego funkcje spoteczng
powigzang z potrzeba przynaleznosci.

Juz w 1985 roku K. Kram®?’ zasugerowata, iz wsparcie dla jednostki moze ptyna¢
z roznych stron, od wielu 0osob i mentorow jednocze$nie. Powodem sg dynamiczne
zmiany kariery i wynikajace z tego zdywersyfikowane potrzeby na poszczegdlnych jej
etapach. Zmierzajac do maksymalizacji efektow zawodowych i cigglego doskonalenia
niezbedna jest réznorodna wiedza, doswiadczenie i umiejgtnosci oferowane przez
mentoréw. M. Higgins i K. Kram®?® dokonujgc konceptualizacji pojecia sieci
rozwojowych, ukazaty korzystny wptyw zdywersyfikowanych relacji na osiggane wyniki

w Karierze. Sieci rozwojowe obejmujg wigkszg ilo$¢ relacji, ktéra w konsekwencji

324 T A. Scandura, Dysfunctional mentoring relationships and outcomes, “Journal of Management”, 24,
1998, 449 - 467.

325D.C. Feldman, Toxic Mentors or Toxic Proteges? A Critical Re-Examination of Dysfunctional
Mentoring, “Human Resource Management Review”, 9(3), 1999.

326 C.D. Ryff, B. Singer, Interpersonal flourishing: A positive health agenda for the new millennium,
“Personality and Social Psychology Review”, 4(1), 2000, 30-44.

%27 K .E. Kram, Mentoring At Work, Scott, Foresman: Glenview, IL, 1985.

328 M.C. Higgins, K.E. Kram, Reconceptualizing mentoring at work: a developmental network
perspective, “Academy of Management Review” 26, 2001, 264—288.
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stanowi swego rodzaju konstelacje wspierajacych kontaktow na réznych poziomach
oddziatywania. W sktad szerokiego grona osob wspierajacych wchodzg zaréwno
cztonkowie rodziny, najblizszego otoczenia, rowiesnicy, wspotpracownicy, podwtadni,
przetozeni, eksperci czy organizacje i stowarzyszenia czesto funkcjonujace poza
przedsiebiorstwem, w ktorym zatrudniona jest jednostka®?®.

Podejmowane badania odno$nie mentoringu koncentruja si¢ na modelu
rozwojowej pomocy i udzielanemu wsparciu, ktore transferowane jest pomiedzy stronami
relacji. Z czasem jednak, mentoring ewoluowat z pojedynczej relacji mentor-mentee az
do rozbudowanej sieci, okreslanej jako pewnej konstelacji, na ktora skladaja sie
zdywersyfikowane wiazki relacji wspierajacych®®. Zgodnie z tym podejéciem mentoring
jawi sie jako zjawisko wielorakich relacji, co wiaze si¢ z pojeciem sieci rozwojowych®3,
Nieprzewidywalno$¢ otoczenia i nieustanne zmiany na rynku pracy, majace bezposredni
wpltyw na ksztattowanie karier zawodowych, determinuja rozszerzenie tradycyjnie
postrzeganego mentoringu opartego na jednostkowe;j relacji na poczet sieci kontaktow,
wplywow i wspolprac z réznymi mentorami®®?. Nalezy dodatkowo zwrécié uwage, iz
krystalizacja sieci rozwojowej nie polega jedynie na przeksztalceniu pod wzgledem ilosci
cztonkéw relacji, ale takze przyjmowanych rdl przez uczestnikdéw, odbiegajacych
niejednokrotnie od podejscia tradycyjnego. Relacje te niekoniecznie charakteryzujaca si¢
tylko 1 wylacznie wsparciem osoby niedo§wiadczonej przez osobe zajmujacg stanowisko
wysokiego szczebla organizacji. Sprzyjajacym czynnikiem ku tej transformacji byto
powstanie nowoczesnych form mentoringu, takich jak mentoring wzajemny czy
mentoring odwrocony>2,

Korzystanie z wiedzy i1 do$wiadczenia kilku mentoréw staje si¢ szczegdlnie
istotne w dobie wymagajacego srodowiska organizacyjnego i rozwijanych w nich
dynamicznych karier bez granic. Szybka dezaktualizacja informacji, nowe technologie

I globalny rynek kreujacy dodatkowe mozliwosci, ale rownoczesnie takze nowe

829 R, Cotton, Y. Shen, R. Livne-Tarandach, On becoming extraordinary: The content and structure of the
developmental networks of Major League Baseball Hall of Famers, “Academy of Management Journal”,
54(1), 2011, 15-46.

330 M.C. Higgins, The more the merrier? Multiple developmental relationships and work satisfaction,
“Journal of Management Development”, 19(4), 2000, 277-296.

331 M.C. Higgins, K.E. Kram, Reconceptualizing mentoring at work: a developmental network
perspective, “Academy of Management Review”, 26, 2001, 264-288.

332 J M. Fullick-Jagiela, A.K. Verbos, C.W. Wiese, Relational mentoring episodes as a catalyst for
empowering protégés: A conceptual model, “Human Resource Development Review”, 14(4), 2015, 486—
508.

333 'W. Matota, Nowoczesne formy mentoringu narzedziem rozwoju najwyzszej kadry menedzerskiej,
»Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie”, 14(13), 2013.
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wymagania powoduje, iz mentoring ulega transformacji w kierunku utrzymywania
wspierajacej sieci kontaktow. Jeden mentor nie jest juz w stanie wyposazy¢
podopiecznego w zdywersyfikowany zestaw kompetencji i szeroka wiedze ekspercka®*.
A. Gallo®® potwierdzajac zatozenia K. Kram odnosnie sieci rozwojowych podkresla, iz
dla wszechstronnego rozwoju zawodowego istotniejsze jest czerpanie z do§wiadczenia
wielu ekspertdéw niz pojedynczej osoby, nawet w przypadku posiadania przez nig
wyrdzniajgcej sie i wysoce cenionej wiedzy specjalistycznej.

S. Dobrow i in. 336

wskazujg na nastepujace atrybuty sieci rozwojowych:

e zaangazowani w sieci mentorzy sg zainteresowani wsparciem podopiecznego
W zakresie zawodowym i dziatajg na rzecz jego rozwoju i awansu,

e sieci rozwojowe sg podzbiorem jeszcze bardziej rozleglej sieci spotecznej.
Elementem wyr6zniajgcym sieci rozwojowe sposréd spolecznych jest
ukierunkowanie mentorow wzgledem kariery podopiecznego,

e W zakres sieci rozwojowych wchodzg osoby zar6wno z wewnatrz, jak i zewnatrz
organizacji, w ktorej pracuje podopieczny,

e mMmentorzy zapewniajagcy wsparcie zajmuja rozne stanowiska 1 szczeble
hierarchiczne.

Autorzy podkreslaja warto$¢ wysokiej jakosci relacji pomiedzy zaangazowanymi
stronami. Jako$¢ ta powigzana jest z atrybutem wzajemnych korzysci dla kazdego
cztonka sieci, zarbwno protegowanego, jak 1 mentorow. Oprocz korzysci, jakie osiagaja
strony relacji, jak wskazuje B Ragins i A. Verbos®*’ nalezy zwréci¢ uwage na wzajemne
oddziatywania, zaleznosci pomig¢dzy uczestnikami sieci, indywidualne oczekiwania
i poziom ich zrozumienia.

Sieci rozwojowe sktadajg si¢ z kilku relacji opierajacych si¢ na kontaktach
wewnatrz organizacji, jak i tych z otoczenia zewnetrznego. Zatem relacje wypetnione
trescia zawodowa uwzgledniajac kryterium przynaleznosci organizacyjnej mozna
podzieli¢ na sieci zewngetrzne, czyli wychodzace poza obreb organizacji oraz wewngtrzne.

Ponadto mentorem mogg by¢ osoby na réznych poziomach hierarchii organizacyjne;j.

334 3.C. de Janasz, S.E. Sullivan, V. Whiting, Mentor networks and career success: Lessons for turbulent
Times, “Academy of Management Executive”, 17(4), 2003.

335 A, Gallo, Demystifying Mentoring, “Business Harvard Review”, 2, 2011.

3% S.R. Dobrow, D.E. Chandler, W.M. Murphy, K.E. Kram, A review of developmental networks:
Incorporating a mutuality perspective, “Journal of Management”, 38(1), 2012, 210-242.

37 B.R. Ragins, A.K. Verbos, Positive relationships in action: Relational mentoring and mentoring
schemas in the workplace, w: J. Dutton, B. R. Ragins, Exploring positive relationships at work: Building
a theoretical and research foundation, Mahwah, Lawrence Erlbaum, New York, 2007, 91-116
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W role ta wciela¢ si¢ moze przelozony, wspoOtpracownik, rowiesnik czy specjalista
w danej dziedzinie®%®,

Kazda relacja sktadajaca si¢ na rozwojowa sie¢ kontaktow podopiecznego moze
w roznych proporcjach dostarcza¢ wsparcia psychospotecznego, zawodowego czy
wzorcow postepowania®®®, Dzieki temu wzajemnie sie one uzupelniaja wspomagajac
dynamiczny proces ksztaltowania kariery zawodowej podopiecznego. Budowane sieci
kontaktow moga takze peli¢ dwie roznorodne funkcje, z jednej strony funkcje
ekspresywne sytuujgce si¢ w obszarze psychospolecznym, zapewniajgce wsparcie
emocjonalne, akceptacje czy tez wigksza swiadomos¢ petnionej roli. Z drugiej strony
zapewniaja one funkcje instrumentalne skupione wokot rozwoju kompetencji 1 wiedzy
merytorycznej. Obydwie funkcje wspotwystepuja w zawieranych przez jednostke
relacjach, jednak czesto jedna z nich jest dominujaca®®.

Wsréd sieci rozwojowych mozna takze wyrdzni¢ operacyjne, osobiste
| strategiczne. Sie¢ operacyjna uwzglednia relacje z przetozonymi, podwiladnymi,
wspotpracownikami, ale takze osobami z zewnatrz organizacji, takimi jak, dostawcy czy
Klienci. Kontakty w ramach tego rodzaju sieci oparte sg na zaufaniu i polegaja na
skoordynowaniu dziatan w celu osiggnigCia zamierzonego rezultatu. Sieci osobiste to
przestrzen, wypeklniona relacjami, ktore pozwalaja dostrzec nowe perspektywy
I umozliwiajg jednostkom wszechstronny rozwdj nie tylko osobisty, ale takze zawodowy.
Czlonkowie nalezacy do sieci osobistych pochodzg z réznorodnych stowarzyszen, kot,
klubow lub bliskich, otaczajacych jednostk¢ spotecznosci. Sieci strategiczne
nawigzywane sg w efekcie swiadomego planowania celéw czgsto dlugoterminowych,
ktore pomagaja okresla¢ niezbedne do ich osiggniecia zasoby, w tym przypadku relacje
i kontakty miedzyludzkie3*.

Nawigzywane relacje wchodzace w sktad sieci rozwojowych moga rézni¢ si¢ sitg
oraz okresem trwania. Ponadto kryterium réznicujagcym sieci rozwojowe jest ich gestosc

oraz zasieg®*. Gestos¢ odnosi si¢ do zbudowanych powiazan i wiezi w ramach sieci

3% 3,C. de Janasz, S.E. Sullivan, V. Whiting, Mentor networks and career success: Lessons for turbulent
Times, “Academy of Management Executive”, 17(4), 2003.

339 V.R. Whiting, S.C. de Janasz, Mentoring in the 21st Century: Using the Internet to Build Skills and
Networks, “Journal of Management Education”, 28, 2004, 275 - 293.

340 K.E. Kram, L.A. Isabella, Mentoring Alternatives: The Role of Peer Relationships in Career
Development, “Academy of Management Journal”, 28, 1985, 110-132.

341 H. Ibarra, M. Hunter, How Leaders Create and Use Networks, “Harvard Business Review”, 2007, 40-
47.

32D J. Brass, A social network perspective on human resources management, “Research in Personnel
and Human Resources Management”, 13, 1995, 39-79.
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rozwojowej oraz stopnia poznania pomigdzy cztonkami®*?

. Zasieg sieci z kolei, okreslany
takze jako zakres relacji, odnosi si¢ do obszarow i sfer spotecznych, z ktorych pochodza
mentorzy. Zatrudniajgca organizacja, organizacje w branzy, poza nig, rodzina, szkota to
przyktad spotecznosci, z ktorych wywodzi¢ si¢ moga mentorzy, a im wig¢cej mentorow
z roznorodnych srodowisk, tym wickszy zasigg sieci rozwojowe;.

Podobnie jak réznorodno$¢ zespotdéw  pracowniczych jest zrodtem
innowacyjnosci, tak zréznicowanie relacji wchodzacych w sktad sieci rozwojowych
sprzyja wigkszej liczbie mozliwosci zawodowych 1 dostepie do odmiennych zasoboéw
oferowanych przez mentordw, na przyktad w formie indywidualnych do$wiadczen.
W konsekwencji zwigksza to prawdopodobienstwo powodzenia podopiecznego i lepszej
adaptacji do zmian3#4. Korzyscig posiadania rozbudowanych sieci rozwojowych jest
wzrost kreatywnosci 1 innowacyjnos$ci za sprawg roznorodnych perspektyw i dostepu do

szerszego zakresu wiedzy3*

. Rozwinigte sieci pozwalajg mentee realizowaé¢ réznorodne
cele 1 pragnienia, a co najwazniejsze wplywaja na zawodowa progresje
zoperacjonalizowang zarowno przez pryzmat sukcesu obiektywnego, jak
i subiektywnego34,

Sieci rozwojowe za posrednictwem interakcji spotecznych, procesow dzielenia si¢
wiedza, nadawania sensu poszczegdlnym aspektom 1 zjawiskom zawodowym

347 Rozbudowana sie¢

przyczyniaja si¢ do interdyscyplinarnego rozwoju jednostki
kontaktéw pelni istotng role w budowaniu zatrudnialnosci jednostki, a takze koreluje
z wiekszym poziomem zaangazowania®*®. Wielkos$¢ sieci rozwojowej jest powiazana
z pozytywnymi wynikami w karierze protegowanego oraz sukcesem zawodowym?3*, Im

wiecej 0osob w sieci udzielajacych wsparcia podopiecznemu, tym wigksza satysfakcje

33 M.C. Higgins, K.E. Kram, Reconceptualizing mentoring at work: A developmental network
perspective, “Academy of Management Review”, 26(2), 2001, 264-288.

3443, Janssen, M. van Vuuren, M.D. de Jong, Informal Mentoring at Work: A Review and Suggestions for
Future Research, “Change Management Strategy eJournal”, 2016.

345 N. Anderson, K. Poto¢nik, J. Zhou, Innovation and creativity in organizations: a state-of-the science
review, prospective commentary, and guiding framework, “Journal of Management”, 40(5), 2014, 1297—
1333.

346 |. Marzec, Sie¢ kontaktéw zawodowych jako czynnik budowania satysfakcji z kariery zawodowej
pracownikow miejskich i gminnych osrodkow kultury, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, 376, 2018, 135-147.

347V.L. Baker, L.R. Lattuca, Development Networks and Learning: Towards an Interdisciplinary
Perspective on Identity Development during Doctorial Study, “Studies in Higher Education”, 35, 2010,
807-827.

348 |, Marzec, Uwarunkowania rozwoju zatrudnialnosci pracownikéw w organizacji, Prace naukowe
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 336, Katowice, 2015.

349 1.J.H. Van Emmerik, The more you can get, the better: mentoring constellations and intrinsic career
success, “Career Development International”, 9, 2004, 578— 594.
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z pracy odczuwa mentee3®,

Ponadto dostgp do szerokiej sieci kontaktow pozwala
podopiecznemu prezentowaé swoje mocne strony i talenty przed réznymi osobami
decyzyjnymi w zakresie awansOw, podzialu zadan czy organizacji pracy. Jednym
Z istotniejszych czynnikow sukcesu kariery menedzerskiej jest dostep do wyzej
usytuowanych cztonkdéw w organizacyjnej strukturze hierarchicznej. Mentoring pozwala
zatem partycypowac i zaistnie¢ w sieciach spotecznosciowych, budujac sojusze i koalicje
z wplywowymi przedstawicielami decyzyjnego gremium organizacji®s?.

S. Seibert, M. Kraimer, R. Liden®?, dzieki przeprowadzonemu badaniu na
podstawie przygotowanego modelu sukcesu zawodowego bazujacego na kapitale
spotecznym, wskazali, iz posiadane przez jednostk¢ sieci spoteczne pozytywnie
wpltywaja na sukces w karierze dzigki dostepowi do zasoboéw, informacji oraz
sponsoringu w karierze. Ponadto autorzy podkreslaja szczegodlng role spotecznych
zasobow, ktore za sprawg rozwojowych relacji zdobywaja podopieczni. Zasoby te
wplywaja pozytywnie na wynagrodzenie, awanse i satysfakcje zawodow3.

Praca zawodowa to nie tylko technologie i idace za nimi informacje lub metody,
sposoby dziatania poparte merytoryczng wiedza. Jednym z kluczowych fundamentoéw
pracy sg spoteczne interakcje wykorzystywane do biznesowego rozwoju. Z punktu
widzenia organizacji moze by¢ to kapitat kliencki, relacje z kontrahentami oraz
powiazania pracownikow i ich kapitat intelektualny. Dla jednostki beda to sieci, kontakty
1 powigzane z pracg relacje z innymi jednostkami. Z badan wynika, iz wsparcie ptynace
z posiadanych sieci spotecznych wynika z otrzymywanych porad, rekomendacji czy
wskazowek zwigzanych z sukcesja w wymiarze zawodowym®2, Sieci kontaktow sg
nieodlaczng czeScia kapitalu spotecznego, stanowigc jego fundament, ksztaltujac
réwnoczesnie jego roznorodno$é®®*. Stanowia one istotny element w procesie rozwoju
pracownika, dajac mu niejednokrotnie wicksza szanse i mozliwos¢ realizacji ambitnych

celow. Maja one istotne znaczenie dla zatrudniajgcego przedsigbiorstwa, poniewaz

350 M.C. Higgins, The more the merrier? Multiple developmental relationships and work satisfaction,
“Journal of Management Development”, 19, 2000, 277-296.

%1 G.F. Dreher, R.A. Ash, A comparative study of mentoring among men and women in managerial,
professional, and technical positions, “Journal of Applied Psychology”, 75(5), 1990, 539-546.

352 S E. Seibert, M.L. Kraimer, R.C. Liden, A social capital theory of career success, “Academy of
management Journal”, 44(2), 2001, 219-237.

38 F.M. Kay , J.E. Wallace, Is More Truly Merrier?: Mentoring and the Practice of Law, “Canadian
Review of Sociology”, 47(1), 2010, 1 — 26.

%4 p.S. Adler, S.W. Kwon, Social Capital: Prospects for a New Concept, “The Academy of Management
Review”, 27, 2002, 17-40.
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wnoszony przez pracownika kapitat w postaci sieci kontaktow jest jednym
z akceleratorow sukcesu i rozwoju przedsigbiorstwa.

Proces pozyskiwania i rozwijania sieci relacji mentoringowych w duzej mierze
korzysta z networkingu, czyli dziatan, ktore dgzg do pozyskiwania nowych kontaktow.
Networking jako sposob ubogacania indywidualnego potencjatu odnosi si¢ do zawierania
1 utrzymywania wiezi w celu wymiany informacji i wzajemnego wsparcia. Korzysci
w zakresie rozwoju kariery wynikajace z networkingu to wigkszy dostep do rzetelnej
i sprawdzonej wiedzy, mozliwo$¢ otrzymania feedbacku i informacji zwrotnej,
korzystanie z do$wiadczenia innych os6b, dostep do nowych mozliwosci 1 narzedzi
rozwoju®>.  Intencjonalno$é i celowo$é zawieranych relacji sprawia, iz dzialania
networkingowe sa dopasowane do indywidulanych potrzeb jednostki, a przez to stajg si¢
zrédtem kierunkowego i efektywnego wsparcia w procesie realizacji celow zawodowych.
Istotnym atrybutem relacji w ramach networkingu jest dwukierunkowos¢, a zatem kazda
ze stron relacji powinna czerpa¢ z niej korzysci.

W  badaniu obejmujacym absolwentdow niemieckich szkoét  biznesu
przeprowadzonym przez G. Blickle, A. Witzki i P. Schneider®® okazato sie, ze mentoring
I networking, czyli umiej¢tno$¢ nawigzywania kontaktow, pozytywnie wptywa na sukces
zawodowy pracownika. M. Usman i in.®’" podkreslili natomiast pozytywny wpltyw
zdolnosci tworzenia sieci kontaktow na subiektywny sukces w karierze. Z kolei H. Wolff
i K. Moser®® zaprezentowali dowody na dodatni zwigzek pomiedzy networkingiem
a obiektywnymi wskaznikami sukcesu zawodowego w postaci wynagrodzenia i tempa
jego wzrostu.

Badania, ktore objety pracownikow sektora biznesu wykazuja, iz sieci kontaktow
zawodowych wptywaja na satysfakcj¢ z kariery zawodowej, z uwagi, iz zwigkszaja one

szanse i prawdopodobienstwo osiggniecia przez pracownika sukcesu®®. Badania

355 Cz. Plewka, Kierowanie wtasnym rozwojem zawodowym. Studium teoretyczne i egzemplifikacje
praktyczne, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2015.

36 G. Blickle, A. Witzki, P.B. Schneider, Self-initiated mentoring and career success: A predictive field
study, “Journal of Vocational Behavior”, 74(1),2009, 94-101.

357 M. Usman, F. Fan, M. Anwar ul Hag, S. Hussain, Networking Ability and Subjective Career Success:
Moderating Role of Career Insight, “European Journal of Business and Management”, 8(3), 2016, s. 149-
153.

3% H.G. Wolff, K. Moser, Effects of networking on career success: a longitudinal study, “Journal of
Applied Psychology”, 94(1), 2009, 196.

39 N. Bozionelos, L. Wang, The relationship of mentoring and network resources with career success in
the Chinese organizational environment, “The International Journal of Human Resource Management ”,
17(9), 2006, 1531-1546.
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przeprowadzone przez A. Vincent, J. Seymour®®® na grupie kobiet pokazaty, ze potowa
z nich posiadata w swojej dotychczasowej karierze trzech lub wigcej mentoréw. Nalezy
jednak zauwazy¢, jak wskazuja T. Casciaro i M. Lobo®!, iz kobiety doswiadczaja
wiekszych trudnosci w dostepie do sieci spotecznych. Nawigzywanie wartosciowych
Z punktu widzenia kariery relacji stanowi dla nich wigksze wyzwanie niz dla me¢zczyzn.
H. Ibbara®? po dokonanych analizach, wskazata na pewne réznice w budowaniu sieci
spotecznych 1 networkingu ze wzgledu na ple¢. Sieci ksztaltowane przez kobiety sg
bardziej eckstensywne i rozbudowane, w przypadku mezczyzn charakteryzujg si¢
silniejszymi powigzaniami, szczegolnie z osobami bardziej wptywowymi i b¢dacymi na
wyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej czy statusu spolecznego. Mezczyzni dzigki
obranej strategii intensyfikacji relacji i celowym doborze partneréw w budowane;j sieci
spotecznych kontaktow osiggaja znacznie wigksze korzysci z punktu widzenia realizacji
rozwojowych celow w karierze®3,

Proces socjalizacji w przestrzeni zawodowej wsrdéd kobiet nie jest tak mocno
zorientowany na cele zawodowe, jak w przypadku mezczyzn. Kobiety na wysokich
stanowiskach kierowniczych nawigzuja kontakty i rozwijaja swoja sie¢ relacji w celu
zdobywania wiedzy i wzajemnego dzielenia si¢ do$wiadczeniem®“. Czestym kryterium
wyboru mentora czy doradcy jest sita relacji wyplywajaca z podobienstwa. Mozna zatem
wnioskowa¢, 1z glownym motywem wyboru mentora przez kobiety jest poczucie
komfortu podczas przysztej] wspotpracy. Taki wybdr utrudnia osigganie ambitnych
zalozen i dynamizacje kariery. Odpowiedniejszym wyborem byliby mentorzy, ktorzy
nieustannie dajg podopiecznemu nowe wyzwania, stawiaja wymagania 1 dbajg
0 podnoszenie jako$ci wykonywanych zadan3®,

Na podstawie zaprezentowanych w rozdziale implikacji relacji mentoringowej
mozna wnioskowacé, iz mentoring stanowi metode rozwoju dajaca szeroki zakres korzysci

dla kazdej zaangazowanej w relacje strony. Mentoring pozwala osigga¢ korzysci na

360 A Vincent, J. Seymour, Mentoring among female executives, “Women in Management Review”, 9(7),
1994, 15-20.

%1 T, Casciaro, M.S. Lobo, Affective microfoundations of instrumental ties in organizations, “Harvard
Business Review”, 83, 2005, 93-100

%2 H. Ibarra, Homophily and Differential Returns: Sex Differences in Network Structure and Access in an
Advertising Firm, “Administrative Science Quarterly”, 37, 1992, 422-447.

363 K, Cannings, C. Montmarquette, Managerial Momentum: A Simultaneous Model of the Career Progress of
Male and Female Managers, “Industrial and Labour Relations Review”, 44(2), 1991.

364 3. Durbin, Creating knowledge through networks: a gender perspective, “Gender, Work and
Organization”, 18(1), 2011, 90-112.

365 3, Schieman, Gender, Dimensions of Work, and Supportive Coworker Relations, The Sociological
Quarterly, 47(2), 2006, 195-214.
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poziomie psychologicznym, spotecznym i zawodowym. Dodatkowo warto podkreslic, iz
zalety mentoringu dotycza zarowno jednostki, jak i organizacji. Znaczna czg¢$¢ barier
I hipotetycznych, negatywnych konsekwencji, ktore mogg zaistnie¢ w wyniku wdrozenia
relacji mentoringowych jest mozliwa do wyeliminowania poprzez wlasciwe planowanie,
monitorowanie oraz ostrozniejsze dziatania zwigzane z doborem uczestnikow relacji.
W przypadku odpowiednio przeprowadzonej fazy przygotowawczej, fazy wtasciwej oraz
ostatecznej ewaluacji relacji mentoringowej efekty zar6wno niematerialne, jak

| materialne sg w stanie znacznie przewyzsza¢ poniesione naktady.
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3. Kariera jako sekwencja doswiadczen zawodowych

Kariera zawodowa ma istotne znaczenie dla cztowieka i stanowi tym samym jedng
z bardziej cenionych wartosci w zyciu. W duzym stopniu determinowana jest ona
przebiegiem zatrudnienia i wykonywana przez jednostke praca zawodowa. Podejmowana
aktywno$¢ zawodowa pozwala pracownikowi pozyskiwaé nie tylko niezbedne do zycia
srodki finansowe, ale moze by¢ takze zrodtem satysfakcji, spetnienia czy przestrzenig
umozliwiajacg zawieranie nowych relacji interpersonalnych. Nabyte przez pracownika
kompetencje w postaci nowej wiedzy, umiej¢tnosci i do§wiadczen tworzg jego kapitat
kariery®®. Stanowi on przestanke do okre§lania pozycji spotecznej jednostki,
a w konsekwencji otrzymywanych dzigki temu gratyfikacji zarowno zawodowych, jak
i osobistych.

Organizacja, zawdd, powierzane obowiazki sg kontekstem i przestrzenia, w ktorej
w wyniku sekwencyjnego rozwoju do$wiadczen realizowana jest kariera®®’. Proces
ksztattowania kariery sprowadza si¢ do nieustannie dokonywanych przez jednostke
intencjonalnych wyborow z dostgpnej puli zawodowych mozliwosci. Decyzje dotyczace
sciezki zawodowej s3a konsekwencja dokonywanej selekcji dzialan uwzgledniajacej
indywidualny potencjal oraz zewnetrzne szanse i ograniczenia®®®. Efektem nabywanego
przez pracownika do$wiadczenia i wdrazanych zmian sa dokonywane przez niego
postepy. Rozwoj ten z kolei ukierunkowany jest na osigganie indywidualnie okreslanych
przez pracownika celow, w zakresie ktorych wyr6zni¢ mozna pelnione role, status
finansowy czy poziom specjalizacji w danej dziedzinie.

Roznorodnos¢ dostepnych $ciezek zawodowych, sposob ich realizacji oraz
postepujace zmiany na rynku pracy poszerzaja kontekst ujmowania kariery zawodowe;.
Mozliwo$¢ rozwoju kariery w aktualnym i dynamicznym otoczeniu zdeterminowana jest
zakresem autonomii jednostki, poczuciem odpowiedzialnosci za swoje dziatania, a takze
zdolnos$cia samopoznania posiadanego potencjatu. Progresywny charakter kariery
uzalezniony jest zatem w duzej mierze od jednostki i jej proaktywnej postawy.
Roéznorodne formy 1 kierunki rozwoju zawodowego wynikajace ze wspoiczesnego

ujmowania kariery sktaniaja do analizy nowych uwarunkowan i katalizatorow sukcesu.

366 A, Cybal-Michalska, Rozwdj kariery jako proces inwestowania w kapitat kariery, ,,Studia
Edukacyjne”, 22,2012, 201-211.

37 A. Banka, Psychologiczne doradztwo karier, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura, Poznaf,
2016, 13-15.

38 A. Mi$, Kariera nietradycyjna: alternatywne wzory zaangazowania zawodowego, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 248 (1), 2012, 317-325.
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Roéwnoczesnie jednak nie mniej istotne jest wskazanie tradycyjnych koncepcji kariery
I modeli, ktore eksponuja szeroka perspektywe determinant wyboréw zawodowych
dokonywanych przez pracownika.

Kierujac si¢ powyzszymi przestankami w rozdziale trzecim usystematyzowano
podstawowa wiedze¢, jaka w dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci zajmuje kariera
zawodowa, w szczegblnosci poddano analizie r6znorodnos¢ uje¢ kariery i sposoby jej
ksztaltowania. Rozdzial obejmuje pig¢ czgsci. W czesci pierwszej ukazano istote kariery
zawodowe] oraz jej wymiary. Cz¢$¢ druga zostata pos§wigcona wybranym modelom
I koncepcjom kariery zawodowej. Z kolei czg$¢ trzecia obejmuje charakterystyke
wspotczesnego ujecia kariery zawodowej, ukazujac tym samym aktualne typy Sciezek
zawodowych iich charakterystyczne atrybuty. W czgsci czwartej wyeksponowano istotng
z punktu widzenia rozwoju zawodowego 1 procesu ksztalttowania kariery kompetencijg,
jaka jest wglad w kariere. Wskazana zostala istota samoswiadomosci i realistycznego

ustalania celow w oparciu o rzetelng weryfikacje indywidualnych talentow i ograniczen.

3.1. Istota i wymiary kariery zawodowej

Pojecie kariery zawodowej jest szerokie i wielowymiarowe, moze by¢
interpretowane przy uwzglednieniu zroznicowanych zatozen konceptualnych oraz
odmiennych perspektyw zarowno praktycznych, jak i teoretycznych. Réznorodnosé
formutowanych definicji wynika z przeobrazen i ewolucji pojmowania S$ciezki
zawodowej, miedzy innymi w wyniku zmian Srodowiska biznesowego bedacego istotng
determinantg kariery zawodowej. Powodem niejednoznacznego definiowania jest takze
fakt, iz rozwdj zawodowy jest przedmiotem zainteresowania wielu dziedzin naukowych.
Zréznicowane perspektywy badawcze podkres§laja odmienne powiazania, determinanty
I implikacje pracy cztowieka oraz jego dziatalno$ci zawodowej. Brak jednomyslnosci
w kwestii okreslenia i definiowania pojecia kariery zawodowej otwiera przed badaczami
nowe sposobnosci jego ujecia zgodnie z ewoluujagcymi paradygmatami zaréwno
wewnatrzorganizacyjnymi, jak i tymi w wymiarze globalnym.

We wspolczesnym spoteczenstwie duze znaczenie przypisuje si¢ rozwinigtej
tozsamosci indywidualnej ksztaltowanej za sprawg unikalno$ci 1 odrgbnosci jednostki
wobec grupy®®®. Konsekwencja tego jest przyjmowanie nowego sposobu myslenia

odnoszacego si¢ do pracy i podejmowanej aktywno$ci zawodowej. Konceptualizacja

369 T, Paleczny, Socjologia tozsamosci, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z 0.0. — Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakow 2008.
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pojecia kariery opiera si¢ zatem w duzej mierze na jako$ciowym ujmowaniu zjawiska
z uwzglednieniem jego interdyscyplinarnosci i indywidualnej percepcji pracownika.
W celu zrozumienia wspotczesnego podejscia do kariery zawodowe] niezbedna jest
refleksja nad zrodlowa interpretacja zagadnienia i identyfikacja pierwotnych teorii,
bedacych podwaling pod jego wspotczesne aktualizacje.

Etymologia poj¢cia kariery moze by¢ utozsamiana z francuskim stowem carricre
oznaczajacym bieg lub tez pewien tor. W zalezno$ci od podej$cia mozna traktowaé go
wasko, analizujgc tylko kwestic zawodowe, a nawet osiggniecia W ramach jednej
organizacji lub tez bardziej kompleksowo, wlaczajac w to wszechstronny rozwoj
cztowieka w jego réznych wymiarach. W jezyku angielskim pojecie career rozumiane
jest jako przebieg zycia, w ramach ktérego mozna wyrdznié wymiar zawodowy>°,

Teoretyczne podejscie do kariery odnosi si¢ do zbioru idei dotyczacych definicji,
koncepcji, zatozen i wzajemnych zaleznosci pomiedzy elementami sktadowymi
przestrzeni zawodowej. Klasyfikacja kariery z uwagi na podmiot inicjujacy, a takze
ksztattujacy karier¢ wyrdznia podejscie indywidualistyczne i strukturalne. Pierwsze
podejscie przyznaje jednostce pelng site sprawcza odnosnie kierowania wiasng karierg
zawodowa. Teorie strukturalne z kolei wskazuja, iz kariera jest nieodtgcznym aspektem

struktury organizacyjnej i wynikajacych z niej zasad®™

. Dychotomia podejs¢ do
rozumienia kariery wynikajaca z powyzszej klasyfikacji wskazuje na dwie perspektywy
badawcze. Jedna koncentruje si¢ na podejsciu indywidualnym, w ktérym w centrum
uwagi jest cztowiek realizujacy kariere. Natomiast druga perspektywa akcentuje role
organizacji w ksztattowaniu kariery pracownika. Drugie stanowisko tozsame jest
Z podej$ciem tradycyjnym, w ktérym kariera umiejscowiona jest tylko w przestrzeni
zawodowej i odnosi si¢ do hierarchicznych przemieszczen w strukturze organizacji,
a zatem jej rozumienie jest silnie powigzane z perspektywa instytucjonalna.

P. Makin, C. Cooper i C. Cox®"2 wskazali na trzy kierunki, przez pryzmat ktorych
mozna dokonywa¢ definiowania kariery. Pierwszy z nich opiera si¢ na osiggnigciach

i rezultatach jednostki. Drugi kierunek akcentuje zmiany zachodzace w zachowaniu

| postgpowaniu realizatora kariery pod wplywem do$wiadczen i wydarzen w przestrzeni

370 3. Minta, Oblicza wspétczesnych karier w perspektywie poradoznawczej. ,,.Dyskursy Mtodych
Andragogéw”, 2014, 15, 113-127

871 . Springer, E. Zdrojewski, Ksztattowanie kariery pracownika w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej”, nr 14, 2010.

372 p, Mankin, C. Cooper, C. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie lud?mi w pracy,
Wydawnictwo naukowe PWN, 2000, Warszawa.
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zawodowej. Trzeci z kolei odnosi si¢ do etapéw 1 zmian zawodowych o charakterze
hierarchicznym lub sekwencyjnym. D. Hall®” analizuje pojecie kariery w czterech
zakresach. Pierwszy odwotuje si¢ do stopnia zaawansowania, co utozsamiane jest
Z obejmowaniem nowych stanowisk, szczegdlnie w rozumieniu awansu pionowego.
Nalezy podkresli¢, iz kazde nastepne stanowisko powinno by¢ oceniane przez jednostke
jako lepsze i atrakcyjniejsze, co wskazuje na subiektywny charakter oceny stopnia
osiggania celow zwigzanych z awansem. Drugie uj¢cie wigze pojecie kariery z konkretnie
realizowanym zawodem, ukazujac tym samym wzgledng stabilno$¢ i niezmiennos¢ roli
zawodowej. Ujecie trzecie definiuje karier¢ jako sekwencje prac wykonywanych
W réznych organizacjach i konfiguracjach stanowisk. Najszerszym ujeciem jest jednak
postrzeganie Kkariery jako sekwencji wszystkich doswiadczen wynikajacych
z dokonywanych wyboréw 1 podejmowanych przez jednostke inicjatyw.

M. Arthur, D. Hall i B. Lawrence®’ prezentuja definicje kariery, ktora podkresla
czynnik czasu akcentujgc, iz nie jest ona statycznym stanem powigzanym zZ miejscem
pracy, tylko rozwijajaca si¢ w czasie sekwencja zawodowych do§wiadczen. Tak szerokie
ujecie obejmuje przemieszczenia hierarchiczne, a zatem w gore struktury organizacyjne;j,
jak 1 mobilno§¢ pozioma, a w niektorych przypadkach nawet zmiany pomigdzy
kontekstami organizacyjnymi, zawodowymi czy krajowymi. Pozycje, wzgledem ktérych
przemieszcza si¢ jednostka ulozone sa w pewnej hierarchii, ktorej glownym
wyznacznikiem s3a odczucia 1 spoleczne miary prestizu. Warto zauwazy¢, iz
w zawodowym zyciu jednostki nie zawsze wystepuje progresja wzgledem rol, pozycji
czy stanowisk. Okresy degradacji lub stagnacji nie moga by¢ zupeilnie wykluczane
z oceny ianalizy kariery, dlatego jak wskazuje M. Suchar®”® nalezaloby ja rozumieé
jeszcze szerzej, a mianowicie jako sekwencje zmian w zyciu zawodowym.

Definicja kariery zaprezentowana przez M. Arthura, S. Khapova
i C. Wilderoma®’® zwraca uwage na silne powigzania i konotacje kariery z dokonywanym
przez jednostke postepem w okreslonym czasie. Szerokie znaczenie progresji wynika
z wieloznaczno$ci zjawisk, jakich moze dotyczy¢. Z perspektywy catego zycia cztowieka

rozwdj jest rozumiany jako ciag postgpujacych zmian, ktére moga unaoczniaé si¢

373 M. Strykowska, Zawéd — praca — kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspétczesnych
organizacji. w: M. Strykowska, Wspélczesne organizacje. Wyzwania i zagrozenia,. Poznan, 2002, 24.

374 M.B. Arthur, D.T. Hall, B.S. Lawrence,Handbook of career theory, Cambridge University Press, New
York, 1989.

375 M. Suchar, Kariera i rozwéj zawodowy, ,,O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr”, Gdansk, 2003.
376 M.B. Arthur, S.N. Khapova, C.P.M. Wilderom, Career success in a boundaryless career world,
“Journal of Organizational Behavior”, 26(2), 2005, 177-202.
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w nowych rolach podejmowanych przez jednostke, rosngcym poziomie zrdéznicowania
posiadanych zasobow, obejmowanych funkcjach czy nowych zachowaniach. Przenikanie
zycia osobistego do sfery pracy zawodowej powoduje, iz analiza kariery nie moze
odbywac si¢ w oderwaniu od procesow rozwojowych, jakim podlega cztowiek.

Rozwdj kariery jest procesem zlozonym, konsolidacja czynnikow
psychologicznych, socjologicznych, edukacyjnych, fizycznych czy ekonomicznych®’’.
Rozw¢j kariery moze by¢ postrzegany jako zorganizowany i zaplanowany wysitek
wktadany w celu sprostania potrzebom zewnetrznym i indywidualnie ustanowionym
aspiracjom, bedacych odzwierciedleniem celow zawodowych lub wyznawanych

8

wartosci. D. Super’’® podkreslajac osobocentryczny charakter kariery, wskazat

rownoczesnie, iz che¢ 1 dazenie do rozwoju jest warunkiem koniecznym, aby moc

379 wskazuja, ze kariera jest

postugiwac si¢ pojeciem kariery. I. Korcz i B. Pietrulewicz
odzwierciedleniem rozwoju czlowieka. W literaturze wystepuje takze podejscie
zamiennego postugiwania si¢ pojeciem kariery zawodowej i rozwoju zawodowego®®°.
Z. Wiatrowski®®! podkresla jednak, iz kariera zawodowa jest powigzana jedynie
Z okresem aktywnosci zawodowej, a co za tym idzie stanowi jeden z etapdw rozwoju
zawodowego, ujmowanego jako proces stadialny i catozyciowy.

Z biegiem czasu definiowanie kariery obejmowato coraz wigcej obszardw zycia
cztowieka wskazujac na integracje kariery z rozwojem jednostki wychodzacym poza

sfere aktywnosci zawodowej. A. Paszkowska-Rogacz38?

okresla kariere jako proces
rozwijania zasoboOw niematerialnych jednostki w trakcie catego zycia. E. Herr
i S. Cramer®®® poszerza horyzont czasowy kariery dodajac, iz obejmuje zaréwno czas
przygotowania do pracy zawodowej, jak i czas na emeryturze. A. Mis*®* akcentuje, ze na

kariere sktadaja si¢ tak role zawodowe, jak 1 pozazawodowe.

877 C. McDaniels, N.C. Gysbers, Counselling for career development, San Francisco: Jossey-Bass
Publishers, 1992.

878 E L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej, ,,Zeszyty Informacyjno Metodyczne Doradcy
zawodowego”, nr 15, Warszawa, Krajowy Urzad Pracy, 2001.

879 |, Korcz, B. Pietrulewicz, Kariera zawodowa, Instytut Edukacji Techniczno-Informatycznej UZ,
Zielona Gora 2003, s. 5.

380 G, Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, 2004

381 Wiatrowski Z., Dorastanie, dorostosé i starosé¢ cztowieka w kontekscie dziatalnosci i kariery
zawodowej, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji, Radom 2009.

382 A, Paszkowska-Rogacz, Psychologiczne podstawy wyboru zawodu, KOWEZiU, Warszawa, 2003.
38 E.L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej, , ,,Zeszyty Informacyjno Metodyczne
Doradcy zawodowego”, nr 15, Warszawa, Krajowy Urzad Pracy, 2001.

34 A. Mis, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2007.
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Ksztattowanie kariery odbywa si¢ na drodze pewnego rodzaju interwencji, czyli
$wiadomie podejmowanych przez jednostke inicjatyw w przestrzeni zawodowej®®,
Dlatego tez glownym atrybutem kariery jest jej indywidualno$¢ i niepowtarzalnos¢,
kreowana za sprawg decyzji odnoszacych si¢ do poszczegdlnych zachowan,
przyjmowanych postaw czy realizowanych strategii bedacych swoista konsekwencja
obranego celu zawodowego. Intencjonalnos¢ kariery oraz pelna decyzyjno$¢ w zakresie

jej ksztaltowania zaprezentowana jest w definicji M. Szumigraja®®

. Wedtug autora
kariera ztozona jest ze zdarzen wynikajacych z dokonywanych przez jednostke wyborow.
Tak skomponowana biografia obejmuje wszechstronny i catozyciowy proces rozwoju
czlowieka, na poziomie zaré6wno zawodowym, jak 1 osobistym.  Wskazanie
roznorodnych wymiarOw rozwoju, w tym emocjonalnego, intelektualnego czy
fizycznego oraz uwzglednienie w okresie realizacji kariery czasu dorastania do wyboru,
poszukiwania pracy i dazenia do mistrzostwa daje definicji charakter wszechstronny
I syntetyczny.
A. Mis®’ dokonujac scalenia prezentowanych w literaturze rozwazan na temat
pojecia kariery zawodowej przedstawila nastepujace wnioski:
e kazdy czlowiek realizuje kariere, poniewaz dotyczy ona wszystkich ludzi, bez
wzgledu na to, czy ksztattuja ja §wiadomie czy nieswiadomie,
e kazda kariera jest unikatowa i niepowtarzalna,
e Kkariera sktada si¢ ze zdarzen i faktow z zycia cztowieka, nie stanowi o sukcesie
czy jego braku,
e kariera wskazuje na pewng sekwencj¢ rol, stanowisk, zadan podejmowanych
wciggu catego zycia.
Sekwencyjno$¢ dokonywanych w karierze zmian, przyjmujaca dynamiczny

charakter pojawia si¢ w wielu definicjach, migdzy innymi u D. Supera®®,

385 D.S. Chiaburu, V.L..Baker, A.H. Pitariu,.Beyond being proactive: what (else) matters for career self-
management behaviors, Career Development International, 11(7), 2006, s. 619-632.

38 M. Szumigraj, [hasto] Kariera, [w:] T. Pilch (red.), Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, t. Il,
Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa, 2003.

387 A. Mi$, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2007

388 D.E. Super, A life-span, life-space approach to career development, ,,Journal of Vocational
Behaviour”, nr 16, 1980.
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A. Pocztowskiego®*°, M. Suchara®*® czy H. Kedzierskiej*". B. Wojtasik®*? zwraca jednak
uwage, 1z postrzeganie kariery jako ciggu powigzanych ze sobg zdarzen jest
niewystarczajace, a nawet niewtasciwe. W swej definicji postuguje si¢ pojeciem mozaiki
epizodoéw zycia. Nieprzewidywalno$¢ zdarzen powoduje, iz kariera staje si¢ osobistg
narracjg wypetniong réznorodnymi elementami i do$wiadczeniami. Podobne wnioski
zaprezentowali W. Lanthalera i J. Zugmann®®. Autorzy okre$lajgc karier¢ postuguja sie
pojeciem patchworku czyli kompozycji ztozonej z r6znorodnych czesci odnoszacych sig¢
do zycia jednostki, jej doswiadczen i aktywnosci. Tym samym kariera stanowi unikalny
i nieustanie wzbogacany projekt Sciezki zawodowej. Wybrane definicje Kkariery i ich

ewolucje na przestrzeni czasu prezentuje Tabela 3.1.

Tabela 3.1. Przeglad definicji kariery zawodowej

Autor Rok Definicja
W. 1961 Kariera prezentuje przebieg pracy zawodowej jednostki w ciagu
Doroszewski jej zycia (1)

H. Wilensky 1961 Kariera to ciagg mniej lub bardziej uporzadkowanej sekwencji
zawodow podejmowanych przez jednostke (2)

Z. Bauman 1965 Kariera to kluczowy element ideologii wyznawanej przez
jednostke. To wyobrazenie stanu, do ktorego czlowiek chce w
zyciu dazy¢ (3)

D. Super 1976 Kariera jest sekwencja podejmowanych przez jednostke prac i
stanowisk od okresu mtodzienczego do emerytalnego oraz rol
zarowno zawodowych, jak i pozazawodowych (4)

M. Arthur 1989 Kariera jest ewolucyjna sekwencja zawodowych do$wiadczen
cztowieka (5)

M. Arthur, 1989 Kariera to rozwijajaca si¢ sekwencja zawodowych doswiadczen

D.Hall, w czasie (6)

B. Lawrence

J. Greenhaus, 1994 Kariera jest wzorcem do$wiadczen odnoszacym si¢ do pracy,

G. Callanan majacym wplyw na obierane przez jednostke kierunki w zyciu.
Kariera moze by¢ atrybutem zawodu, organizacji lub jednostki
)

E. Rokicka 1995 Kariera to sekwencja pozycji zawodowych i przyjmowanych

przez jednostke rol w poszczegodlnych fazach cyklu zycia (8)

389 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2008

3%0 M. Suchar, Kariera i rozwéj zawodowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o. 0., Gdansk,
2003.

391 H. Kedzierska, Kariery zawodowe nauczycieli. Konteksty — wzory — pola dyskursu, Wydawnictwo
Adam Marszatek., Torun 2012

392 B, Woijtasik, Refleksyjne konstruowanie kariery Zyciowej w ponowoczesnej codziennosci,
»TLerazniejszo$¢ — Czlowiek — Edukacja numer specjalny”, Wroctaw 2003

393 W. Lanthaler, J. Zugmann, dkcja Ja. Nowy sposéb myslenia o karierze, Twigger SA., Warszawa 2000
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M. Kostera 1995 Kariera jest droga profesjonalnego rozwoju, zdobywaniem
wyzszych stanowisk i/lub specjalizacji (9)

W. Griffin 1996 Kariera jest zestawem do$wiadczen, zachowan i postaw
powiazanych z praca, ukazywanych w ciagu aktywnego zycia
zawodowego jednostki (10)

L. Zbiegien- 1996 Kariera to sformalizowany program rozwoju i doskonalenia

Maciag jednostki (11)

J. 1996 Kariera jest sekwencja zawodow i zajmowanych przez jednostke

Szczupaczynski stanowisk pracy (12)

A. Pocztowski | 1998 Kariera to sekwencja wzorcowych postaw i zachowan jednostki
powigzanych z jej doswiadczeniami w pracy (13)

M. Szymczak 1998 Kariera jest powodzeniem w zyciu, zdobywaniem coraz
wyzszych stanowisk, osigganiem celow dajacych lepsze
perspektywy na przysztosé (14)

E. Sobol 2000 Kariera polega na przemieszczeniach w kierunku coraz
wyzszych stanowisk w pracy zawodowej oraz pozycji w
srodowisku spotecznym (15)

B. Wiernek 2001 Kariera to prowadzaca do zawodowego mistrzostwa i satysfakcji
z pracy zawodowej droga, a nawet kilka rownoczesnych
i alternatywnych drog (16)

A. Mis 2003 Kariera jest indywidualna sekwencja rol, doswiadczen oraz
relacji interpersonalnych powigzanych z praca (17)

M. Suchar 2003 Kariera to sekwencja zmian w zawodowym zyciu jednostki,
ktore stanowia odzwierciedlenie rozwijanych kompetenc;ji.
Polega ona na pehieniu najbardziej optymalnych funkcji
z punktu widzenia aktualnego potencjatu jednostki i jej wtasnych
preferencji (18)

A. Paszkowska- | 2003 Kariera sprowadza si¢ do rozwijania wiedzy, umiej¢tnosci,

Rogacz zdolnoSci, zainteresowan, wartosci 1 cech osobowosci w
odniesieniu do pracy przez cate zycie jednostki (19)

A. Banka 2005 Kariera to sekwencyjny rozwoj jednostki. Zbior do§wiadczen
wyznaczajacych kierunek zycia jednostki. To seria pelnionych
rol, obejmowanych stanowisk, pozycji zawodowych
nabywanych w trakcie calego zycia jednostki (20).

G. Marshall 2005 Kariera to przebieg rol zawodowych, jakie podejmuje jednostka
w swoim zyciu zawodowym (21)

B. Kozusznik 2005 Pojeciem synonimicznym do kariery jest aktywno$¢ zawodowa
cztowieka (22)

M. Arthura, 2005 Kariera jest sekwencja rozwojowych doswiadczen zwigzanych

S. Khapova, z pracg, zdeterminowanych indywidualnymi zdolno$ciami (23)

C. Wilderoma

W. Chojnacki, | 2006 Kariera jest nastepstwem obejmowanych stanowisk,

A. Balasiewicz wykonywanych zadan i pelnionych funkcji. Jest wertykalng lub
horyzontalng mobilno$cig pracownika, oprocz wzrostu
kompetencji obejmuje takze rozwoj zainteresowan czy cech
osobowosci (24)

D. Gizicka 2009 Kariera stanowi warto$¢ dla jednostki oraz istotne zrodto

satysfakcji zyciowej (25)
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S. Sullivan, 2009 Kariera to indywidualne doswiadczenia powigzane z praca,

Y. Baruch zarOWno z organizacjg, jak i poza nig (26)

K. Olechnicki 2010 Kariera to szereg przyjmowanych przez jednostke rol
spotecznych i zdobywanych pozycji o rosnacym prestizu
spotecznym (27)

B. Adekola 2011 Kariera jest procesem catozyciowym, na ktory sktadajg si¢
aktywnosci, postawy, stanowiska i zachowania zwigzane

z zyciem zawodowym jednostki (28)

M. Armstrong | 2011 Kariera wskazuje na sposoby, w jakich ludzie w swojej pracy
dokonuja przejscia ku gorze, na przykltad podczas awansu lub
wzbogacania obejmowanych roli w celu poszerzania
obowigzkow i efektywniejszego wykorzystania wlasnych
umiejetnosei (29)

Z. Pawlak 2011 Kariera jest sekwencjg zawodow, stanowisk i odgrywanych
przez jednostke rol w ciagu calego zycia, rozpatrywanych pod
katem pracy zawodowej. Jest ona ksztattowana przed podjeciem
pracy zawodowej i wywiera wplyw na okresy pozniejsze (30)
B. Wojtasik 2011 Kariera obejmuje cate zycie jednostki, w tym takze przestrzen
zawodowa. Polega na §wiadomym ksztattowaniu zycia
zawodowego 1 podejmowaniem aktywnych dziatan w celu jego
rozwoju (31)

H. Kedzierska | 2012 Kariera to zmiany rol zawodowych, dokonywane w przebiegu
zycia cztowieka z uwzglednieniem roznych sektorow gospodarki
(32)

B. Jakimiuk 2013 Kariera jest procesem realizowania wartosci przez jednostke,
urzeczywistnianiem potencjatu, jaki posiada, rozwojem swojego
cztowieczenstwa, ale takze ubogaceniem innym za sprawa
wiasnych talentow i zdolnosci (33)

M. Gebbels 2019 Kariera to podroz, ktorej celem jest samorealizacja, wymagajaca
nieustannego rozwoju osobistego i zawodowego (34)
P. Altan 2021 Kariera jest zrbwnowazong droga jaka podaza jednostka w

przeciaggu swojego zycia w sensie zawodowym (35)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury:

(1) W. Doroszewski, Stownik Jezyka Polskiego, ,,Polska Akademia Nauk”, t. IlI, Warszawa 1961;

(2) H.L. Wilensky, Careers, Lifestyles, and Social Integration, “International Social Science Journal”,
12(6), 1961;

(3) Z. Bauman, Kariera. Cztery szkice socjologiczne, ,,Wydawnictwo Iskry”, Warszawa, 1965;

(4) E.L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej, ,,Zeszyty Informacyjno Metodyczne Doradcy
zawodowego”, nr 15. Warszawa, Krajowy Urzad Pracy, 2001,

(5) S. Mulhall, Careers and Career Development, w: B. Harney, K. Monks, Strategic HRM: Research and
Practice in Ireland, Dublin, Open Press, 2014, s. 211-229;

(6) M.B. Arthur, D.T. Hall, B.S. Lawrence ,Handbook of career theory, Cambridge University Press, New
York, 1989;

(7) J.H. Greenhaus, G.A. Callanan, Career Managament, The Dryden Press, 1994, Fort Worth TX;

(8) E. Rokicka, Wzory karier kierowniczych. Z badan nad ludnoscig duzego miasta, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz 1995;

(9) M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, w: A.XK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie — teoria —
praktyka. PWE, Warszawa 1995;

(10) W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa, 1996;
(11) L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny czyli jak zarzqdza¢ pracownikami w firmie, Wyd. Business
Press, Warszawa, 1996;

(12) J. Szczupaczynski, Zarzqdzanie karierami, ,,Personel”, nr 7, 1996;

(13) A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarys problematyki i metod, Antykwa. Krakow, 1998;
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(14) M. Szymczak, Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, t. |, Warszawa 1998;

(15) E. Sobol, Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000;

(16) B. Wiernek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie,
Krakow 2001;

(17) A. Mi§, Rozwdj koncepcji kariery, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomiczne w Karkowie”, 629,
2003, 37-61.

(18) M. Suchar, Kariera i rozwdj zawodowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o. 0., Gdansk
2003;

(19) A. Paszkowska-Rogacz, Psychologiczne podstawy wyboru zawodu, Warszawa: KOWEZiU, 2003;
(20) A. Banka, Prokreatywnosé¢ a tryby samoregulacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005;

(21) G. Marshall, Stownik socjologii i nauk spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005;
(22) B. Kozusznik, Kapital ludzki w dobie integracji i globalizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice 2005;

(23) M.B. Arthur, S.N. Khapova, C.P.M. Wilderom, Career success in a boundaryless career world,
“Journal of Organizational Behavior”, 26(2), 2005, s. 177-202;

(24) W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Cztowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradztwa
zawodowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006;

(25) D. Gizicka, Praca zawodowa kobiety a jej miejsce w rodzinie, w: M. Szyszka, Spofeczenstwo,
przestrzen, rodzina. Ksiega jubileuszowa dedykowana Profesorowi Piotrowi Kryczce, Lublin, 2009;

(26) S.E. Sullivan, Y. Baruch, Advances in Career Theory and Research: A Critical Review and Agenda
for Future Exploration, “Journal of Management”, 36(6), 2009;

(27) K. Olechnicki, Sfownik socjologiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010;

(28) B. Adekola, Career planning and career management as correlates for career development and job
satisfaction. A case study of Nigerian Bank Employees, “Australian Journal of Business and Management
Research”, 2, 2011, 108;

(29) M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer,
Warszawa, 2011;

(30) Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Poltext Sp. z 0.0., Warszawa, 2011,
(31) B. Woijtasik, Podstawy poradnictwa kariery, Poradnik dla nauczycieli, KOWEZi, Warszawa, 2011;
(32) H. Kedzierska, Kariery zawodowe nauczycieli. Konteksty - Wzory - Pola dyskursu, Wyd. Adam
Marszatek, Torun, 2012;

(33) B.Jakimiuk, Aksjologiczne aspekty kariery, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio
J — Paedagogia-Psychologia”, 26, 1-2, 2013;

(34) M. Gebbels, Career paths in hospitaly, “Human Resources Management in the Hospitality Industry:
A Guide to Best Practice”, 10" Edition, Routledge, 2019;

(35) P. Altan, Impact of Culture on Career, “Togu Career Research Journal”, 2(1), 2021, 1-7.

Analiza zaprezentowanych definicji kariery pozwala wyrézni¢ pewne
charakterystyczne kierunki, jakie przyjmowali autorzy. Z jednej strony kariera moze by¢
okreslana jako osiagnigcie 1 sukces, z drugiej natomiast jako droga, ktora przebywa
jednostka podczas okresu aktywno$ci zawodowej, opisujaca historie zatrudnienia,
zajmowane stanowiska oraz zdobyte kompetencje. Poszczegolne ujgcia kariery moga
zawezaC czasowg perspektywe tylko do okresu aktywnos$ci zawodowej lub tez
obejmowaé cate zycie jednostki. W koncu, kariera moze by¢ tez osadzona tylko
I wylacznie w przestrzeni pracy zawodowej i by¢ oceniana na podstawie mierzalnych
parametrow wzrostu lub przyjmowac kontekst spoteczny, duchowy, urzeczywistniajacy
indywidualny jezyk warto$ci cztowieka.

Niezwykle waznym aspektem kariery zawodowej sa wymiary, wzgledem ktorych
mozna dokonywa¢ analizy kariery i pewnych jej kategoryzacji. Poszczeg6lne dzialania

I aktywnosci jednostki w przestrzeni zawodowej rozpatrywane ze wzgledu na typ
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podmiotu oceniajacego pozwalajg wyrdzni¢ subiektywny i obiektywny wymiar kariery.
Indywidualna ewaluacja kariery zawodowej i poszczegdlnych elementdow jej przebiegu
prezentuje podejscie subiektywne. Wymiar ten wigze si¢ z systemem wyznawanych przez
jednostke wartosci, jej aspiracjami, preferencjami, ktére stanowig punkt odniesienia
dokonywanej oceny. Indywidualne interpretacje zdarzen silnie koresponduja i wynikaja
z osobistych do$wiadczen pracownika. Wymiar subiektywny to perspektywa autora
kariery 1 jego unikatowy sposob postrzegania zycia wraz z poszczegdlnymi
interpretacjami atrybutéw kariery i zdobywanych do$wiadczen®*. Kariera w ujeciu
obiektywnym natomiast ukazuje obserwowalne przez $rodowisko spoteczne efekty
W postaci pozycji, statusu lub tez zaistniatych sytuacji w zyciu zawodowym. W zwigzku
z tym nalezy zauwazy¢, iz kariera w wymiarze obiektywnym jest zdeterminowana
perspektywa podmiotow zewngtrznych i czesto ramy jej interpretacji zaleza od spotecznie
przyjetych zasad, norm i stereotypow.

Koegzystencja obiektywnej i subiektywnej oceny Kkariery  wynika
z podmiotowego charakteru kariery, co miedzy innymi wigze si¢ z dostrzezeniem
znaczenia indywidualnych dos$wiadczen, emocji 1 osobistego systemu wartosci.
Przyktadem obiektywnych elementéw kariery sga stanowiska, pozycje, zakresy
odpowiedzialnosci, specyficzne kompetencje czy petnione role. Subiektywne elementy
to indywidualne oczekiwania, warto$ci, struktura potrzeb, satysfakcja czy uczucia

% A. Mi**® akcentuje silny zwigzek

towarzyszace doswiadczeniom zawodowym?®
pomiedzy tymi dwoma grupami elementéow, ze wzgledu na fakt, 1z kariera jest
wypadkowa zmiennych obiektywnych i obserwowalnych oraz subiektywnych wraz
z nieobserwowalnymi stanami emocjonalnymi jednostki. Dopiero analiza obydwu
wymiardw pozwala naswietli¢ pelny obraz kariery. Ksztaltowanie kariery moze
sprowadza¢ si¢ zaré6wno do zmiany elementow Srodowiska i1 otoczenia, a zatem
czynnikow obiektywnych 1 narzuconych, a takze zmiany swoich wlasnych,
subiektywnych interpretacji i oczekiwan. Zaden z tych wymiaréw nie funkcjonuje osobno
w oderwaniu od drugiego, co wiecej pojedynczo nie s3 w stanie w pelni wyczerpac

analizy pojecia kariery zawodowej oraz jej progresywnego charakteru.

3% E.Ch. Hughes, Man and Their Work, The Free Press, Glencoe, 1964.

3% A. Banka, Jak wykorzystywaé teorie naukowe we wspotczesnym doradztwie karier — aktualizacja teorii
osobowosci, rozwoju czlowieka i karier z perspektywy integracji transkulturowej, [w:] Materiaty z
konferencji zorganizowanej przez Ogolnopolskie Forum Poradnictwa Zawodowego. Poradnictwo
zawodowe w przededniu przystapienia Polski do Unii Europejskiej, Warszawa 2004.

3% A. Mis$, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2007.
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W rozwazaniach na temat kariery warto takze zwr6ci¢ uwage na jej potoczne
rozumienie, ktdre czesto osadzone w postaci stereotypow tworzy odrgbny zbior zatozen.
W potocznym jezyku kariera utozsamiana jest z sukcesem zyciowym, a zwrot ,,robic¢
karier¢” automatycznie kojarzony jest z popularnoscia, prestizowym stanowiskiem czy
materialnym powodzeniem3¥’. Z drugiej jednak strony z uwagi na zmiany spoteczne, jak
1 przeobrazenia rynku pracy kontekst rozpatrywania kariery przybiera szersze spektrum.
Heterogeniczno$¢ pojecia kariery powodujg, ze nie sprowadza si¢ ona jedynie do
jednorazowej decyzji odno$nie wyboru zawodu czy organizacji, lecz staje si¢
ewoluujacym cyklem decyzji tworzacym w konsekwencji sekwencje do$wiadczen
I nabywanych kompetencji. Z tego powodu pejoratywne znaczenia terminu Kariera,
odnoszace si¢ do zdobywania wysokich stanowisk czgsto bez wzgledu na ,koszty”
systematycznie zanika, a w jego miejsce pojawia si¢ Swiadome koordynowanie wlasnym
rozwojem zawodowym uwzgledniajacym indywidualne kompetencje i wymogi
otoczenia. Celowy charakter ludzkiego dziatania pozwala okre§la¢ karier¢ jako
urzeczywistnienie indywidualnego oraz transparentnego systemu wartosci 1 wiazki
wyznaczonych przez jednostke celow3®%,

Rozpatrujac pojecie kariery istotne wydaje si¢ takze zwrocenie uwagi na
indywidualng postawe cztowieka wobec pracy, bedaca kluczowa determinantg charakteru
realizowanej przez jednostke kariery. Ksztalt kariery 1 jej cechy sag wypadkowa miejsca,
jakie praca zajmuje w hierarchii indywidualnych celéw i1 wartoéci. Poziom istotnosci
przypisywany kwestiom zawodowym posrod zbioru, wsrdd ktdrego znajdujg si¢ miedzy
innymi relacje rodzinne, zycie osobiste, rozrywka, ideologie, pasje, okresla wybory
zwigzane z praca 1 zaangazowanie w ni3. Efektem indywidualnej hierarchii warto$ci
i osobistych percepcji otaczajacej rzeczywistosci jest zrdznicowane podejécie
i nastawienie wobec pracy zawodowej. Postawa punitywna polega na postrzeganiu pracy
jako przymusu oraz narzucanego odgornie obowigzku z czym wigze si¢ pewna presja
I brak jakiejkolwiek mocy decyzyjnej. W podejéciu instrumentalnym cztowiek nadal
traktuje prace jako swego rodzaju konieczno$¢, jednak wiaze z nig korzysci, dzigki
ktérym jest ona ceniona. W podejsciu tym praca jest srodkiem do realizacji potrzeb

i celow w wymiarze materialnym. W nastawieniu autotelicznym natomiast praca jest

397 B, Jakimiuk, Aksjologiczne aspekty kariery, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio J
— Paedagogia-Psychologia”, 26( 1-2), 2013.

38 A. Mi$, Indywidualizacja karier w organizacji. ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 39 (3), 2015, 129-142.
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celem samym w sobie, jest zrodlem satysfakcji, pozwala jednostce si¢ rozwijaé
I efektywnie funkcjonowaé w spoteczenstwie. Pomimo, iz roznice w podej$ciu do pracy
determinujg indywidualne interpretacje kariery, to nie podwazaja jednak faktu, iz praca
stanowi jedng z najbardziej fundamentalnych i powszechnych sfer aktywnosci w zyciu

cztowieka®,

3.2.  Koncepcje i modele kariery zawodowej

Prezentowane na przestrzeni czasu koncepcje kariery zawodowej potwierdzaja
wielowymiarowo$¢ pojecia kariery. Koncepcje te niejednokrotnie charakteryzuja si¢
odmiennymi zalozeniami oraz wtasna, specyficzng dla badacza perspektywa teoretyczng.
Jak wskazuje M. Arthur, D. Hall i B. Lawrence*® mimo réznych kryteriow
dystynktywnych i odmiennych punktow widzenia poszczegolnych autorow, istota kariery
jest jej rozwdj, to pozostaje niezmienne i niepodwazalne. Immanentng wilasciwoscia
kariery jest zatem postep, jednakze w poszczegdlnych koncepcjach czy modelach
prezentowany moze by¢ za pomocg innych zmiennych wynikowych. W niektérych
koncepcjach postep rozumiany jest dostownie i w odniesieniu do danego zawodu
koncentruje si¢ na wzroscie obiektywnych parametréw pracy. W innych podejsciach jest
tozsamy z dazeniem do idealnego dopasowania osoby do zawodu lub tez osiggnieciem
rownowagi pomiedzy zdywersyfikowanymi rolami pelnionymi przez jednostke w ciagu
catego zycia.

Kluczowym aspektem przyjmowanym w wielu koncepcjach kariery zawodowej
jest cykliczno$¢ w rozwoju cztowieka. Koncepcje te bazuja na podejsciu, iz wraz
Z uptywem czasu 1 akumulowaniem nowych do$§wiadczen zmieniajg si¢ preferencje
zawodowe jednostki, jej kompetencje, jak 1 subiektywnie oceniana zdolnos$¢
zatrudnieniowa. Proces rozwoju oraz przystosowania si¢ cztowieka do wszelakich,
doswiadczanych zmian ma charakter ciagly i mozna go przedstawi¢ w postaci kolejnych
etapow, ktore dodatkowo mozna podzieli¢ na fazy, te zas stanowig elementarng jednostke
w stadialnym procesie rozwoju cztowieka®"l. Podejscie to wywodzi sie z egzystencjalnej

perspektywy i sekwencyjnego rozumienia zycia ludzkiego.

399 1 M. Switata, Praca czlowieka w wymiarze autotelicznym i instrumentalnym — Wybrane aspekty
aksjologii pracy, ,,Edukacja Ustawiczna dorostych”, 1, 2015, 57-68

400 M.B. Arthur, D.T. Hall, B.S. Lawrence, Generating New directions in career theory: the case for a
trans disciplinary approach, w: M.B. Arthur, D.T. Hall, B.S. Lawrence, Handbook of career theory,
Cambridge, 2004.

401 D J. Levinson, A conception of Adult Development, “American Psychologist”, 1986.
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Kariera zawodowa moze by¢ wlasciwie rozumiana tylko w przypadku osadzenia
jej w szerszym kontekscie roznorodnych dziatan, jakie jednostka wykonuje w toku catego
swojego zycia. Dzigki temu bioragc pod uwage obejmowane przez jednostke role zardwno
zawodowe, jak 1 pozazawodowe w poszczegoOlnych jej etapach cyklu zycia, mowiac
0 karierze mozna postugiwaé si¢ okreleniem zawodowej biografii*®2, Szeroki zakres
aktywno$ci zawodowej w cyklicznym rozwoju czlowieka obejmuje tym samym
catoksztatt zycia jednostki, wiek a wraz z nim progresywny charakter doswiadczenia
i nabywanej wiedzy.

Zdaniem A. Mi$*® koncepcja stadialnego rozwoju kariery zaprezentowana przez
D. Halla przyjmuje charakter uniwersalny, z tego tytulu warto dokona¢ jego glebszej
analizy. Model ten uwzglednia trzy fazy kariery organizacyjnej: wczesng, srodkowa
I p6zng. Kazda z faz jest wyodrgbniona na podstawie odmiennych i dominujacych dgzen
czlowieka, a takze jego indywidualnych potrzeb oraz powigzanych z nimi emocji. Trzy
wyrdznione fazy ukazuja logiczne nastepstwo kluczowych i generalnych celow jednostki.
Wczesna faza kariery zdominowana jest przez potrzebg rozwoju, zdobycia nowych
umiejetnosci 1 che¢ wspotzawodnictwa. Faza srodkowa zdeterminowana jest nie tylko
checig uaktualniania kapitatu kariery, ale takze pozyskaniem umiej¢tnosci nauczania
innych i przekazywania im wilasnych doswiadczen. W tej fazie warto takze zwrocié
uwage na prawdopodobng zmian¢ w przestrzeni prywatnej, na przyklad w wyniku
zalozenia rodziny, co moze wplywa¢ na zmiang¢ priorytetdéw, a nawet kierunkow
zawodowych. Ostatnia faza nazwana przez D. Halla fazg p6zng skoncentrowana jest na
dazeniu jednostki do sprawowania wladzy, wystepowania w roli autorytetu lub osiggania
mistrzostwa w swojej dziedzinie*%*,

M. Bat, P Sieger, K. Eddleston i F. Chirico*®® nawigzujac do koncepcji D. Halla
wyr6znili trzy nastgpujace etapy kariery: wezesna faza poszukiwan i eksploracji, faza
srodkowa 1 po6zna. Wedtug autorow pierwsza zwigzana jest z zakladaniem dziatalnos$ci
gospodarczej lub poczatkiem pracy zawodowej. Faza ta charakteryzuje si¢ niepewnoscia,
ale takze otwarto$cig i podejéciem eksperymentalnym. Jest to czas intensywnego

budowania kompetencji zawodowych na drodze podejmowanych przez jednostke

402 £ C. Heghes, Career, “Qualitative Sociology”, 20(3), 1997, s. 389-397.

403 A MiS, Wzorce karier menedzeréw, W: T. Borkowski, A. Marcinkowski, A. Urbaniec, Dylematy
ksztatcenia menedzerow u progu XXI wieku, Ksiegarnia Akademicka, Karkéw 2001.

404 D, T. Hall, Career Development in Organizations, Jossey- Bass Inc. San Francisco — Londyn, 1986.
405 M. Bau, P. Sieger, K.A. Eddleston, F. Chirico, Fail but try again? The effects of age, gender, and
multiple-owner experience on failed entrepreneurs’reentry, *“ Entrepreneurship: Theory & Practice”,
41(6), 2017, s. 909-941
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inicjatyw. W fazie $rodkowej jednostka koncentruje si¢ z kolei na utrzymaniu
I rozwijaniu posiadanego kapitalu intelektualnego. W przypadku kobiet presja na
osigganie celow zawodowych moze ulec zmniejszeniu. Podejmowane przez kobiety
decyzje zawodowe uwzgledniaja czynnik rodziny, co moze skutkowaé¢ mniejsza
sktonnoscia do podejmowania ryzyka i zbilansowania czasu poswigcanego na prace.
Ostatnia, pézna faza kariery charakteryzuje si¢ zazwyczaj wigkszg odpornoscia na stres,
inteligencja emocjonalng, co determinuje nowe strategie i podejscia behawioralne
wzgledem realizowanych projektow zawodowych.

Wielorako$¢ koncepcji podziatu zycia zawodowego na etapy wynika z réznych
kryteriow 1 perspektyw rozwojowych prezentowanych przez poszczegdlnych autorow.
Podzial zawodowego Zycia na etapy w ujeciu autoréw rozni si¢ pod wzgledem liczby
etapoéw czy ich ram czasowych, co prezentuje Tabela 3.2. Wyodrebnione etapy Kariery
czesto charakteryzuja si¢ odmienno$cia w zakresie zebranych do$wiadczen, specyfiki
kompetencji, indywidualnych zrédet przewagi konkurencyjnej na rynku pracy czy

priorytetdow rozwojowych. Lata Zycia jednostki stanowig granice owych etapow

406

nawiazujac bezposrednio do stazu pracy ijego dlugosci. M. Suchar™® podkresla, iz mimo

odmiennie akcentowanych aspektow dziatalnosci zawodowej kazda z koncepcji posiada

sporg doze stusznosci 1 poprawnosci w weryfikacji kariery pracownika.

Tabela 3.2. Koncepcje cyklicznego rozwoju kariery
Autor Rok Etapy kariery
R. Webber 1979 1) Wyrywanie korzeni — 16-22 rok zycia,
2) Osobista dojrzatos¢ — 22-29,
3) Okres przejscia — 29-32,
4) Stabilizacja — 32-39,
5) Potencjalny kryzys $redniego wieku — 39-43,
6) Ponowna stabilizacja i rozkwit — 43-50 (1).
D. Super 1980 1) Faza wzrostu — od urodzenia do 14 roku zycia,
2) Faza eksploracji — 15-24,
3) Faza wprowadzenia — 25-44,
4) Faza utrzymania — 45-64,
5) Faza schylku — powyzej 65 roku zycia (2).
D. Hall 1984 1) Faza Wczesha — 15-24 rok zycia,
2) Faza Srodkowa — 25-44,
3) Faza P6zna — 45-60 (3).
K. Czarnecki 1985 1) Okres preorientacji zawodowej dzieci - do 11 roku
zycia,
2) Okres orientacji zawodowej mtodziezy - 12-15,

406 M. Suchar, Modele karier Przewidywanie kolejnego kroku. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010.
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3)
4)

5)

Okres uczenia si¢ zawodu przez mtodziez — 16-25,
Okres kwalifikowanej pracy zawodowej dorostych -
od momentu podj¢cia pracy zawodowej do 70 roku
zycia,

Okres reminiscencji zawodowej emerytow 1 rencistow

(4).

J. Greenhaus,
G. Callanan

1994

1)
2)
3)
4)
5)

Przygotowanie zawodowe - do 25 roku zycia,
Rozpoczgcie pracy — 18-25,

Woczesna kariera — 25-40,

Srodek kariery — 40-55,

Po6zna kariera - powyzej 55 roku zycia (5).

R. Griffin

1996

1)
2)
3)
4)

Etap poszukiwania
Etap ustawiania
Etap utrzymania
Etap schytkowy (6)

G. Bartkowiak

1998

1)
2)
3)
4)
5)

Okres przygotowania do pracy — do 25 roku zycia,
Okres podjecia pracy w danej firmie — 18-25,
Woczesny okres kariery zawodowej — 25-40,

Okres kariery ,,wieku $redniego” — 40-55,

P6Zzny okres kariery zawodowej (7).

Z. Wiatrowski

2005

1)

2)
3)
4)

Etap ksztalcenia i wychowanie przedzawodowego - 4—
16 rok zycia,

Etap edukacji prozawodowej - 16-19,

Etap ksztatcenia zawodowego - 16-24,

Etap aktywnos$ci zawodowe;j i dalszego ksztalcenia
powyzej 18 roku zycia (8).

A. Pocztowski

2008

1)
2)
3)
4)

Przygotowanie do kariery — do 25 roku zycia,
Wczesna kariera — 18-40,

Srodkowa kariera — 35-55,

PéZna kariera — powyzej 50 roku zycia (9).

M. Suchar

2010

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Etap zerowy — do 25 roku zycia,

Etap pierwszy — 25-28,

Etap drugi — 29-34,

Etap trzeci — 35-40,

Etap czwarty — 41-49,

Etap piaty — powyzej 50 roku zycia (10).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie literatury:
(1) R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

1996;

(2) A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2008;
(3) A. Chourasiya, P.D. Agrawal, A Comparative Analysis of Age Based Career Stage Models Needs and
Characteristics at Various Career Stages, “International Journal of Research and Analytical Reviews”,

6(2), 2019;

(4) K. Czarnecki, Rozwdj zawodowy cztowieka, \WZZ, \Warszawa 1985;
(5) J.H. Greenhaus, G.A. Callanan, Career Management, Harcourt Brace College Publishers, United State

of America, 1994;

(6) J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa

2005, 5.313-314;

(7) G. Bartkowiak, Orientacja nastawiona na rozwdj i uczenie si¢ 0séb zatrudnionych organizacyi,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 1998;
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(8) Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki pracy, Wydawnictwo Akademii Bydgoskiej, Bydgoszcz 2005;
(9) A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2008;
(10) M. Suchar, Modele karier Przewidywanie kolejnego kroku, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010.

Jak wskazuje B. Jakimiuk*®’ aktualnie istnieje realna  trudno$é
w zidentyfikowaniu kolejnych etapow kariery i ich doktadnych ram czasowych.
Poszczegolne fazy rozwojowe wykazuja tendencje do przenikania przy rownoczesnym
zaburzeniu prostej chronologii ich usytuowania w cyklu zycia jednostki. Ze wzgledu na
aktualng potrzebe edukacji ustawicznej etap przygotowania do zawodu moze
wystepowac niemalze na kazdym etapie rozwoju. Z kolei z uwagi na zanikanie stabilnego
wzorca kariery charakteryzujgcego si¢ dlugoterminowym zatrudnieniem w jednej
organizacji, etap adaptacji zawodowej moze by¢ przez pracownika wielokrotnie
powielany (kwestia wspolczesnego ujecia kariery zawodowej zostala szerzej
zaprezentowana w podrozdziale 3.3). Kierujac si¢ powyzszymi przestankami w drugiej
dekadzie XXI wieku badacze skoncentrowali si¢ na nowych wzorcach kariery, ktore za
sprawg turbulentnego otoczenia, w jakich sg realizowane cechuje nieprzewidywalnos¢
i rozmycie klarownych granic pomigdzy etapami rozwoju.

Czynnik czasu jest takze istotnym elementem stuzacym do zobrazowania
charakteru i specyfiki poszczegdlnych karier w odniesieniu do poziomu rozwoju czy
miejsca w organizacji. K.Padzik**® jest autorka typologii karier, przedstawiajacej trzy
gltowne typy karier zobrazowane za posrednictwem ksztattu krzywej Kkariery.
Symboliczne wizualizacje typow kariery zawodowe] sa uzaleznione od dwoch
zmiennych, uptywajacego czasu oraz istotnych aspektow kariery, w tym osiagnigé
i stanowisk, co umiejscawia ich przebieg réwniez w konteks$cie organizacyjnym.
M. Suchar*® za pomoca schematycznych wykreséw zaprezentowat tym samym kariere
0 przebiegu stromym, splaszczonym i zalamanym. Pierwsza prezentuje przebieg $ciezki
zawodowej jako systematyczny awans pionowy. Kat nachylenia potprostej do osi
odcigtych czyli uplywajacego czasu okre§la tempo mobilnosci pracownika
zdobywajacego coraz wyzsze stanowiska w organizacji. Kariera o wykresie
sptaszczonym przedstawia sytuacje, w ktorej jednostka po osiggnieciu zadowalajgcej
pozycji w hierarchii, spetniajacej indywidualne oczekiwania i ambicje, utrzymuje

stanowisko bez zmian. Natomiast za pomoca krzywej zalamanej czy opadajacej mozna

407 B. Jakimiuk, Proces budowania kariery zawodowej, w: D. Kukla, W. Duda (red.), Poradnictwo
zawodowe — rozwoj zawodowy w ujeciu przekrojowym, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, 154-194.
408 K, Padzik, Leksykon HRM, CH Beck, 2002.

409 M. Suchar, Kariera i rozwdj zawodowy, ,,0érodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr”, Gdansk, 2003.
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zaprezentowa¢ kariere¢, podczas ktorej pracownik doswiadcza pewnego kryzysu
wywotanego rynkiem pracy, czynnikami makroekonomicznymi lub indywidualnymi
uwarunkowaniami. Te trzy przyklady (Rysunek 3.1., Rysunek 3.2., Rysunek 3.3.)
prezentujg podstawowe trendy i kierunki w karierze. Rozwinigciem powyzszej typologii
s zilustrowane przez M. Suchara**® kolejne przyktady wizualizacji kariery takie jak, np.
sinusoidalny wykres kariery, prostoliniowy wykres kariery czy kariera prezentowana za

pomocg krzywej famane;.

Poziom stanowisk

Czas

Rysunek 3.1. Typ kariery o przebiegu stromym
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Suchar, Modele karier. Przewidywanie kolejnego kroku.
Wydawnictwo, C.H.Beck. Warszawa, 2010, 29-30

Poziom stanowisk

Czas

Rysunek 3.2. Typ kariery o przebiegu splaszczonym
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Suchar, Modele karier. Przewidywanie kolejnego kroku.
Wydawnictwo, C.H.Beck. Warszawa, 2010, 29-30

410 M. Suchar, Modele karier. Przewidywanie kolejnego kroku. Wydawnictwo, C.H.Beck. Warszawa,
2010, s. 29-30.
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Poziom stanowisk

Czas

Rysunek 3.3. Typ kariery o przebiegu zalamanym
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Suchar, Modele karier. Przewidywanie kolejnego kroku.
Wydawnictwo, C.H.Beck. Warszawa, 2010, 29-30

Interesujaca koncepcje kariery zawodowej zaprezentowat D. Super®l,

Kluczowym zalozeniem jego koncepcji jest okreslanie rozwoju zawodowego jako
procesu urzeczywistniania obrazu siebie. Autor podkresla, ze satysfakcja zawodowa oraz
zyciowa zalezy od stopnia, w jakim czlowiek wykorzystuje swoje talenty i realizuje
wyznawane warto$ci. W koncepcji D. Supera charakterystycznej dla nurtu teorii
rozwojowych*'? mozna wyrézni¢ dwa modele. Pierwszy z nich to Model Determinant
Kariery Zawodowej, ktory okresla kariere jako catozyciows, zawodowa droge rozwoju
uwiklang w szereg uwarunkowan. Drugi z kolei to Tgczowy Model Kariery, w ktorym
kariera uyjmowana jest jako system odgrywanych rél zyciowych i zawodowych.

Model Determinant Kariery Zawodowej (Archway of Career Determinants),
zwany takze teorig arkadowa (Rysunek 3.4) ma na celu wyeksponowanie
interpersonalnych 1 $rodowiskowych determinant kariery zawodowej. Graficzna
wizualizacja modelu wskazuje na fundament biologiczny 1 spoleczny jako gtowna bazg,
dzieki ktérej mozliwy jest rozwdj jednostki. Kolumna po lewej stronie prezentuje cechy
osobowosci, w tym zainteresowania 1 wyznawane wartosci. Z kolei prawa strona tuku
odnosi si¢ do uwarunkowan spotecznych, takich jak rynek pracy, szkota, rodzina.
Cztowiek przechodzac przez kolejne etapy rozwoju krystalizuje swoja wlasng dojrzatosé¢
zaprezentowang w huku arkadowym jako ,Ja”*'®. Dojrzatos¢ zawodowa cztowieka
wynika z rosngcej 1 rozwijanej Swiadomosci siebie, wlasnego potencjatu 1 ewoluujacych
wartosci osobistych. Subiektywne postrzeganie 1 wyobrazenie siebie powigzane jest

z samoakceptacja 1 poziomem zadowolenia. Indywidualna percepcja siebie stanowi tym

411 D.E. Super, B. Sverko, Life Roles, Values and Careers, Jossey-Bass Pfeiffer, San Francisco, 1995.

412 G. Lukasiewicz, Teoretyczne aspekty kariery zawodowej, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie”, 642, 2004.

413 A. Bafika, Psychologiczne doradztwo karier, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura, Poznaf,
2016.
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samym pozycje wyjsciowa w procesie dokonywania oceny wlasnych mozliwos$ci. Oprocz
tego $wiadomo$¢ obrazu siebie petni takze funkcje kierunkowa w dokonywanych

wyborach zawodowych 1 ocenach ex ante wlasnej progresji zawodowe;.

D)
wJA

Koncepcja Koncepcja
siebie siebie

Osiagniecia Praktyka
Osobowos¢ Reguly spoleczne
Inteligencja Rynek pracy
Zainteresowania
Spoteczenstwo
WartoSci
Gospodarka
Potrzeby
Baza Biologiczna Baza Spoleczna

Rysunek 3.4. Model Determinant Kariery Zawodowej wedlug D. Super
Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie: E.R. Richiteanu-Nistase, C. Staiculescu, The Impact of

Career Factors on Students Professional Insertion. What Measures to be Taken by the University?,
“Procedia - Social and Behavioral Sciences”, 180, 2015,1102-1108.

Drugim modelem zaprezentowanym przez D. Supera®** jest Teczowy Model
Kariery (Life-Career Rainbow Model), w ktorym kariera ujmowana jest jako zestaw
réznorodnych rol, jakie w ciggu zycia przyjmuje cztowiek (Rysunek 3.5.). Model taczy
role zawodowg z rolami odgrywanymi w zyciu prywatnym, a takze zawiera wczesniej
wyroznione przez autora w koncepcji cyklicznego rozwoju cztowieka etapy (wzrostu,
eksploracji, wprowadzenia, utrzymania, schytku). D. Super wyrdznit dziewigc rol, jakie
podejmuje w ciggu zycia czlowiek: dziecko, uczen, obywatel, pracownik,

wspotmatzonek, gospodyni domowa, rodzic, emeryt. L.aczenie tych rdl kreuje pewien styl

414 D.E. Super, A Life-Span, Life-Space Approach to Career Development, “Journal of Vocational
Behaviour”, 16, 1980.
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zycia, a aktywne w nie zaangazowanie jest fundamentem prezentowanych przez
czlowieka postaw i zachowan*’®. Pomiedzy podejmowanymi rolami wystepuja relacje,
moga si¢ one wzajemnie uzupetnia¢, naktadac lub tez sta¢ wzgledem siebie w opozycji,
zaburzajac przebieg $ciezki zyciowej*'®. Rodzaj podejmowanej roli oraz realizacja
przypisanych jej funkcji zalezy od warunkow zewnetrznych oraz indywidualnych decyzji
jednostki. Do szczegolnie istotnych czynnikéw podmiotowych wptywajacych na uktad
podejmowanych r6l autor zalicza: zainteresowania, zdolnosci, postawy oraz osobiste
systemy potrzeb i warto$ci. Uwarunkowania zewngtrzne to miedzy innymi struktura
spoteczna, sytuacja ekonomiczna, ustréj polityczny, zasady rynku pracy czy rodzina*'’.

Autor podkresla, iz poszczegdlnym etapom zycia cztowieka przyporzadkowane
s zadania rozwojowe, bedace swego rodzaju wyzwaniami, spotecznymi oczekiwaniami,
ale takze wyznacznikami kolejnych kamieni milowych indywidualnego dojrzewania

i wzrostu*'8,

Obraz siebie, ktory w Modelu Determinant Kariery Zawodowej
umieszczony byt w centralnym punkcie tuku, w Modelu Teczowym krystalizuje sig¢
w wyniku dokonywanej samooceny petnionych 16l oraz wywigzywania = si¢
Z przypisywanych im zadan. Urzeczywistnienie obrazu siebie i jego nieustanna ewolucja
jest efektem oddziatlywania czynnikow tak indywidualnych, jak i spotecznych. Ponadto
postrzeganie siebie ksztaltuje si¢ w wyniku osigganego kompromisu pomiedzy

realizowanymi rolami, a efektami 1 zwigzanymi z danymi rolami oczekiwaniami.

415 B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw, A. Gasiorowska, C. S. Nosal, Psychologia preferencji i
zainteresowan zawodowych, Ministerstwo pracy i polityki spotecznej, Warszawa, 2006, 68-80

416 A, Paszkowska-Rogacz, Psychologiczne podstawy wyboru zawodu. Przeglgd koncepcji teoretycznych,
Krajowy Osrodek Wspierania Edukacji Zawodowej i Ustawicznej, Warszawa, 2003.

417 E. Hornowska, W.J. Paluchowski, Technika badania waznosci pracy D.E. Supera. w: M. Strykowska,
Wspdlczesne organizacje - wyzwania i zagrozenia. Perspektywa psychologiczna, Wydawnictwo
Humaniora, Poznan, 2002, 267-291

418 W.R. Sterner, Integrating Existentialism and Super's Life-Span, Life-Space Approach, “The Career
Development Quarterly” 60(2), 2012, 154
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DETERMINANTY ZEWNETRZNE
(SYTUACYJNE)

Struktura spoteczna
Zmiany historyczne
Warunki spoteczno-ekonomiczne
Procedury zatrudnienia
Szkota
Spoteczenstwo

Wprowadzenie Rodzina Utrzymanie
°0

™

Eksploracja

DETERMINANTY
PODMIOTOWE

Samoswiadomos¢
Postawy
Zainteresowania
Potrzeby
Osiagniecia

Rysunek 3.5. Teczowy Model Kariery wedlug D. Super
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E.Krause, Rozwdj kariery zawodowej studentéw konteksty i
dokonania, Wydawnictwo Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2012, 76.

Eksponowany w koncepcji D. Supera wptyw réznorodnych czynnikdéw na ksztalt
realizowanej $ciezki zawodowej doprowadzit do zdiagnozowania rozwojowych roznic ze
wzgledu na pte¢. W konsekwencji autor wyrdznil cztery wzorce kariery dla me¢zczyzn
i siedem dla kobiet (Tabela 3.3.). Interpretacja i postrzeganie pici kulturowej, ktéra
ksztattuje sie¢ w ciggu zycia jednostki narzuca pewne oczekiwania, z gory przypisuje
okreslony zestaw celow w zalezno$ci od plci. Powielanie i utrzymywanie pewnych

schematow za sprawg stereotypdw 1 proceséw socjalizacyjnych okresla kanon zachowan

122



1 wzorcoOw w przestrzeni zawodowej 1 osobistej, réznicujac je pomiedzy kobietami

i mezczyznami*!®. Konsekwencjg podziathu rél na bardziej kobiece i meskie s3 odmienne

typy Kkarier, sposoby ich ksztatltowania, realizacji lub tez bardziej pozadane

I powszechnie akceptowane.

Tabela 3.3. Typy karier ze wzgledu na ple¢ wedlug D. Supera
Typy karier zawodowych mezczyzn
Kariera stabilna Podjecie pracy bezposrednio po ukonczeniu szkoty.
Kariera konwencjonalna Podjecie stalej pracy poprzedza etap przygotowawczy, np.
zatrudnienia czasowego lub na probe.

Kariera niestabilna Wystepuja w niej naprzemienne fazy proby i stabilizacji.

Kariera wielokrotnych Polega na czestych zmianach pracy, jej typu i rodzaju.

préb
Typy karier zawodowych kobiet

Kariera stabilnej pracy Charakterystyczna dla kobiet, dla ktorych rola zawodowa jest
priorytetowa, charakteryzuje je silna potrzeba samorealizacji w
pracy.

Kariera dwutorowa Najbardziej powszechny i najczgsciej spotykany w praktyce

wzor kariery wsrod kobiet, ktére w momencie podjecia pracy
cechowaly si¢ silng orientacja rozwojowsa, jednak zalozenie
rodziny nieco spowolnito tempo dokonywanej wczesniej
progresji, powodujac, iz kluczowa wartoscig jest rownowaga
migdzy dziatalnoscig zawodowa i obowigzkami domowymi oraz
integracja pelnionych rdl .

Kariera przerywana Polega na porzuceniu, zaniechaniu obowigzkéw zawodowych z
uwagi na sytuacje rodzinng i wynikajace z niej obowiazki lub
$wiadomej rezygnacji z wczesniej planowanej $ciezki kariery i
subiektywnie postrzeganych sukceséw zawodowych.

Kariera niestabilna Podobnie jak u megzczyzn okresy pracy przeplatane s3
przerwami, jednak w tym wypadku najczesciej z powodow
rodzinnych i domowych.

Kariera wielokrotnych Czeste zmiany pracy, w duzej mierze skorelowane nie tylko
prob Z potrzebami indywidualnymi, ale takze posiadanej rodziny.
Kariera konwencjonalna Podjecie pracy po okresie zdobywania wyksztatcenia, trwajacej
do momentu zawarcia matzenstwa.

Stabilna kariera gospodyni | Charakterystyczna dla kobiet, dla ktorych dom i rodzina sg
domowej gtownym, a niejednokrotnie jedynym priorytetem. Praca
przybiera role drugoplanowa, a jej staz jest zazwyczaj krotki.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie N.G. Pikuta, Czynniki réznicujgce przebieg kariery zawodowej
kobiet i mezczyzn — z perspektywy osob starszych, ,,Terazniejszos¢ — Cztowiek — Edukacja”, 2, 2017, 95-
111.

Wyréznienie odrebnych typow karier dla kobiet 1 mezczyzn podyktowane jest

kulturowo-spotecznym podziatem rol, a takze naturalnymi predyspozycjami jednostki.

419 M. Nowak-Dziemianowicz, Inni, rézni, odmienni. Dziewczynki i chtopcy w wychowaniu rodzinnym i
edukacji szkolnej, w: R. Kwiecinska, J. Lukasik, Zmiana spoteczna. Edukacja — polityka oswiatowa —
kultura, Wydawnictwo UP, Krakow, 2012.
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Jak zaznacza A. Cybal-Michalska*?® kluczowe znaczenie ma zrozumienie réznorodnosci,
powiazan i zwigzkow przyczynowo skutkowych wynikajacych z zestawu petnionych rol
zyciowych, a co za tym idzie osobistych wartosci majacych decydujacy wptyw na ksztatt
1 rodzaj realizowanej kariery. Pomimo odrebnych grup wzorcow ze wzgledu na pte¢,
warto zauwazy¢, ze nie dyskwalifikuja one kobiet z realizowania ambitnej $Sciezki
zawodowej zorientowanej na objecie wysokich stanowisk w organizacji. Niemniej jednak
opisane w tym modelu kariery me¢zczyzn pozbawione s3a czynnika rodzinnego
| zwigzanych z tym obowigzkéw. W konsekwencji moze to powodowaé nierownowazny
podziat zadan i automatyczne obcigzenie nimi kobiet.

Kolejng wnikliwg koncepcja dotyczaca kariery 1 wyboru $ciezki zawodowe;j jest
koncepcja J. Hollanda*** wpisujaca sic w nurt teorii kariery opartej na osobowosci
jednostki. Autor zwrdcit szczeg6lng uwage na zawodowe zainteresowania, ktore
ksztattuja osobowos¢ jednostki i stanowig kompas, wzgledem ktorych dokonuje ona
wyborow zawodowych. Kluczem powodzenia jednostki jest kompatybilno$¢ pomiedzy
preferencjami zawodowymi, a obrazem wlasnego ,ja”, ktoérego odzwierciedleniem
wedlug autora jest typ osobowosci. Wilasciwe dopasowanie osobowosci do profesji
I Srodowiska pracy stanowi warunek sukcesu zawodowego i odczuwane] satysfakcji.
W celu maksymalizacji zadowolenia niezbedne jest dokonywanie wyborow czy zmian
w tej samej kategorii zawodowej, w celu zachowania cigglosci korelacji pomiedzy
preferencjami pracownika, a $rodowiskiem zawodowym*?2,

Zobrazowaniem koncepcji jest model zgodnosSci zwany takze Modelem
Heksagonalnym (Rysunek 3.6.). W modelu tym uwzgledniono szesciu gtéwnych typow
osobowosci zawodowej, ktorymi sa: realistyczny, badawczy, artystyczny, spoleczny,
przedsigbiorczy oraz konwencjonalny. Kazdy z typéw charakteryzuje si¢ odmiennym
zestawem umiej¢tnosci 1 szeregiem mocnych stron, ktére mozna dopasowa¢ do rél
zawodowych i konkretnych stanowisk*?®. Efektem powiazania zawodu z osobowoscia
jest czesto spotykane w praktyce podobienstwo ludzi z uwagi na dominujace cechy

w danej grupie zawodowej. Koncepcja J. Hollanda znalazla istotne zastosowanie

420 A, Cybal-Michalska, Mfodziez akademicka a kariera zawodowa, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow, 2013.

421 B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw, A. Gasiorowska, C. S. Nosal, Psychologia preferencji i
zainteresowan zawodowych, Ministerstwo pracy i polityki spotecznej, Warszawa, 2006, 68-80

422 ], Syroka, Typologiczna teoria karier Johna Hollanda - zafozenia konceptualne i prezentacja
narzedzia, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio J, Paedagogia-Psychologia”, 16,
2003

423, L. Holland, Exploring careers with Typology. What we have learned and some new directions,
“American Psychologist”, 51(4), 1996, 397-406
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W poradnictwie zawodowym. Powstale na bazie koncepcji kwestionariusze pozwalaja

dobra¢ srodowisko pracy i jej charakter do osobowosci pracownika i posiadanych przez

niego uzdolnien oraz naturalnych predyspozycji*?*.
Realistyczny Badawczy
Konwencjonalny Artystyczny
Przedsi¢biorczy Spoleczny

Rysunek 3.6. Heksagonalny model typow osobowosci zawodowej wedlug J. Hollanda
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Banka, Zawodoznawstwo. Doradztwo zawodowe.
Posrednictwo pracy. Psychologiczne metody i strategie pomocy bezrobotnym, Wydawnictwo PRINT-B,
Poznan, 1995.

Podstawa wyrdznienia nastepnej koncepcji, ktérej autorem jest E. Schein sg
zainteresowania, talenty 1 warto$ci wyznawane przez jednostke. Stanowig one glowna
determinantg¢ kariery zawodowej. Zdaniem autora kazdy cztowiek posiada unikatowy
zestaw zdolnosci, ktére wplywajg na jego rozwdj i przyjmowane role*?®. Dostosowanie
rol 1 zadan zawodowych wzgledem potencjatu jednostki podnosi efekty pracy 1 przybliza
do satysfakcjonujacego przebiegu kariery zawodowej. Koncepcja E. Sheina zwana
koncepcja ,.kotwic kariery”, prezentuje indywidulane preferencje i bazujace na jej
podstawie orientacje zawodowe. Kotwicami, a zatem pewnymi wyznacznikami kariery
sg: postrzegane talenty, prezentowane wartosci oraz zainteresowania. Wyznaczniki te
buduja ramy najlepiej dopasowanego dla cztowieka zawodu. Ponadto kotwice odnoszg

si¢ do niezmiennego zestawu cech ludzkich, moralno$ci i rdzenia jego tozsamosci. Autor

424 B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw, A. Gasiorowska, Cz. S. Nosal, Psychologia preferencji i
zainteresowan zawodowych, Ministerstwo pracy i polityki spotecznej, Warszawa 2006.

45 A Cybal-Michalska, Swiat, w ktérym ,, kariera robi kariere” — 0 satysfakcji z kariery i poczuciu
zawodowego sukcesu, ,,Studia Edukacyjne”, 26, Adam Mickiewicz University Press, Poznan, 2013, 19-
38.
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w swojej koncepcji wskazal osiem wyznacznikow, ktorymi sa: profesjonalizm,
zarzadzanie, autonomia wraz z niezalezno$cig, bezpieczenstwo i stabilnos¢, kreatywnos¢
i przedsiebiorczo$¢, idealizm, wyzwania oraz styl zycia*?®,

Wynikajagce z wyznacznikdw orientacje zawodowe wskazuja najbardziej
prawdopodobne obszary osiggnigcia sukcesu z uwagi na potencjal jednostki, jej talenty

427

oraz wymagania pracy*-’. Wyodrebnione wartosci i kluczowe cele stanowig dla jednostki

fundament procesu wyboru S$ciezki zawodowej. Wsrod wyrdznionych orientacji

428 \yskazal na:

zawodowych E. Schein
o kariere specjalistyczng wynikajaca z posiadanej wiedzy eksperckiej i kompetencji
technicznych,
e kariere menedzerskg powigzang z mobilno$cia wzwyz wzgledem szczebli
zarzadzania, charakterystyczng dla orientacji na przywodztwo,
e karier¢ opartg na autonomii, w tym przypadku dodatkowo jednostka dazy do
niezaleznosci swojego stanowiska pracy,
e karier¢ zorientowang na bezpieczenstwo, czyli pracg w stabilnym $rodowisku,
unikajac tym samym zmian,
e kariere oparta na przedsicbiorczosci bazujaca na twoérczym wykorzystaniu
wlasnego potencjatu, czesto w ramach prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,
e karier¢ zorientowang na pomaganiu innym, czyli pracy wymagajacej poswiecenia
dla innych i1 polegajacej na zaangazowaniu spotecznym,
e karier¢ zorientowang na wyzwania, praca polegajaca na przeciwstawianiu si¢
trudno$ciom, wymagajaca akceptacji ryzyka 1 rywalizacji,
e karier¢ zintegrowanego stylu zycia, ktora dazy do rownowagi pomigdzy r6znymi
przestrzeniami zycia jednostki®?®,
M. Driver z kolei zaprezentowal koncepcje¢ kariery (Career Concepts Model)
opierajaca si¢ na zroznicowanych, dominujacych typach motywacji oraz stylach

poznawczych charakterystycznych dla danej osoby**°. Odmienne motywacje, roznice

426 M. Strykowska M., Zawéd — praca — kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspétczesnych
organizacji, w: M. Strykowska, Wspdiczesne organizacje. Wyzwania i zagrozenia, Poznan, 2002, 15—35.
427, Springer, E. Zdrojewski, Ksztattowanie kariery pracownika w organizacji,” Zeszyty Naukowe
Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej”, 14, 2010.

428 E.H. Schein, Career anchors revisited: Implications for career development in the 21st century,
“Academy of Management Perspectives”, 10, 1996, 80-88.

429 E, Krause, O statosci versus zmiennosci kotwic kariery mtodych dorostych, ,,Edukacja ustawiczna
dorostych”, 3, 2016.

430 |, Myszka-Strychalska, Typy, wzory i modele karier w przestrzeni elastycznego rynku pracy,
,Problemy Profesjologii”, nr 1, 2018, 85-103.
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w postrzeganiu, mysleniu czy tez przetwarzaniu informacji kreuja indywidualne
postawy jednostki wobec kariery i jej oczekiwania wobec pracy zawodowej.
M. Driver w swej koncepcji wyrdznit cztery typy karier kompatybilne z konkretng
motywacjg oraz stylem poznawczym. Sg nimi: kariera stabilna, linearna, spiralna
I zmienna. Kariera stabilna charakterystyczna jest dla osob, ktore w okresie swojej
aktywnosci zawodowej skoncentrowane sg na jednym zawodzie i konsekwentnie
rozwijajg kompetencje umozliwiajace jego praktykowanie. W tej sytuacji dominujaca
potrzeba jest bezpieczenstwo, a styl poznawczy charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
decyzyjnosci. W Kkarierze linearnej gtowna motywacja pracownika jest potrzeba
osiggni¢¢. Reprezentacyjnym stylem poznawczym jednostki jest styl hierarchiczny.
Osoby takie skoncentrowane sa na systematycznym doskonaleniu, daza do
mistrzostwa, a co za tym idzie interesuje je osigganie kolejnych stopni
zaszeregowania W organizacji. Mobilno$¢ horyzontalna peini priorytetowa rolg
W karierze spiralnej, podczas ktoérej pracownik zmienia we wzglednie trwatych
odstepach czasu zawod lub obszar zawodowego zainteresowania. W tym przypadku
potrzebie wzrostu towarzyszy integracyjny styl poznawczy. Jesli jednak gtéwnag
motywacja jest autonomia i niezalezno$¢, a jednostka prezentuje adaptacyjny styl
poznawczy $ciezka zawodowa okre§lana jest jako kariera zmienna. Zwigzana ona jest
z czestym redefiniowaniem roli zawodowej i zmiang $rodowiska pracy3.
Zaprezentowane koncepcje kariery zawodowej pozwalaja zrozumieé
mechanizmy dokonywanych przez jednostke wyboréw zawodowych, zar6wno
W kontek$cie ksztaltu kariery, jej dynamiki, jak 1 konkretnego zawodu
i podejmowanej pracy. Ponadto w kazdym z modeli mozna wyrdzni¢ zrodta sukcesu
pracownika i jego subiektywnego poczucia spetnienia. Istotne sg takze podkreslane
w poszczegolnych koncepcjach warunki 1 przestanki §wiadczace o progresywnym
charakterze kariery. Wielorako$¢ wskazywanych przez autoréw czynnikow
determinujacych przebieg Sciezki zawodowej dowodzi, iz kariera jest konstruktem
niezwykle zlozonym, podatnym na zmienno$¢ otoczenia, a takze zaleznym od

unikatowego zestawu czynnikdw indywidualnych.

4L A. Pocztowski, A. Mi$, P. Urban, W gére - to jedyna droga. Poradnik rozwoju zawodowego dla
studentow Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, ,,Akademickie Centrum Kariery”, Karkéw 2013,
str. 29.
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3.3.  Wspolczesna kariera zawodowa

Wspolczesne wzorce kariery zawodowej sg rezultatem ewolucji tradycyjnego
ujmowania kariery dokonujacej si¢ pod wptywem zmian spotecznych i gospodarczych.
Tradycyjna konceptualizacja oraz rozumienie kariery zawodowej i sukcesu ma swoje
zrodta wideologii kapitalistycznej. Owczesna gospodarka, w ktorej dominowaty
organizacje biurokratyczne kreujgce $ciezki awansu, narzucaty jednostce optymalng
Z punktu widzenia organizacji trajektori¢ kariery. Przemieszczenia w zhierarchizowane;j
przestrzeni organizacyjnej odbywaty si¢ wertykalnie, a kolejne jej stopnie zwigzane byty
z odpowiednig gratyfikacja. Wskaznikami kariery w tej sytuacji byty miary finansowe
lub tez kryteria zwigzane z pozycja zawodowa czy statusem. Zmiana ideologii 1 ery
gospodarczej, implikujaca rosnacg ztozonos¢ systemow i niepewnos¢, nie pozwalata
dluzej analizowaé zjawisk w przestrzeni zawodowej przez dotychczasowa soczewke
tradycyjnego podej$cia, zakotwiczonego w stabilnym 1 skostniatym porzadku
organizacyjnym.

Poczatkiem procesu ewolucji i zmiany paradygmatu kariery wg M. Forreta
i S. Sullivana®®? bylo przewartosciowanie dominujacych celéw pracownikow.
Nastawienie na wynagrodzenie 1 status spoleczny uleglo zmianie na rzecz celow
zwigzanych zrozwijaniem zainteresowan, ktore pozwalajg taczy¢ role zawodowe
i prywatne. Kolejng przestankg bylo skupienie na szerszym zakresie kompetencji
pozwalajacych pracowac projektowo adaptujac si¢ do zmian obowigzkdéw, stanowisk czy
wspotpracownikow. Trzecia determinanta zwigzana jest ze zmiang w zakresie lojalnosci
pracownika wobec pracodawcy na rzecz lojalnosci wobec zawodu czy ukierunkowanego
rozwoju budujacego portfolio doswiadczen zawodowych.

Charakterystyczne cechy wspotczesnego wzorca kariery, jakimi sa mobilnos¢
pracownikOw 1 wsparcie poza organizacyjne wynikajace z rozbudowanych sieci
rozwojowych zmniejszaja wpltyw organizacji 1 pracodawcy na karier¢ pracownikow.
Tendencja ta powoduje, iz biurokratyczne organizacje ze sztywnymi regulami i zasadami
pracy ustepujg miejsca formom znacznie bardziej elastycznym i otwartym na potrzeby

jednostek*®®. Organizacje nie wystepuja juz tylko w roli pracodawcy, lecz takze

432 M.L. Forret, S.E. Sullivan, A balanced scorecard approach to networking: A guide to successfully
navigating career changes, “Organizational Dynamics”, nr 3 (31), 2002, 245-258.

433 K.E. Weick, Enactment and the boundaryless career: organizing as we work, w: M. B. Arthur, D. M.
Rousseau, The boundaryless career, Oxford University Press, New York, 1996, 40-57.
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przestrzeni umozliwiajacej wlasciwe gospodarowanie umiejetnosciami jednostki i ich
spozytkowanie w celu kreowania wartosci.

Atrybutami nowego horyzontu Kkariery jest nieograniczono$¢, burzliwo$é
I dynamiczno$¢. Wraz z rosngcym znaczeniem krotkoterminowych form zatrudnienia
opartych na kontraktach czy projektach, zatrudnienie, a co za tym idzie kariera zawodowa
przybrala ksztalt mniej stabilny i przewidywalny. Podlega ona zmianom, mi¢dzy innymi
takze dostosowaniom ze wzgledu na subtelne modyfikacje zachowan wynikajace
Z kolejnych etapoéw zycia, innych $rodowisk czy pelionych rol w zyciu prywatnym.
S. Sullivan i L. Mainiero®* uzywaja sformulowania kalejdoskop kariery, poniewaz za
kazdym razem $ciezka zawodowa plynnie przystosowywana jest do aktualnych aspektow
zycia jednostki, a podejmowane decyzje uwzgle¢dniajace dostgpne mozliwosci wptywaja
na wyniki 1 ksztatt kariery. Widocznym trendem odnosnie karier jest przybieranie przez
nie cech takich jak otwarto$¢, wysoki stopien zréznicowania, mniejsze ustrukturyzowanie
powiazane z zanikajacg kontrola ze strony pracodawcy*.

Wspotczesna kariera charakteryzuje si¢ mozliwo$cig zaspokajania réznorodnych
potrzeb pracownikow wynikajacych z indywidualnego systemu wartosci. Jedna z nich
jest mozliwo$¢ zachowania autentyczno$ci oraz zgodno$¢ zachowan w wymiarze
zawodowym 1 prywatnym. Zacieranie granic pomie¢dzy aspektami zycia prywatnego,
a funkcjonowaniem pracownika w organizacji determinuje wielokierunkowo$¢ obecnych
sposobow realizacji kariery*®®. Dodatkowo Kkariera podlega prawom i warunkom
definiowanym przez jednostke, ktore odwotujg si¢ do indywidualnych wartosci
I wyborow zyciowych. Jak wskazuje literatura postawa pracownika skoncentrowana na
indywidualnych warto$ciach uwydatnia i prowadzi jednostke do efektow i pozytywnych

wynikéw W zakresie kariery*®’

. Ogrywanie rdl narzuconych przez otoczenie, pracodawce
nie pozwala wlasciwie rozwija¢ potencjal jednostki 1 realizowa¢ droge najlepiej

dopasowana do jej mozliwosci.

434 g, Sullivan, L.A. Mainiero, The Changing Nature of Gender Roles, Alpha/beta Careers and Work-life
Issues: Theory-driven Implications for Human Resource Management, “Career Development
International”, 12(3), 2007, 238-263.

435y, Baruch, Transforming careers: from linear to multidirectional career paths Organizational and
individual perspectives, “Career Development International”, 9(1), 2003.

43 1, Swiatek-Barylska, Transformacja kontraktu psychologicznego jako obraz zmian w relacjach
pracownik-organizacja, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 218, 2011, 258-
265.

437B, Erdogan, T.N. Bauer, Enhancing career benefits of employee proactive personality: The role of fit
with jobs and organizations, “Personnel Psychology ”, 58(4), 2005, 859-891
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Obecnie  pracownicy  charakteryzuja  si¢  wigkszg  proaktywnoscig
I zaangazowaniem wobec wiasnej kariery. Inicjatywa przez nich przejmowana wystepuje
juz na poczatkowym etapie kariery, podczas ktérego dokonywana jest analiza mozliwosci
zawodowych, czego odzwierciedleniem jest opracowanie planu $ciezki zawodowej*8.
Wspoltczesne kariery sg rezultatem podejmowanych przez jednostke wysitkow, staran
| zaplanowanych dzialan. Z tego wzgledu warto zwrdoci¢ uwage na pelng
odpowiedzialno$¢ i sprawstwo pracownika, ktory nie otrzymuje kariery czy konkretnej
pozycji tylko dazy do obranych celow poprzez rozwdj kapitatu kompetencji.
Przeciwstawna do tego jest postawa pracownika w tradycyjnym ujeciu kariery. W tym
podejsciu pracownik oddaje organizacji decyzyjno$¢ w zakresie kariery, jest bierny
i oczekuje wskazowek, konkretnych schematéw i gotowych rozwigzan*®. Zmiana
paradygmatu roli pracownika w organizacji spowodowala, ze wspolczesnie nie tylko
organizacja korzysta z kompetencji pracownika, ale réwniez pracownik korzysta
z organizacji i oferowanych przez niag mozliwosci rozwojowych, realizujac dzigki nim
cele i plan whasnej kariery*4°.

Dokonywanie codziennych wyboréw oraz angazowanie energii w podejmowanie
inicjatyw, ktére wymagaja refleksyjnosci i szerokiej wiedzy prowadza do peinej
podmiotowosci kariery zawodowej oraz mozliwo$ci Samostanowienia na drodze
urzeczywistniania wizji siebie. Podejmowanie decyzji oparte jest na dokonywaniu
indywidualnego bilansu zyskow i strat z punktu widzenia decydenta. E. Ginsburg**
wskazuje, iz ,,proces ksztaltowania kariery jest otwarty, a jego celem jest znalezienie
pracy dajacej mozliwie najwigcej satystakcji”. Fundamentalne znaczenie proaktywnosci
jednostki prowadzi do zbudowania zwiazku przyczynowo skutkowego pomigdzy
podejmowanymi dziataniami a sukcesem zawodowym egzemplifikowanym rynkowa
warto$ciag posiadanych kompetencji oraz satysfakcjonujagca ocena osiggania
wyznaczonych wczesniej celow. Im pelniejsze zrealizowanie celéw 1 urzeczywistnienie

siebie, tym wyzszy poziom zadowolenia wyptywajacy ze spojnosci dziatan z potrzebami

438 M. DiRenzo, J.H. Greenhaus, C. Weer, Relationship between protean career orientation and work-life
balance: a resource perspective, “Journal of Organizational Behavior”, 36(4), 2015, 538-560.

49 AD. Vos, N. Soens, Protean attitude and career success: the mediating role of self-management,
“Journal of Vocational Behavior”, 73, 2008, 449-456

#0R.E. Miles, Ch. Snow, Twenty-First-Century Careers, w: M.B. Arthur, D. Rousseau, The Boundaryless
Career, Oxford University Press, New York, 1996.

MIM, Szymanski, Sciezki kariery studentow socjologii UAM, Warszawa, 2010, 82

130



jednostki przejawiajacy si¢ w odgrywanych rolach, subiektywnie uwazanych za
wladciwe?2,

Rozpatrywanie kariery i dokonywanych wyborow zawodowych jako rezultatow
indywidualnych zmiennych osobowosciowych skutkuje wzrostem znaczenia
wewnetrznych — wskaznikow  satysfakcji  jako  subiektywnej oceny  sukcesu.
Wielowymiarowos$¢ konstruktu kariery prowadzi do implementacji subiektywnych miar
jej egzemplifikacji takich jak zadowolenie, poczucie spehienia, satysfakcja**3. Nowe
wymagania stawiane przed pracownikami, a takze zwickszona odpowiedzialnos¢
jednostki wzgledem wilasciwego planowania i zarzadzania wlasng karierg na przestrzeni
calego zycia ma zatem swoje odzwierciedlenie w subiektywnym wymiarze jej
przezywania i warto§ciowania.

W wyniku nowego kontekstu relacji jednostki z pracodawca***, a co za tym idzie
Z rynkiem pracy polegajacym na znacznym rozluznieniu i odformalizowaniu wigzi,
ro$nie znaczenie zatrudnialnosci*?®. Jej poziom z kolei kompatybilny jest z indywidualng
przewaga konkurencyjng. Zatrudnialno$¢ to wskaznik atrakcyjnosci pracownika i jego
zasobow oraz indywidualnie postrzegana sita wptywu w organizacji. W praktyce pojecie
to sprowadza si¢ do zdolno$ci znalezienia zatrudnienia, jego utrzymania lub kreowania
pracy, zwiazanej z inicjowaniem relacji i kontraktow zawodowych*®. Warto rowniez
zwréci¢ uwage, iz posiadane 1 rozwijane zasoby indywidualne nie sa jedynym
uwarunkowaniem zdolnosci zatrudnieniowej. Dodatkowa determinanta sg obiektywne
czynniki rynkowe. Jednostka moze tylko w pewnych zakresach je neutralizowac poprzez
wlasng elastyczno$¢ 1 umiejetnos¢ adaptacji. Miarg poziomu zatrudnialnosci jest
akumulowany kapitat kariery w postaci kompetencji 1 doswiadczen. Zaprzestanie

inwestycji w kapitat kariery, np. z uwagi na rozpoczgcie pracy, podpisanie

442\ Patton, M. McMahon, Career Development and Systems Theory. Connecting Theory and Practice,
Rotterdam, 2006, 63.

443 M. Piorunek, Kariera wedlug mlodych, czyli nowy paradygmat kariery na dysonansowym rynku pracy
Studia Edukacyjne, 38, Poznan, 2016, 83-95.

4441 Swiatek-Barylska, Zwinne zarzqdzanie zasobami ludzkim w swietle badar eksperckich,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2, 2019.

45 S, Wisniewska, Zatrudnialno$¢: pojecie, wymiary, determinanty, ,,Edukacja Ekonomistow i
Menedzeréw: problemy, innowacje, projekty”, 1(35), 2015, 11-24.

446 C.M. Van der Heijde, B.1.J.M. Van der Heijden, A competence-based and multi-dimensional
operationalization and measurement of employability, “Human Resource Management”, 45(3), 20006,
449-476.
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dlugoterminowego kontraktu z pracodawca moze zatem prowadzi¢ do postepujacego
zaniku indywidualnej zdolnosci zatrudnieniowej**’.

Antagonizm niektorych atrybutow tradycyjnego i nowego podejscia do kariery,
co zaprezentowano w Tabeli 3.4., wskazuje na znaczgca zmiane i potrzebe

przeformulowania dominujacego sposobu myslenia w zakresie rozwoju zawodowego.

Tabela 3.4. Réznice pomiedzy tradycyjnym a wspolczesnym wzorcem Kariery

Tradycyjny wzorzec kariery Wspélczesny wzorzec kariery

e Trajektoria kariery okreslana e Trajektoria kariery ksztaltowana przez
| wyznaczana przez organizacje, pracownika

o Organizacyjnie zorientowana e Tozsamo$¢ pracownika zorientowana
tozsamo$¢ pracownika, profesjonalnie,

e Spelnianie wymogow e Autonomiczne kierowanie karierg w celu
narzuconych przez organizacje, zwigkszania poziomu zatrudnialnosci,

e Awans stanowi kluczowa e Priorytetem kariery sg niezalezno$¢
wartos$¢ kariery, i rozw6j zawodowy,

e Przygotowanie zawodowe e Pracownik przygotowuje si¢ do petnionej
polega na formalnych roli zdobywajac doswiadczenie w toku
programach ksztatcenia. pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P. Bohdziewicz, Wspdlczesne kariery zawodowe: od modelu
biurokratycznego do przedsigbiorczego, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2010, 39-56.

Nowe podejscie do rozwoju kariery opiera si¢ na podmiotowosci, sprawczosci

jednostki oraz jej relacji z otoczeniem®,

Transakcyjny charakter wskazuje na
samodzielno$¢ jednostki w procesie negocjowania kontraktow psychologicznych
I okreslania trajektorii 16l zawodowych wychodzacych poza przestrzen organizacyjng
jednego pracodawcy. Specyfika kariery w nowej organizacji opiera si¢ na nast¢pujacych
zatozeniach**°:

e kariera rozumiana jest jako rozwoj kwalifikacji w szerokim zakresie, poczawszy
od wiedzy 1 umiejetnosci specjalistycznych czy tez technicznych, az do
kompetencji spotecznych,

e odpowiedzialno$¢ 1 inicjatywa w zakresie rozwoju znajduje si¢ po stronie

pracownika,

7 A, Smolbik-Jeczmien, Akumulacja kapitatu kariery jako istotny czynnik warunkujgcy osiggniecie
sukcesu w ksztaftowaniu wiasnej kariery zawodowej, ,,Journal of Management and Finance”, 14(2),
2016.

#8E Solarczyk-Ambrozik, Nowe trendy w teoriach rozwoju karier — implikacje dla poradnictwa kariery,
»Studia Edukacyjne”, 35, 2015.

Y9N Mi$, Kariera w organizacji przed i po przetomie wiekéw, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie”, 607, 2002
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e praca zyskata charakter globalny z nasilajagcym si¢ wymiarem sieciowym, nadajac
pracownikom z jednej strony wicksze mozliwosci, a z drugiej wymagania
I odpowiedzialnosc,

e 0od pracownika, ze wzglgdu na wysoki stopien zmiennosci otoczenia, wymagana
jest elastycznos¢ i umiejgtnos¢ dopasowania do nowych wyzwan i zadan,

e analiza Kkariery tylko pod katem wertykalnych przemieszczen pracownikow, ze
wzgledu na duza ptynno$¢ zespotow pracowniczych i ich projektowy charakter,
jest niewystarczajaca.

W literaturze mozna wyr6ézni¢ dwa dominujace wzorce wspotczesnych karier.

Pierwszym z nich jest zaprezentowana przez D. Halla*°

kariera proteanska (protean
career) zwana takze kariera proteuszowa. Drugi wzorzec to kariera bez granic
(boundaryless career) zaproponowana przez M. Arthura*!. Wzorce te sg adekwatnym
odwzorowaniem wspotczesnej kariery zawodowej**?, miedzy innymi z uwagi na ich
wysoki poziom adaptacyjnosci do zmian*>® i orientacje na nieustanny rozwéj jednostki*>.

Kariera proteanska opiera si¢ na dwoch, gtéwnych filarach. Pierwszym z nich jest
wysoki stopnien samodzielno$ci pracownika w zakresie zarzadzania wlasng kariera.
Podmiotem zarzadzajacym ksztaltowanej kariery proteanskiej jest zatem jednostka, a nie
organizacja*®. Pracownik posiada pelng mozliwo$¢é samodzielnego kierowania
przebiegiem kariery, definiujac tym samym indywidualne warunki sukcesu
zawodowego®®. W zarzadzaniu wilasng kariera mozna wyrézni¢ komponent
behawioralny, odnoszacy si¢ do zachowan inicjujacych dziatania i aktywnosci jednostki
oraz refleksyjny ukierunkowany na jasne zdefiniowanie osobistych celéw 1 aspiracji

zawodowych®’ uznanych przez pracownika za najbardziej satysfakcjonujace.

Realizujacy ten wzorzec kariery cztowiek ceni sobie swobodg, a nadrzednym celem staje

40 D.T. Hall, The protean career: A quarter-century journey, “Journal of Vocational Behavior”, 65(1),
2004, 1-13.

451 M.B. Arthur, D.M. Rousseau, Introduction: the boundaryless career as a new employment principle,
w: M.B. Arthur, D.M. Rousseau, The Boundaryless Career, Oxford Univ. Press, New York, 1996, 3-20.
42 D.T. Hall, J.E. Moss, The new protean career contract: Helping organizations and employees adapt,
“Organizational Dynamics”, 26(3), 1998, 22-37.

453 M. Gubler, J. Arnold, C. Coombs, Reassessing the protean career concept: Empirical findings,
conceptual components, and measurement, “ Journal of Organizational Behavior”, 35,2013,
23-40.

44 D.T. Hall, The protean career: A quarter-century journey, “Journal of Vocational Behavior 7, 65(1),
2004, 1-13.

45 D.T. Hall, Careers in Organizations, Scott, Foresman: Glenview, IL, 1976.

456 p.M. Valcour, J.J. Ladge, Family and career path characteristics as predictors of women’s career
success outcomes, “Journal of Vocational Behavior”, 73(2), 2008, s. 300-309.

47 M.A.C.T. Kuijpers, B. Schyns, J. Scheerens, Career competencies for career success, “The Career
Development Quarterly”, 55,2006, 168—178.
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si¢ samorealizacja i samorozwdj. Silne zaangazowanie pracownika na kazdym etapie
ksztaltowania kariery powoduje, ze sukces zawodowy przybiera charakter wewnetrzny
i psychologiczny*°8,

Drugim filarem kariery proteanskiej jest zorientowanie na indywidualne wartosci,
ktore stanowig tym samym punkt odniesienia do kolejnych aspektow kariery*>®. Osobisty
systemem warto$ci determinuje cele zawodowe 1 osobiste miary powodzenia.
Wyznawane przez pracownika wartosci odpowiadajag za wybory zawodowe, a zatem

takze za kierunek Kkariery i tempo jej rozwoju*®®

. W karierze proteanskiej w zamian za
awans i wzrost wynagrodzenia drogowskazem staje si¢ niezalezno$¢ i rozwoj, a celem
sukces psychologiczny majacy swoje odzwierciedlenie w poczuciu dumy i spetnienia®®l,
Organizacja poprzez wykonywane obowigzki zawodowe powigzane z pelnionymi rolami
staje si¢ przestrzenia, gdzie pracownik moze wyraza¢ siebie i swoje warto$ci®®?,

Pojecie kariery proteanskiej jest mocno powigzane z poczuciem sprawczos$ci
jednostki, to natomiast pozwala jej zwigckszy¢é prawdopodobienstwo osiggania
pozytywnych rezultatoéw. Proteanska postawa zawodowa pozwala jednostkom zwigkszac
poczucie satysfakcji z kariery oraz poglebia¢ wglad we wilasng karier¢ budujac tym
samym autentyczno$¢ 1 potegujac celowos¢ podejmowanych dziatan rozwojowych.
Z tego wzgledu niezwykle istotnym dziataniem z perspektywy organizacji jest nie tylko
szkolenie pracownikow w ramach zdobywania kompetencji samozarzadzania, ale przede
wszystkim budowanie wsrod pracownikow proaktywnej postawy, zmobilizowanie ich do
pewnej refleksji czy zachgcanie do podejmowania pelnej odpowiedzialnosci za wlasny
rozw6j*®,

Drugim wzorcem wspodtczesnego podejscia do kariery jest kariera bez granic,
ktorej gldownym zaloZzeniem jest elastyczno$¢ pracownika i jego mozliwo$ci adaptacyjne.

Przewiduje ona nie tylko zmiang organizacji i pracodawcy, ale takze specjalnosci czy

zawodu*®*. Kariera bezgraniczna odnosi sie do predyspozycji i ciagu zawodowych

458 E F. Cabrera, Protean organizations: reshaping work and careers to retain female talent, “Career
Development International”, 14(2), 2009, 186-201

459 ].P. Briscoe, D.T. Hall, R.L.F. Demuth, Protean and boundaryless careers: an empirical exploration,
“Journal of Vocational Behavior”, 69(1), 2006, s. 30-47.

460 D.T. Hall, The Career Is Dead — Long Live the Career, Jossey-Bass: San Francisco, 1996.

41 D.T. Hall, Protean Careers of the 21st Century, ,,Academy of Management Executive”,10(4), 1996.
462 E F. Cabrera, Protean organizations: reshaping work and careers to retain female talent, “Career
Development International”, 14(2), 2009, 186-201.

43 A, Vos, N. Soens, Protean attitude and career success: The mediating role of self-management,
“Journal of Vocational Behavior”, 73(3), 2008, 449-456.

464 p, Bohdziewicz, Kariery zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przyktadzie grupy zawodowej
informatykow), Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, 2008.
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mozliwoéci wychodzacych poza pojedyncze miejsce zatrudnienia®®. Charakterystyczna
dla tego typu kariery bezgraniczno$¢ okreslana jest jako czestotliwo§¢ zmiany miejsca
pracy, a takze nieprzewidywalno$é czy niesekwencyjnosé dziatan®®®. Przewazajaca
preferencjg jednostki jest che¢ rozwoju w roéznych zakresach, organizacjach
i migjscach®’. W tym przypadku zmiany w zawodowym zyciu pracownika postrzegane
sa jako zaleta, ciekawo$¢ $§wiata, pogon za wiedzg czy nieustanne utrzymywanie
potencjatu w trybie gotowosci.

Formami przekraczania granic s3 nie tylko przemieszczenia wewnatrz
I migdzyorganizacyjne, ale takze wymiar spoleczny w postaci zewnetrznych sieci
powigzan i relacji. Pelnig one bardzo wazna role¢ w karierze, ulatwiajac jednostce
funkcjonowanie, a przede wszystkim umiej¢tne dostrzeganie szans i nowych mozliwosci.
Ponadto kariera zyskujaca miano bezgranicznej wigze si¢ z postawg wysoce mobilng
zarOwno w wymiarze fizycznym, jak i psychologicznym. Mobilno$¢ fizyczna odnosi si¢
do pelnej akceptacji nowych warunkéw pracy, Srodowiska, stanowiska czy zmiany
przestrzeni geograficznej. Z kolei mobilno$¢ psychologiczna odwoluje si¢ do postaw

jednostki, jej otwartosci i preferencji®®.

Wymiar psychologiczny zawiera takze
przekraczanie barier zaistniatych w umysle cztowieka, w tym wychodzenie poza wtasng
strefe komfortu.

Kariera bez granic nie opiera si¢ na hierarchicznych zasadach czy
wewnatrzorganizacyjnych regufach, na przyklad dotyczacych pionowych awansow.
Cechg priorytetowa kariery bez granic jest budowanie wartosci rynkowej, stwarzanie
mozliwosci w rozumieniu globalnym, a nie ograniczonych w obrebie stanowiska, dziatu
czy organizacji. Poszczegodlnie podejmowanym przez pracownika inicjatywom
zawodowym przypisuje si¢ wysoce spersonalizowane miary powodzenia. W konteks$cie

kariery bez granic subiektywna interpretacja osiggni¢¢ jest glownym wskaznikiem

sukcesu®®®. Ponadto dla tego rodzaju kariery charakterystycznymi wskaznikami jest:

465 R J. DeFillippi, M.B. Arthur, Boundaryless contexts and careers: a competency-based perspective, w:
M. B. Arthur, D. M. Rousseau, The boundaryless career, Oxford University Press, New York, 1996, 116-
132.

466 D.C. Feldman, W.H. Ng, Careers: Mobility, Embeddedness, and Success, “Journal of Management
June”, 33(3), 2007.

467 S E. Sullivan, M.B. Arthur, The evolution of the boundaryless career concept: examining physical and
psychological mobility, “Journal of Vocational Behavior”, 69(1), 2006, 19-29.

468y, Baruch, Career Development in Organisations and Beyond: Balancing Traditional and
Contemporary Viewpoionts, “Human Resources Management Review”, 16, 2006

469 p_ A, Heslin, Conceptualizing and evaluating career success, “Journal of Organizational Behavior”,
26, 2005, 113-136
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doswiadczany wzrost kompetencji czy odczuwany szacunek od innych*’®. Przejécie od
tradycyjnych rozwigzan zawodowych w kierunku modelu karier bez granic jest silnie
zauwazalne i nieuchronne, dlatego tez jak podkresla M. Verbruggen*'! przyjecie tej
perspektywy kariery do dalszych rozwazan jest obecnie konieczne.

Dodatkowo badacze zajmujacy si¢ kariera zawodowa w jej wspoOlczesnym
rozumieniu zaprezentowali pewne bardziej szczegdlowe typy karier wpisujace sie we

wzorce Kkariery proteuszowej czy bezgranicznej. L. Mainiero i S. Sullivan*’?

opisali
karier¢ kalejdoskopowa (kaleidoscope career). Charakteryzuje si¢ ona niezwlocznym
przystosowywaniem priorytetow i zadan zawodowych wzgledem nowych okolicznosci,
ktére reorganizuja przebieg kariery*’s. Kariera kalejdoskopowa jest bardzo bliska
modelom charakterystycznym dla karier zawodowych kobiet. Istnieje w niej wiele
zmiennych, czynnikéw wywierajagcych wplyw na ksztalt kariery wynikajacych
Z codziennie podejmowanych wyboréw. Model ten posiada trzy gldwne parametry
wyznaczajace ogolny zarys kariery i jej charakter. Pierwszym z nich jest autentycznos¢,
czyli wysoki poziom wiarygodnosci i spojnosci podejmowanych dziatan z wyznawanymi
warto$ciami. Drugi odnosi si¢ do balansu i réwnowagi pomiedzy poszczegdlnymi
wymiarami zycia. Ostatnim sg wyzwania, a doktadniej podejmowanie ambitnych zadan
w celu kreowania warto$ci dodanej i ksztaltowania optymalnej $ciezki zawodowej*’.
Kolejnym przyktadem jest kariera niestandardowa okre§lana takze jako
zindywidualizowana (customized career), ktorej autorem jest M. Valcour*’™.
Charakteryzuje si¢ ona brakiem ustrukturyzowania i1 uporzadkowania szczegolnie
W wymiarze rodzaju stosunku pracy, czasu pracy i usytuowania poszczegolnych etapow
pod katem ich cykliczno$ci. Preferowana jest petna niezalezno$¢ idaca w kierunku
samozatrudnienia, uelastycznienie czasu pracy lub nawet jego zmniejszenie, a takze

dopuszcza si¢ swego rodzaju opdznienia podejmowania kolejnych etapéw kariery lub

470 K.E. Weick, Enactment and the boundaryless career: organizing as we work, w: M. B. Arthur, D. M.
Rousseau, The boundaryless career, Oxford University Press, New York, 1996, 40-57.

471 M. Verbruggen, L. Sels, A. Forrier, Unraveling the relationship between organizational career
management and need for external career counselling, “Journal of Vocational Behavior”, 71 (1), 2007,
69-83.

472 L.A. Mainiero, S.E. Sullivan, Kaleidoscope careers: an alternate explanation for the “opt-out”
revolution, “Academy of Management Perspectives” 19(1), 2005, 106-121.

473 ). Minta, Oblicza wspétczesnych Karier, ,,Dyskurs Mtodych Andragogow”, nr 15, 2014.

474 L.A. Mainiero, S. Sullivan, Kaleidoscope Career: an Alternative Explanation for the Opt-out
Revolution, ,,Academy of Management Executive”, 19(1), 2005.

475 M. Valcour, L. Bailyn, M.A. Quijada, Customized careers. See Gunz & Peiperl, 2007, 188-210
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zmienia si¢ ich kolejnos¢. Czesta przestanka podazania takim wzorcem kariery jest cheé¢
lepszego dopasowania przestrzeni zawodowej do osobistych norm i wartoéci*’®.
Aktualnie silnie wybrzmiewa réwniez wzorzec opisany przez M. Peiperla
i Y. Barucha*’ w postaci kariery postkorporacyjnej (post-corporate career). Ten typ
kariery rozwijany jest w matych organizacjach o nowoczesnych modelach biznesowych,
po zakonczeniu przez jednostke stosunku pracy w duzych przedsigbiorstwach
| korporacjach. Inng drogg rozwijania kariery postkorporacyjnej jest samozatrudnienie
I budowanie wtasnego przedsi¢biorstwa. Efektem realizacji tego typu kariery jest wigksza
identyfikacja z zawodowymi wyzwaniami, niezalezno$¢ i spojnos¢ z koncepcja siebie*’®.
Wspotczesnie kariera rozumiana jako zbior zawodowych doswiadczen stawia
jednostke w roli menedzera kreowanej przez siebie §ciezki zawodowej. Dokonywane
wybory 1 zmiany w przestrzeni zawodowej maja charakter indywidualny, bedac
konsekwencja wyznawanych warto$ci, a w sytuacji $wiadomego procesu zarzadzania
rozwojem zawodowym, rowniez zwizualizowanych celow, jakie jednostka chce
osiggna¢. Aktualnie progresja kariery nie jest juz tylko i wylacznie rozumiana na gruncie
hierarchicznym. Rozwdj kariery wymaga szerszego ujecia, co czgsto powigzane jest
Z substytucyjnym okres$laniem celow zawodowych dopasowanych do czynnikow
wewnetrznych 1 zewnetrznych. Pracownik w aktualnym kontekscie zawodowym
wyrdznia si¢ zatem nie tylko indywidualizmem, ale takze wysokim stopniem

swiadomosci, elastycznosci 1 otwarto$cig na ekspozycje réznorodnosci.

3.4. Wglad w kariere jako §swiadomos¢ wlasnego potencjalu zawodowego

Realizacja wspotczesnego wzorca kariery 1 efektywne zarzadzanie S$ciezka
zawodowa warunkowane sa zdolnoscig wgladu w karierg, czyli realistycznego
postrzegania siebie w wymiarze zawodowym. Wglad w karier¢ utozsamiany jest
Z poglebiong $wiadomoscia posiadanego przez jednostke potencjalu oraz umiejetnoscia

h479

wyznaczania klarownych i realnych celoéw zawodowych®”. Wglad w karier¢ moze by¢

rowniez interpretowany jako czynnik motywujacy, wyznaczajacy kierunek dziatan

476 J.H. Greenhaus, G.A. Callanan, Encyclopedia of Career Development, Sage Publications, USA, 2006.
477 M. Peiperl, Y. Baruch, Back to square zero: The post-corporate career, “Organizational Dynamics”
25(4), 1997, 7-22.

478 M. Peiperl, Y. Baruch, Back to Square Zero: The Post-corporate Career, ,,Organization Dynamics”,
25(4), 1997.

49 T.D. Allen, E. Lentz, R. Day, Career Success Outcomes Associated With Mentoring Others: A
Comparison of Mentors and Nonmentors, “Journal of Career Development”, 32(3), 2006, 272-285.
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jednostki poprzez pobudzenie i1 zachgcenie do zaangazowania w poszczegodlne
aktywno$ci w ramach realizowanej kariery.
Pojecie wgladu w kariere wywodzi si¢ i ma swoje zrodta w modelu motywacji do

kariery M. Londona*®.

Model motywacji zaprezentowany przez autora powstat
W procesie poszukiwania odpowiedzi na pytanie co stanowi gtowna motywacje
menedzeréw. Po wnikliwej segregacji danych odnoszacych si¢ do zmiennych
osobowosciowych, potrzeb 1 zainteresowan autor skupit si¢ na zbadaniu czynnikow
motywacyjnych 1 sytuacyjnych oraz wzajemnych powiazan pomi¢dzy nimi. Procedura ta
pozwolita wyodrebni¢ pojecia takie jak: wglad w karierg (career insight), odporno$¢
zawodowa (career resilience) oraz tozsamos¢ zawodowa (career identity). Kazde
Z wymienionych poje¢¢ zostalo powigzane z pewnymi kompetencjami, ktore w modelu
motywacji pelnig okreslong funkcje¢. Tozsamo$¢ zawodowa pelni rolg kierunkowskazu,
reprezentowana jest przez zakres indywidulanych aspiracji i stosunek jednostki
wzgledem pracy. Wglad w karier¢ jako umiejetnos¢ realistycznego oceniania siebie
W przestrzeni zawodowe] stanowi bodziec nieustannego rozwoju i motywacje do
osiggania wyznaczonych celow. Z kolei odporno$¢ zawodowa jest zbiezna
z wytrwaloscia pracownika, scalajac tym samym jego dziatania pod katem
zaplanowanych rezultatow*e?.

Jak wskazuje literatura proaktywna postawa pracownika wzgledem ksztaltowane;j
kariery zawodowej jest znaczaco powigzana ze zdolnoscig wgladu w kariere*®?,
Konsekwencja wgladu w kariere jest rzetelnie dokonywana ocena dotyczaca siebie jako
realizatora kariery zawodowej. Warto podkresli¢, iz realistyczne postrzeganie wlasnej
osoby jest wynikiem szerzej rozumianego wgladu w siebie. Zawezajac jednak kontekst
postrzegania do sfery zawodowej wykorzystywana jest samo$wiadomo$¢ W nieco
wezszym zakresie, bedacej efektem wgladu w karier¢. Samoswiadomos¢ jak podkresla
R. Zieminska jest swego rodzaju poznaniem samego siebie*®, swiadomoscia wiasne;

osoby 1 wlasnych mozliwosci. Z kolei wedtug D. Supera samoswiadomos$¢ to sposob,

480 M. London, Toward a theory of career motivation, “The Academy of Management Review”, 8(4),
1983, 620-630.

41 M. London, R.A. Noe, London's career motivation theory: An update on measurement and

research, “Journal of Career Assessment”, 5(1), 1997, 61-80.

482 p, M. Nimmi, K.A. Zakkariya, R Nezrin, Insight to Impact: The Effect of Protean Career Attitude on
Employability Perceptions of IT Professionals, “Colombo Business Journal”, 11(1), 2020, 1-23.

483 R, Zieminska, Samoswiadomosé i Samowiedza, ,,Przewodnik Po Filozofii Umystu”, 2012.

138



w jakim jednostka postrzega siebie. Wedlug autora wdrazanie w Zycie wizji siebie
wynikajacej z samoswiadomosci jest realizacja kariery*®,

D. Blustein*®® wskazujac na pewne wymiary samo$wiadomosci poszukiwat
powigzanych z nimi obszarow ludzkiego zachowania. Wedlug autora stabilnos$¢
I klarowno$¢ koncepcji siebie oraz dostep do samowiedzy wptywa na sposob, w jakim
jednostka kieruje swoja uwage w sytuacjach spotecznych, a takze jak doktadnie wtasng

tozsamos$é charakteryzuje i lokalizuje. F. Yammarino i L. Atwater*®

podkreslaja, ze
trafne postrzeganie siebie powigzane jest z lepszymi wynikami w karierze. J. Arnold
i A. Masterson*®’ postawili hipoteze, iz eksploracja wlasnej tozsamosci wywotuje wzrost
pewnosci siebie co prowadzi¢ moze do wigkszej otwartosci 1 gotowosci do podejmowania
$miatych decyzji zawodowych. P. Roborgh i B. Stacy*® wskazali natomiast, ze
indywidualnie percepowane samopoczucie jest oceniane lepiej w grupie osob, ktore
podjety radykalne i odwazne zmiany w swojej karierze.

Wysoki poziom $wiadomosci jednostki wplywa na jasne okreslanie preferencji
i efektywne planowanie przysztych dziatan. W konsekwencji przektada si¢ to na
umiejetnos¢ integrowania przestrzeni zawodowej 1 prywatnej, utrzymujac odpowiedni
balans migdzy nimi. Wedlig J. Akkermans i M. Tims*® rozwiniete kompetencje
zawodowe, wiedza odnos$nie wewngtrznych 1 zewnetrznych ograniczen oraz
intencjonalna nad nimi refleksja sa w stanie tagodzi¢ konflikt na linii dom praca, ale takze
powodowa¢d, iz do$wiadczenia jednej roli wzbogacaja wyniki drugiej. Racjonalne
kierowanie wlasnym rozwojem uwzgledniajace uwarunkowania wewngtrzne
I zewnetrzne pomaga w optymalnym alokowaniu energii i zasobow pomiedzy zyciem
zawodowym 1 prywatnym. Glgbokie zrozumienie wlasnych wartosci, Zrodet spelnienia

i szczeScia pozwala pracownikowi podaza¢ wilasng drogg rozwoju zawodowego

484 D.E. Super, (1984). Career and life development, w: D. Brown, L. Brooks, Career choice and
development, Jossey-Bass, San Francisco, 1984,192-234.

485 D.L. Blustein, The role of work in psychological health and well-being: A conceptual, historical, and
public policy perspective, “American Psychologist”, 63, 2008, 228 —240.

486 £ J, Yammarino, L.E. Atwater, Do managers see themselves as others see them? Implications of self-
other rating agreement for human resources management, “Organizational Dynamics”, 25(4), 1997, 35—
44,

47 J.M. Arnold, A. Masterson, Self-concept certainty, career exploration, and readiness for career
decision-making amongst undergraduate students, “British Journal of Guidance and Counselling”, 15,
1987, 92-96.

488p, Roborgh, B.G. Stacey, Happiness and radical career change among New Zealanders, “The Journal
of Psychology: Interdisciplinary and Applied”, 121(5), 1987, 501-514.

489, Akkermans, M. Tims, Crafting your Career: How Career Competencies Relate to Career Success
via Job Crafting, “Applied Psychology”, 2017, 66 (1), 168-195.
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I osobistego nieobarczong spotecznymi oczekiwaniami, schematami czy wywierang
presja srodowiska.

Definiowanie wlasnych potrzeb w wyniku wgladu w siebie 1 kariere umozliwia
dokonywanie wlasciwych wyborow zaréwno prywatnych, jak i zawodowych. Wglad
W karier¢ pozwala zcentralizowaé rozproszone aspiracje i potrzeby jednostki, wytworzy¢
pomigdzy nimi sie¢ powigzan i zalezno$ci ulatwiajac tym samym ich osigganie. Biorac
pod uwage, 1z ludzie r6znig si¢ miedzy soba warto$ciami i potrzebami, nie zaskakuje fakt
odmiennego definiowania sukcesu czy zawodowych osiggnie¢ warunkujgcych poczucie
realizacji 1 spelnienia. Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, w ktérych jednostka nie traktuje
priorytetowo swojej odrebno$ci i unikatowo$ci, w zamian za to w dokonywanych
wyborach zawodowych Kieruje si¢ tym czego oczekujg od niej inni, co za tym idzie
probuje wpisa¢ sie¢ w ich kanon bazowych preferencji i zadowalajacych rezultatow.
Osoby takie pomimo osiggni¢cia sukcesu w pewnym wymiarze nie odczuja satysfakeji
zawodowej. Kluczowym, ale brakujacym elementem kariery, ktory przyczynit si¢ do
opisanego efektu jest wglad w siebie 1 wlasng kariere. Pomimo niejednokrotnie
proaktywnej postawy czy podejmowanych dziatan rozwojowych i skutecznej realizacji
celow pracownicy nie majg solidnej wiedzy o sobie samych, a tym samym realizujg obca
koncepcje sukcesu, niedopasowang do indywidualnych wartos$ci.

Realistyczne postrzeganie siebie jest silnie zwigzane ze znajomos$cig wlasnych
zalet 1 ograniczen. Ich §wiadomo$¢ przejawia si¢ w wigkszej adaptowalnosci i celowosci
podejmowanych projektow*®°. Ponadto wiedza dotyczaca posiadanego potencjatu i luk
kompetencyjnych zwigksza efektywnos$¢ uczenia si¢ 1 maksymalizuje jego efekty za
sprawg precyzyjnie dobieranych kierunkow zawodowej progresji. W procesie
dokonywania $wiadomego rozwoju istotne jest takze rozpoznanie przyjmowanych
postaw wobec otoczenia, dominujacych cech i emocji oraz ich weryfikacja. Dziatania te
pozwalaja zrozumie¢ siebie 1 krystalizujace si¢ na kazdym etapie Zycia potrzeby, co
stanowi podstawe realizowanej wizji siebie.

Proces uswiadamiania sobie swoich mozliwosci, ograniczef, konsekwencji
dokonywanych wybordéw jest fundamentem i1 wiedza wyjsciowa formutowanych celéw
oraz planowanych, kolejnych krokéw zawodowych*®!. Intencjonalne ksztattowanie przez

pracownika przebiegu kariery zawodowej uwarunkowane jest okresleniem odpowiednich

40 D.T. Hall, Protean careers of the 21st century, “Academy of Management Perspectives”, 10(4),
1996, 8-16.
41 D.T. Hall, Career Development in Organizations, Jossey- Bass Inc. San Francisco — Londyn, 1986.
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celow i posiadang wiedza dotyczaca mozliwosci ich osiggania. W przypadku zarzadzania
karierg jasne zdefiniowanie i aktualizowanie celow zawodowych zwigksza efektywno$¢
podejmowanych dziatan zmierzajacych do osiggania postgpdéw w karierze. Pracownik za
sprawg umiejetnego wejrzenia w glab siebie 1 swoich aspiracji projektuje cele rozwojowe

zaréwno krotko, jak i dtugoterminowe?%2

. Racjonalizm zaré6wno w procesie planowania,
jak 1 realizowania kariery prowadzi jednostk¢ do rozwoju i pelnego wykorzystania
indywidulanego potencjatu.

Dodatkowo warto zwroci¢ uwage na istotny wplyw samoswiadomosci
I realistycznie konstruowanego planu kariery na wymiar spoteczny i budowane przez
pracownika relacje. Wykonane we Wtoszech badanie podtuzne*®3, ktérego glownym
celem byta identyfikacja zwigzku pomiedzy kapitatem spotecznym, a wgladem w kariere
oraz umiejetnos$cia zarzadzania wlasng karierg pozwolity nakresli¢ implikacje powigzane
ze wzrostem przedsigbiorczosci i zatrudnialnosci jednostki. Wglad w kariere posredniczy
w zaleznos$ci pomigdzy posiadang siecig spoleczna, a zarzadzaniem wlasng karierg.
W rzeczywisto$ci samoswiadomos$¢ i orientacja na realistyczne cele przyczynia si¢ do
efektywniejszego korzystania z posiadanych relacji i kontaktéw. M. Usman i in. 4%
wskazali, iz umiej¢tno$¢ nawigzywania kontaktow przez pracownikdéw naukowych
pozytywnie wpltywa na subiektywny sukces zawodowy, a wglad w kariere jest
znaczacym, dodatnim moderatorem tej zalezno$ci. Rozwinigta zdolno$¢ tworzenia sieci
i efektywnie prowadzony networking przy roéwnoczesnie wyzszym poziomie
samoswiadomosci prowadzi do lepszych rezultatéw kariery z perspektywy subiektywne;j
oceny jednostki.

Wglad w kariere jest mocno akcentowany we wspotczesnym modelu kariery
proteuszowej, ktorej fundamentem jest odpowiedzialno$¢ za dokonywane wybory
zawodowe i samodzielno$¢ w koordynowaniu rozwoju kariery. Samozarzadzanie kariera
wymaga petnej wiedzy dotyczacej wlasnego potencjatu, a takze umiejetnosci planowania
indywidualnego rozwoju zawodowego. Ustalanie osiggalnych, ambitnych i adekwatnych

celow zawodowych jest wynikiem realistycznego wejrzenia w glab siebie. Mozna zatem

492G. Lukasiewicz, Teoretyczne aspekty kariery zawodowej, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie”, 642, 2004.

4% G. Secundo, E. De Carlo, A. Madaro, G. Maruccio, F. Signore, E. Ingusci, The Impact of Career
Insight in the Relation with Social Networks and Career Self-Management: Preliminary Evidences from
the Italian Contamination Lab, Sustainability, MDPI, “Open Access Journal”, 11(21), 2019, 1-20.

494 M. Usman, F. Fan, M. Anwar ul Hag, S. Hussain, Networking Ability and Subjective Career

Success: Moderating Role of Career Insight, “European Journal of Business and Management”, 8(3),
2016, 149-153.
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wnioskowa¢, iz wglad w karier¢ jest istotnie powigzany z osigganym sukcesem
zawodowym 1 efektywnos$cig realizowanej kariery w jej wspotczesnym rozumieniu. W

badaniach prowadzonych przez A. De Vos i N. Soens*®

okazalo si¢, iz wglad w kariere
jest istotnym mediatorem w zaleznoSci pomie¢dzy postawag proteanskg, a sukcesem
zawodowym. P. Nimmi, K. Zakkariya i R. Nezrin*® wskazali takze na cze$ciowa role
posredniczaca wgladu w karier¢ pomigdzy postawa proteanska, a postrzegang
wewnetrzng 1 zewnetrzng zatrudnialnoscia.

W tradycyjnym modelu kariery ze stabilng identyfikacja zawodowa oraz
systematycznie rozwijanymi umiejetnosciami za sprawa nowych, lecz przewidywalnych
obowigzkow, wglad w kariere moze by¢ traktowany jako jednorazowa ocena siebie
| posiadanego potencjatu. Jednostka w momencie dokonywania $wiadomego wyboru
zawodu, a co za tym idzie wlasnej przyszlosci, weryfikowala swoje preferencje i starala
si¢ znalez¢ najbardziej optymalne rozwigzanie dopasowane takze do warunkow
srodowiska pracy. Aktualnie, z uwagi na projektowy i sieciowy charakter pracy oraz
nowe modele karier, wymagajace elastycznosci i nieustannego inwestowania w kapitat
kompetencji, wglad w kariere jest procesem cyklicznym oraz odnawialng zdolno$cia
kazdego pracownika.

We wspolczesnie realizowanych wzorcach kariery uaktualnianie $wiadomosci
posiadanych zasobow, jak i mozliwosci ich wykorzystania pretenduje do kluczowe;j
kompetencji mobilnego pracownika o wysokim poziomie dojrzalosci do kariery.
Zarzadzanie wlasng kariera wymaga podejmowania indywidualnych dziatan, ale takze
dodatkowych kompetencji, w tym wigkszej uwaznosci, refleksyjnosci czy
samo$wiadomosci. Rozpoczynajac droge zawodowa, ale takze realizujac kolejne jej
etapy jednostka powinna posiada¢ okre$long wizje siebie, swiadomo$¢ posiadanych
Zasobow, co moze pozwoli¢ jej prognozowac przyszte konsekwencje podejmowanych
decyzji. Ponadto sprawne funkcjonowanie w nieustannie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
mozliwe jest dzigki permanentnym inwestycjom w posiadany kapitat w celu jego
aktualizacji 1 rozwoju. Przetrwanie i celowe dziatanie w turbulentnym s$rodowisku
zawodowym wymaga od pracownikéw umiejetnosci zarzadzania zmiang uwzgledniajac

siebie, swoje plany 1 ekonomiczny rachunek efektywnosci podejmowanych dziatan ku

4% A, De Vos, N. Soens, Protean attitude and career success: The mediating role of self-management,
“Journal of Vocational Behavior”, 73(3), 2008, 449—-456.

4% p. M. Nimmi, K.A. Zakkariya, R. Nezrin, Insight to impact: The effect of protean career attitude on
employability perceptions of IT professionals, “Colombo Business Journal”, 11(1), 2020, 1-23.
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rozwojowi kapitalu kariery. Postawa reaktywna lub opdzniona odpowiedz na zmiang
musi ustgpi¢ miejsca postawie proaktywnej i niemalze inicjujacej nowe mozliwosci oraz
pozytywne przeksztalcenia. Odpowiednie koordynowanie rozwoju zawodowego z kolei
jest mozliwe dzigki §wiadomosci siebie, posiadanego potencjalu i indywidualnych

potrzeb.

143



4. Wymiary progresji kariery menedzerskiej

Dokonywany przez pracownikow wybor w zakresie zawodu czy $Sciezki rozwoju
coraz cze¢s$ciej podyktowany jest ich indywidualnymi preferencjami, posiadanym
potencjatlem lub osobistymi zainteresowaniami. Taka postawa zawodowa,
a W konsekwencji realizowana strategia kariery wydaje si¢ by¢ odpowiedzig na udzielang
juz przez Konfucjusza rade: ,,Wybierz prace, ktora kochasz i nie przepracujesz ani
jednego dnia wigcej w Twoim zyciu”. Kariera zawodowa zatem uwzgledniajgca pasje
jednostki moze sama w sobie stanowi¢ zrédlo wewnetrznej motywacji 1 spetnienia,
intensyfikujagc tym samym rozwdj 1 osiggany przez jednostke sukces. Z Kkolei
indywidulana percepcja sukcesu 1 efektow realizowanej kariery zwigzana jest zarowno
z uczuciami wobec pracy i stopniem, w jakim jednostka lubi wykonywane przez nig
obowigzki, jak i aspektem poznawczym, czyli sSwiadomym warto$ciowaniem wilasnych
osiagnie¢ zawodowych*®’.

Coraz czegsciej ewaluacja kariery zawodowej opiera si¢ nie tylko na jej
obiektywnych atrybutach, takich jak: zajmowane stanowisko, status czy wysokos¢
wynagrodzenia. Aktualnie kariera przyjmuje wymiar idiosynkratyczny, powigzany
z indywidualng koncepcja siebie i unikatowym dla kazdego pracownika zestawem
warto$ci. Dominujaca potrzeba wspdlczesnego pracownika jest zatem poczucie
zadowolenia i dumy. Pozytywne emocje sa z kolei wyzwalane w wyniku realizacji
indywidualnych celow zawodowych. Ich przyktadem mogg by¢ cele finansowe, dazenie
do wiladzy, wszechstronna badz specjalistyczna wiedza, che¢ pomocy 1 bycia
potrzebnym, autorytet, szacunek i wiele innych. Zastosowanie subiektywnych miar
rozwoju kariery, ktore powigzane sg z 0sobistg perspektywa doswiadczen, w obecnym,
silnie zindywidualizowanym 1 podmiotowym podejsciu do kariery, staje si¢ zasadne
I niezwykle potrzebne.

Menedzerska $ciezka zawodowa taczy charakterystyczne cechy zaréwno
tradycyjnego, jak i1 wspolczesnego wzorca kariery. Z jednej strony jej progresywny
charakter w duzej mierze zdeterminowany jest hierarchiczng mobilno$cig w organizacji,
co czesto implikuje takze wzrost wynagrodzenia, zwigkszenie zakresu decyzyjnosci

| rozpigtosci zarzadzania. Z drugiej jednak strony odpowiedzialno$¢ w zakresie

497 A, Zalewska, Skala Satysfakcji z Pracy — Pomiar poznawczego aspektu ogélnego zadowolenia z pracy,
,yJActa Universitatis Lodziensis. Folia Psychologica”, 7, 2003, 49-59.
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realizowanej kariery zawodowej cigzy na pracowniku. Samodzielno$¢ zatem stanowi
atrybut menedzera, nie tylko w zakresie dokonywanych wyboréw odnos$nie
funkcjonowania organizacji 1 podlegltych pracownikow, ale takze efektywnego
zarzadzania sobg 1 swojg kariera. Ponadto wynagrodzenie za petnienie roli kierowniczej
w duzej mierze pozwala menedzerom z latwoscia zaspokaja¢ indywidualne potrzeby
nizszego rzgdu. Z tego wzgledu koncentruja si¢ oni przede wszystkim na realizacji
potrzeb takich jak uznanie 1 samorealizacja. Dominujaca rola potrzeb wyzszego rzedu jest
istotng przestanka do oceny kariery menedzerskiej przez pryzmat subiektywnej ewaluacji
osiggnie¢ i realizowanych celéw zawodowych.

Postepujace w otoczeniu zmiany w wymiarze spolecznym, gospodarczym
i ekonomicznym implikujg nowy zestaw wymagan wobec wspotczesnych menedzerow.
Wplywaja one takze na charakter codziennej pracy menedzera oraz wdrazanej przez
niego dtugofalowej strategii rozwoju. Z tego wzgledu istotna wydaje si¢ analiza karier
menedzerskich i ocena ich progresywnego charakteru w aktualnym i podmiotowym
ujeciu $ciezki zawodowej. Tematyka ta zostala poruszona w rozdziale czwartym
dysertacji, w ktorym wyrdzniono cztery czgsci. W czesci pierwszej zaprezentowano
rozwazania dotyczace progresji  karier menedzerskich. W czeSci  drugiej
scharakteryzowano pojecie satysfakcji z kariery oraz przedstawiono argumenty
swiadczace o adekwatnos$ci jej wyboru jako miary zawodowej progresji. Czg$¢ trzecia
natomiast poswigcona jest wyznacznikom satysfakcji z postgpow w Kkarierze
menedzerskiej. Uwzgledniona zostata satysfakcja z osiggania szczegdlowych celow
zawodowych zwigzanych z wynagrodzeniem, awansem 1 pozyskanymi umiej¢tnosciami
oraz satysfakcja z przebiegu kariery, ocenianej na podstawie satysfakcji z realizacji
ogolnych celow kariery oraz poczucia sukcesu. Z kolei w czwartej czes$¢ rozdziatu
zaprezentowano specyfike kariery menedzerskiej kobiet, eksponujac jej wlasciwosci oraz

determinanty i katalizatory rozwoju zawodowego.

4.1. Istota i fazy rozwoju karier menedzerskich

Kariera menedzerska jest bezposrednio powigzana z realizacja funkcji
zarzadzania. Rozwoj menedzera, a zatem realizowana przez niego kariera o charakterze

progresywnym jest dodatnio skorelowana z sukcesem organizacji, z ktérg dany menedzer
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jest zwigzany*®®, Z tego wzgledu rola menedzera w przedsiebiorstwie jest kluczowa®.

Jak wskazuje literatura menedzer to osoba zarzadzajaca organizacjg lub pewna jej
czeécig®®. P. Drucker®® podkresla, iz atrybutem menedzera jest zarzadzanie praca innych
0sOb oraz pelienie nad nimi zwierzchnictwa. Podobnie pojecie menedzera
charakteryzowane jest przez R. Griffina®?. Wedlug autora menedzer to osoba, ktora
sprawnie realizuje zadania zwigzane z zasobami organizacji z zamiarem osiggania
zaplanowanych celéw. Ponadto menedzerami czgsto zostaja ludzie charakteryzujacy si¢
wysokim poziomem motywacji nastawionej na realizacje i rozwoj kariery zawodowej°®2.

Analiza przebiegu menedzerskiej $ciezki zawodowej moze obejmowac okres
przed objeciem stanowiska menedzerskiego lub bezposrednio czas funkcjonowania
w sferze zarzadzania. Pierwsze podejsScie koncentruje si¢ na czynnikach zaréwno
organizacyjnych, jak i osobowych sprzyjajacych osiagnieciu celu zawodowego. W tym
okresie niezbgdne jest wlasciwe zidentyfikowanie wymaganych dziatan, wiedzy
I umiejetnosci umozliwiajacych objecie stanowiska menedzerskiego w przysztosci. Czas
ten obejmuje okres nauki, przygotowania i zdobywania do$wiadczenia, az do czasu
podjecia pierwszego stanowiska kierowniczego. Drugie podej$cie koncentruje si¢ na
wycinku kariery, ktory dotyczy pelnienia roli menedzera oraz na analizie przebiegu
kariery, jej dynamiki i prezentowanego stylu przywodztwa. Przebieg kariery w tym
okresie moze by¢ zwigzany z intensywnym rozwojem poziomym lub tez
ukierunkowanym dazeniem do objecia stanowisk w sferze naczelnego kierownictwa
| zarzadu.

Analiza kariery menedzerskiej moze rowniez przedstawia¢ bardziej kompleksowe
podejscie taczac dwa powyzsze. W tym przypadku faza przygotowawcza traktowana jest
jako determinanta i Zrddlo sukcesu. Z kolei w zasadniczej fazie kariery poddaje si¢

weryfikacji okres praktycznej realizacji funkcji zarzadzania. Dzigki temu mozliwa jest

498 A MiS, Wzorce karier menedzeréw, W: T. Borkowski, A. Marcinkowski, A. Urbaniec, Dylematy
ksztatcenia menedzerow u progu XXI wieku, Ksiegarnia Akademicka, Karkéw 2001.

49 g, Lachiewicz, A. Walecka, Role i kompetencje menedzerskie, w: A. Zakrzewska- -Bielawska,
Podstawy zarzqdzania. Teoria i éwiczenia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2012.

00 U, Ornatowicz, Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Wydawnictwo SGH,
Warszawa, 2008.

01 p.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo Akademi Ekonomicznej w Krakowie, Krakow,
1994.

02 R, W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1996.
S8 W. Dymarczyk, Temporalne i przestrzenne dylematy karier menedzerdw i przedsiebiorcow.

Rekonstrukcja praktyk neutralizacyjnych, ,,Przeglad Socjologii Jakosciowej”, 16(1), 2020, 144-16.
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interpretacja kariery przy rownoczesnym uwzglednieniu réznorodnych grup czynnikdéw
wplywajacych na rozwéj kariery menedzerskiej°*.

Przebieg kariery przed objeciem pierwszego stanowiska menedzerskiego jest
stosunkowo uniwersalny. Przyjmowane przez pracownikdw strategie rozwoju
realizowane s3 w oparciu o indywidualny potencjat, zainteresowania, styl poznawczy
i warunki otoczenia. Jak wskazuje A. Mis®® we wstepnej fazie kariery kazdy
z pracownikOow jest potencjalnym menedzerem. Z tego wzgledu faza ta polega na
przechodzeniu w organizacji szeregu poziomow zaawansowania, dokonywaniu
sukcesywnych postepow 1 obejmowaniu nowych rol. Pierwsza faza kariery w ramach
organizacji zwigzana jest z pewnym stopniem uzaleznienia od innych i intensywnym
uczeniem. W dalszej kolejnosci jednostka staje si¢ niezaleznym pracownikiem, ktory
inwestuje w rozw0j w wybranym obszarze specjalizacji. Dopiero zdobycie odpowiedniej
wiedzy i1 do§wiadczenia pozwala przej$¢ do fazy kariery, w ktorej pracownik podejmuje
odpowiedzialnos¢ za innych i organizacje.

Z kolei S. Keller’® analizujac okres poprzedzajacy objecie stanowiska
menedzerskiego wyroznil specyficzne typy kariery menedzerskiej ze wzgledu na sposob,
jaki doprowadzit jednostke do petnionej przez nig funkcji kierowniczej. Pierwszy typ to
kariera o wlasnych sitach (self-made-man), drugg okreslit jako rodzinng, a zatem opartg
na protekcji i relacjach rodzinnych. Kolejnym typem jest menedzerska kariera ekspercka,
oznaczajaca, ze jednostce powierzono wysokie stanowisko w efekcie posiadanych przez
nig wysokich kwalifikacji 1 specjalistycznej wiedzy. Ostatnim typem jest kariera
biurokratyczna, w ramach ktorej pracownik przechodzi powolny proces sukcesji
W organizacji od stanowisk najnizszych, az do kierowniczych na wytyczonych odgérnie
zasadach awansowania.

Rozpatrywanie kariery menedzerskiej z perspektywy okresu realizacji funkcji
kierowniczych w przewazajacej mierze koncentruje si¢ na analizie organizacyjnej
mobilnos$ci pracownika. Awans zawodowy szczegdlnie w karierze menedzerskiej
traktowany jest jako gtéwny czynnik sprawczy rozwoju i sukcesu, stanowigc tym samym

wyznacznik $ciezek zawodowych menedzerow. Ilo$¢ awansow, ich dynamika czy

504 3, Lachiewicz, M. Matejum, Studia przypadkow karier menedzerskich absolwentéow Politechniki
Lodzkiej, w: 1. Staniec, Ksztatcenie menedzeréw na uczelni technicznej, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej - seria Monografie, £.6dz 2010, 81-107.

505 A. Mi$, Wzorce karier menedzeréw, W: T. Borkowski, A. Marcinkowski, A. Urbaniec, Dylematy
ksztalcenia menedzerow u progu XXI wieku, Ksiggarnia Akademicka, Karkow 2001.

506 5.J. Keller, The social origin and career lines of three generation of American business leaders,
Columbia University, 1953.
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osiggniety poziom w hierarchii organizacyjnej jest odzwierciedlaniem efektywnosci
menedzera, a dodatkowo pozwala wyrdzni¢ realizowane strategie rozwoju kariery
menedzerskiej.

W typologii karier menedzerskich istotne wydaje si¢ zatem uwzglednienie
realizowanego przez pracownika etapu zwiagzanego z petnieniem funkcji kierowniczych.
Rozréznienie to nawigzuje do zajmowanego przez jednostke szczebla zarzadzania oraz
zwigzanego z nim charakteru pracy. Co wiecej, etap rozwoju menedzera koresponduje
z awansami i odpowiedzialnoscia, jakg dzigki nim poszerza. W Tabeli 4.1. zostaty
zaprezentowane typy Karier menedzerskich, wyrdoznionych przez T. Listwana®®,

uwzgledniajace etapy rozwoju menedzera i przebieg jego Sciezki zawodowe;.

Tabela 4.1. Typy karier menedzerskich

Zwigzana z wczesnym etapem kariery menedzerskiej,
w trakcie ktorej dokonywana jest analiza mozliwych
Poczatkujaca kariera menedzerska | sposobdéw realizacji wyznaczonych celéow, wybor
obszar6éw specjalizacji oraz doskonalenie kompetencji
menedzerskich.

Charakterystyczna  dla  menedzerow,  ktorzy
w dynamiczny  sposob  rozwijaja  potencjat
kierowniczy, zwickszaja zakres 1 rozpigtos¢
zarzadzania poprzez awanse i osiggane sukcesy w
zakresie kierowania pracownikami, jak i jednostkami
organizacyjnymi.

Typowa dla menedzeréw, ktorzy skoncentrowani sa
na utrzymaniu osiggnig¢tej pozycji w organizacji.
Zajmowane przez nich stanowisko wyrdznia si¢
czesto prestizem i szerokim zakresem decyzyjnym.
Kariera charakterystyczna dla schytkowego etapu
zawodowej drogi kierownika, ktory dzieki bogatemu
doswiadczeniu oraz wiedzy, peini rolg¢ doradcy,
wzorca do nasladowania i mentora, przygotowujac
tym samym mtodsze pokolenie do objecia stanowisk
Kierowniczych.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy,
Wydawnictwo Mimex, Wroctaw 1993

Wzrostowa kariera menedzerska

Ustabilizowana kariera menedzerska

Dojrzata kariera menedzerska

R. Griffin°® uwzgledniajac szczeble zarzadzania, w tym najwyzszy, $redni
| podstawowy, wskazat pewne cechy charakterystyczne menedzeréw na poszczegdlnych
poziomach zarzadzania organizacji. Menedzerowie najwyzszego szczebla moga
zajmowac stanowisko prezesa, wiceprezesa czy dyrektora. Sg oni odpowiedzialni za

strategi¢ organizacji, cele oraz biezaca polityke operacyjng. W codziennej pracy

%7 T, Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo Mimex, Wroctaw 1993.

%08 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2000.
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podejmuja decyzje dotyczace funkcjonowania organizacji oraz pelnig funkcje
reprezentacyjng. Menedzerowie S$redniego szczebla koordynuja  dziataniami
pracownikow, ktore zmierzaja do realizacji operacyjnych celow przedsiebiorstwa.
Dodatkowo nadzorujg takze prace kierownikoOw nizszego szczebla. W obrgbie tego
poziomu zarzadzania wyr6zni¢ mozna stanowiska takie jak: dyrektor wydziatu,
kierownik zaktadu lub zespotu. Menedzerowie najnizszego szczebla petnig dozor nad
pracownikami wykonawczymi i1 wydajg polecenia zwigzane z dziataniami taktycznymi
wynikajagcymi z przyjetej polityki organizacji. Przyktadem stanowisk w obrebie
najnizszego szczebla zarzadzania mozne by¢ brygadzista, mistrz, kierownik biura.

Warto takze wskaza¢ podkreslane w literaturze wymiary kariery menedzerskiej
determinujace jej heterogeniczno$¢. Przyktadem zmiennych, pod katem ktorych
analizowana jest kariera menedzerska sa zmienne demograficzne oraz czynniki zwigzane
Z kapitatem ludzkim®®, Wymiar demograficzny ma swoje odzwierciedlenie w badaniach,
ktorych rezultatem jest wskazanie mniejszej liczebnosci pewnych grup spolecznych na
stanowiskach kierowniczych. Istotnym czynnikiem réznicujacym jest ple¢ lub rasa.
Analiza menedzerow ze wzgledu na pte¢ wykazuje, iz mniejsza reprezentacje stanowia
kobiety, natomiast przy uwzglednieniu pochodzenia i rasy, mniejszo$ci narodowe®°.
Kapitat ludzki odnosi si¢ do indywidualnych czynnikow, w ramach ktoérych istotne sg
kwalifikacje, uzdolnienia, ambicje, kompetencje migkkie oraz zdobyte wczesniej
doswiadczenie. Kapital ludzki, czyli zakumulowana warto$¢ pracownika
wykorzystywana jest jako determinanta sukcesu menedzera i poziomu jego
zatrudnialno$ci.

W przypadku Kariery menedzerskiej szczegdlnie istotne jest posiadane przez
jednostke doswiadczenie zawodowe. Realizacja kariery menedzerskiej wymaga nie tylko
pozyskania technicznych umiejetnos$ci i wiedzy, ale takze specyficznej dyspozycji
ulatwiajacej budowanie kontaktow miedzyludzkich 1 kierowanie podleglymi
pracownikami. Menedzer rozpoczynajac pracg na stanowisku kierowniczym powinien
posiada¢ pewien zestaw kompetencji, jednakze w dalszej kolejnosci niezbedny jest ich

nieustanny rozwdj i aktualizacja. Fakt ten wskazuje na niepodwazalng rol¢ osiagnig¢ jako

509 T A. Judge, D.M. Cable, J.W. Boudreau, R.D. Bretz, An empirical investigation of the predictors of
executive career success, “Personnel Psychology”, 48(3), 1995, 485-496.

510 T H. Cox, S.M. Nkomo, A race and gender-group analysis of the early career experience of MBAs,
“Work and Occupations”, 18, 1991, 431-446.
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drogi rozwoju w kierunku docelowego sukcesu w hierarchicznej mobilno$ci
pracownika®!,

Kariera menedzerska stanowi jeden z typow kariery zawodowej. Ksztattuje sie
ona w wyniku identyfikacji posiadanego przez jednostk¢ potencjalu w zakresie
umieje¢tnosci organizacyjnych i kompetencji spotecznych. Moze by¢ ona realizowana
zarowno w tradycyjnym, jak i wspotczesnym wzorcu kariery zawodowej. Pierwszy z nich
zaktada dhugotrwate zwigzanie pracownika z jedng organizacja, z kolei podejscie
wspotczesne charakteryzuje si¢ wielokierunkowym rozwojem, czgstymi zmianami oraz
samozarzadzaniem opartym o indywidualne wartosci menedzera. Jak wskazuje
C. Vinkenburg i T. Weber®? dominujagcym wzorcem karier menedzerskich sg kariery
linearne, wewnatrzorganizacyjne nastawione na mobilno$¢ wzwyz struktury
hierarchicznej. Mozna zatem wnioskowac, iz poprzez priorytetowg role pionowego
awansu wymagajacego czesto wieloletniej pracy na rzecz jednej organizacji, kariera

menedzerska nosi znamiona tradycyjnie ujmowanej kariery zawodowej.

4.2.  Satysfakcja jako miara progresji kariery menedzerskiej

Dobor miary progresji kariery menedzerskiej jest procesem ztozonym,
wymagajacym uwzglednienia szeregu uwarunkowan. W pierwszej kolejnosci, nalezy
zwroci¢ uwage, 1z rozwoj kariery jest pojeciem abstrakcyjnym, trudnym do
jednoznacznego zdefiniowania, a tym samym poréwnywania pomi¢dzy pracownikami.
Rozwdj moze by¢ utozsamiany z dazeniem do usprawnienia samego siebie,
doskonaleniem posiadanych zasobow, a tym samym poszczegdlnych aspektow zycia.
Z kolei rozwoj kariery wedlug J. Greenhausea®® to proces ciagly, wystepujacy na
wszystkich etapach $ciezki zawodowej, ktore r6znig si¢ unikatowym zestawem zadan,
mozliwos$ci i potrzeb. A. Kantas i A. Chantzi®'* okreslili rozwdj kariery jako ewolucyjna

droge, jaka przebywa jednostka, uwzgledniajac orientacj¢ zawodowa i podejmowane

511 A E. Hurley, J.A. Sonnenfeld, The effect of organizational experience on managerial career
attainment in an internal labor market, “Journal of Vocational Behavior”, 52(2), 1998, 172-190.

%12 C. J. Vinkenburg, T. Weber, Managerial career patterns: A review of the empirical evidence, “Journal
of Vocational Behavior”, 80, 2012, 592—-607.

513 J.H. Greenhaus, Career management, IL: Dryden, Hinsdale, 1987.

514 A, Kantas, A. Chantzi, Theories of professional development: Psychology of work. Counseling,
Athens, ,,Ellinika Grammata”, 1991.
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przez nig decyzje zwigzane z pracg. Natomiast K. Czarnecki*® pod pojeciem rozwoju
opisuje proces przemian zaroOwno ilosciowych, jak i jakosciowych w przeciggu calego
zycia cztowieka, co ma swoje rezultaty i odzwierciedlenie w postawach, dzialaniach czy
sposobach zachowania.

Trudno$¢ w ocenie 1 porownywaniu postgpow zawodowych menedzeréw wynika
z szeregu determinant, zarowno natury osobistej, jak i czynnikdéw egzogenicznych, w tym
spotecznych, biznesowych czy politycznych. Rozwo6j kariery menedzerskiej moze by¢
tozsamy z materialnym aspektem kariery, na przyklad przyrostem warto$ci
wynagrodzenia. Osiggany progres moze by¢ powigzany ze zdobywaniem wyzszej pozycji
w strukturze organizacyjnej, co Wwigze si¢ ze wzrostem statusu spotecznego
i zwigkszeniem zakresu wiladzy. Rozw6] menedzera moze mie¢ takze wymiar
psychologiczny zwigzany z pozyskaniem nowych kompetencji, doskonaleniem
w pelnionej roli, zdobyciem szacunku i zaufania swoich podwladnych. Wybor drogi
rozwoju zalezy od celéw zawodowych menedzera, ale takze szans 1 ograniczen
wynikajacych ze specyfiki organizacji oraz gospodarki.

Analiza progresji kariery menedzerskiej powinna uwzglgdnia¢ fakt, iz ma ona
swoje fundamenty w indywidualnych aspiracjach odrebnych kazdej jednostce.
W konsekwencji sklania to do ewaluacji kariery uwzgledniajacej indywidualng
perspektywe menedzera, w tym osobiste zrodta motywacji do rozwoju. J. Stenberg®®
w ramach zaprezentowanej teorii odnoszacej si¢ do inteligencji sprzyjajacej powodzeniu
zyciowemu podkresla, ze miary obiektywne, takie jak oceny w szkole na poczatkowym
etapie zycia cztowieka czy dochdd 1 awans w zyciu zawodowym s3g niewystarczajace.
Bezwzglednie towarzyszy¢ im powinny kryteria osobiste, charakterystyczne i odmienne
dla kazdego pracownika.

Nalezy zauwazy¢, iz rozw0j moze by¢ postrzegany zardwno w wymiarze
osobistym, jak 1 zawodowym. Rozwo0j osobisty czgsto tozsamy jest z przelamywaniem
osadzonych w pod$§wiadomosci jednostki ograniczajacych ja barier. Niejednokrotnie
polega on na zmianie postaw czy podejscia do otaczajacego S$wiata, budowaniu
dojrzato$ci emocjonalnej czy sprawniejszego funkcjonowania w grupie spoleczne;.

Pojeciem nieco wezszym, bedacym sktadowa rozwoju osobistego jest rozwdj zawodowy.

515 K. Czarnecki, Profesjologia — nauka o zawodowym rozwoju cztowieka, w: K.M. Czarnecki, B.
Pietrulewicz, Leksykon Profesjologiczny , Oficyna Wydawnicza HUMANITAS, Sosnowiec, 2010, 21.

516 ] R. Sternberg, Préoba weryfikacji teorii inteligencji sprzyjajgcej powodzeniu Zyciowemu poprzez
operacje konwergencyjne, ,,Przeglad Psychologiczny”, 44, 2001, 375-403
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Rozwoj zawodowy to proces roztozony w czasie, ktorego celem jest przygotowanie,
wzrost 1 aktualizacja umiej¢tnos$ci zwigzanych z praca i karierg. Te dwie przestrzenie
w rzeczywistosci przenikaja si¢ nawzajem, a kompetencje pozyskiwane w jednej z nich
z powodzeniem s3 wykorzystywane w drugiej. Z uwagi na integralno$¢ rozwoju
zawodowego z rozwojem osobistym nie sposob analizowa¢ ich w oderwaniu od siebie.
Wzajemne przenikanie sfery osobistej i zawodowej, w ktorych jednostka rownocze$nie
1rownolegle podejmuje dziatania, determinuje potrzebg holistycznego spojrzenia na
rozwoj cztowieka wraz z jego stymulantami, zaleznos$ciami i efektami.

Istotnym uwarunkowaniem rozwoju kariery jest rynek pracy i transformacje,
jakim podlega. Aktualnie pracownicy traca gwarancje stabilno$ci i niezmiennoS$ci
zatrudnienia®’, co w efekcie zmienia charakter realizowanych karier. Nowe podejscie do
kariery determinuje z kolei przeobrazenia sposobu postrzegania rozwoju zawodowego
przez samych menedzeréw. Tradycyjny rozw6j zawodowy w ramach organizacji ustgpuje
miejsca wieloaspektowemu rozwojowi jednostki wychodzacemu poza ramy
funkcjonowania miejsca pracy. Z tego wzgledu nastepuje zmiana pojmowania kariery
z tej zewnetrznej, obiektywnej czy jasno zdefiniowanej na subiektywna, wewnetrznie
egzemplifikowana.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na oceng progresji kariery menedzerskiej s
zmiany o charakterze spoteczno-demograficznym. Warto podkresli¢, iz nowe pokolenie
wchodzace na rynek pracy stawia coraz wigkszy nacisk na samorozwoj i poczucie
spelnienia>'®. Zmienia si¢ zatem nie tylko perspektywa oceny kariery, ale takze
indywidualne zrédta motywacji do rozwoju. A. Wzigtek-Stasko®® wskazuje na znaczace
réznice w zakresie niematerialnych Zrodet motywacji wsrod menedzerow zajmujacych
najwyzsze stanowiska kierownicze. Menedzerowie najwyzszego szczebla zarzadzania
w grupie wiekowej do 45 roku zycia bardziej cenig sobie atmosferg w pracy, dobre relacje
z przetozonym oraz mozliwo$¢ samorozwoju, niz menedzerowie powyzej 55 roku zycia.

Strategie kariery realizowane przez miode pokolenia opieraja si¢ w znacznej mierze na

SI7K. M. Poulsen, Implementing successful mentoring programs: Career definition vs mentoring
approach, “Industrial and Commercial Training”, 38(5), 2006, 251-258.

518 A, Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsréd przedstawicieli pokolenia X i Y — nowe
wyzwania, ,,Modern Management Review”, 18(20), 2013.

519 A. Wziatek-Stasko, Ocena skutecznosci motywatoréw w opinii menedzerdéw réznych generacji —
analiza na podstawie badan wiasnych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 3-4, 2017, 153-168.
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potrzebie elastycznosci, poczuciu dynamiki i réznorodno$ci®?°, adaptacji do zmian oraz
mozliwosci pozyskiwania dzigki nim nowych do§wiadczen.

Analizujac $ciezke zawodowa z perspektywy wspotczesnej i podmiotowej teorii
kariery, a zatem przyporzadkowujac jej stan wlasnos$ci konkretnej jednostce, priorytetowe
staje si¢ uwzglednienie subiektywnego sensu nadawanego aspektom jej przezywania
i rozwijania®**, Pomimo rosngcej roli karier nielinearnych nie nalezy jednak pomijaé
nadal wystepujacych modeli karier zorientowanych na stabilno$ci zatrudnienia
1 finansowe miary powodzenia. Kariera menedzerska to typ $ciezki zawodowej, w ktorej
silnie zakorzenione sg zasady hierarchicznej mobilno$ci wzwyz struktury organizacyjnej.
W efekcie czego czgstym kryterium powodzenia w karierze menedzerskiej jest
zajmowane stanowisko wynikajace z przebytej Sciezki awansu. Z tego wzgledu kariera
menedzerska w duzym stopniu moze wpisywac si¢ w tradycyjny wzorzec kariery
zawodowe;j. Jednak jak wskazuje N. Dries i M. Verbruggen®* réwniez kariery tradycyjne
z powodzeniem moga by¢ oceniane na podstawie subiektywnych miar rozwoju.

Analiza karier menedzerskich przez pryzmat pionowego awansu powinna takze
zosta¢ uzupelniona o aktualne tendencje organizacyjne i wynikajace z nich prognozy
progresji karier menedzeréw. Warto zaznaczy¢, iz wspotczesne organizacje zwracaja si¢
ku ptaskim strukturom organizacyjnym, eliminujac tym samym zbedne poziomy
hierarchiczne. Zarowno w praktyce biznesowej, jak i literaturze ro$nie zainteresowanie
turkusowymi organizacjami®*® oraz strukturg organizacyjng okreslang mianem
heterarchii®®, w ktorej funkcjonuja samosterowne zespoty. Ze wzgledu na zmniejszenie
lub wyeliminowanie pozioméw zarzadzania, organizacje w zamian za awans beda
musiaty zaoferowa¢ menedzerom inne korzysci zawodowe. W przysztosci, w efekcie
zmiany paradygmatu wladzy w organizacji, awans jako miara rozwoju kariery

menedzerskie] moze zatem zosta¢ w znacznej mierze wyparty przez subiektywne miary

rozwoju.

520 K. Gadomska-Lila, Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,,Zarzadzanie

Zasobami Ludzkimi”, 1, 2015.

521 A, Cybal-Michalska, Swiat, w ktérym ,, kariera robi kariere” — 0 satysfakcji z kariery i poczuciu
zawodowego sukcesu , ,,Studia Edukacyjne”, nr 26, Adam Mickiewicz University Press, Poznan, 2013,
19-38.

522 N. Dries, M. Verbruggen, Fresh perspectives on the ‘new’career: Introduction to the special section,
“Journal of Vocational Behavior”, 81, 2012, s. 269-270.

523 E. Tabaszewksa-Zajbert, A. Sokotowska-Durkalec, Towards a Turquoise Organization - Personal
Change of Employees and its Socio-cultural Barriers, “Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 9/63, 2019, 200-210.

524 J. Heidtman, P. Piasecki, Sensotwdrczosé, mtBiznes, Warszawa, 2017.
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Zaprezentowane przestanki dotyczace zlozonosci uwarunkowan Kkariery
menedzerskiej oraz kluczowa rola indywidualnych wartosci jednostki w procesie
realizacji 1 ewaluacji kariery sktaniajg do powigzania jej oceny z poziomem satysfakcji.
Istotnym argumentem potwierdzajacym zasadno$¢ wykorzystania satysfakcji z kariery
jako miary powodzenia i rozwoju jest fakt, iz odnosi si¢ ona do szerokiego kontekstu
funkcjonowania jednostki, w tym na rynku pracy, w organizacji, jak i w przestrzeni
osobistej. R. Noe*®® zauwazyl, iz satysfakcja ujawnia si¢ wtedy, gdy praca pozwala
realizowaé osobiste preferencje i wpisuje si¢ w zyciowe priorytety. Z kolei P. Nair®*
podkreslil, iz na satysfakcje wptywa indywidualna ocena miejsca pracy, w tym
subiektywnie okreslane warto$ci wykonywanych zawodowo obowigzkéw. Wysoki
poziom satysfakcji mozliwy jest do osiggniecia tylko wtedy, gdy zainteresowania,
indywidualne warto$ci czy zdolnosci wpisuja si¢ 1 kreuja zarowno charakter pracy, jak
1 sposdb zycia pracownika w przestrzeni prywatnej. D. Jepsen i H. Sheu?” podkreslaja,
ze emocjonalny stosunek wobec pracy, w formie lubienia jej badz tez nie, jest powszechng
cecha i interpretacja rozwoju kariery. Ponadto B. Adekola®® wskazuje, iz zadowolenie
z pracy silnie determinuje rozwoj kariery zawodowe;.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze prezentowane w literaturze ujgcia satysfakcji
ujawniaja pewne rozbieznosci lub postugiwanie si¢ pojeciami pokrewnymi, co
komplikuje precyzyjne okreslenie satysfakcji jako miary rozwoju zawodowego. Sytuacja
ta sktania do glebszej analizy pojecia satysfakcji z uwzglednieniem jej psychologicznego
rodowodu.

E. Diener i1 in.**® wskazuja, ze satysfakcja jest subiektywnym poczuciem
dobrostanu powstajacego w wyniku dokonywanej przez jednostk¢ oceny sytuacji,
w jakiej si¢ znajduje, w pordwnaniu z przyjetymi przez nig standardami. Satysfakcja jest

takze utozsamiana z pozytywnym stanem odczuwania zdeterminowanym kompleksowo

525 R.A. Noe, Human Resource Management - Gaining a competitive advantage, (2nd ed.), Irwin
McGraw-Hill, New York, 1996.

526 A Springer, Wybrane czynniki ksztattujgce satysfakcje pracownikéw, ,,Problemy Zarzadzania”, 9(4),
2011.

27 D.A. Jepsen, H.B. Sheu, General job satisfaction from a developmental perspective: Exploring
choice—job matches at two career stages, “The Career Development Quarterly”, 52(2), 2003, 162-179.
528 B, Adekola, Career planning and career management as correlates for career development and job
satisfaction. A case study of Nigerian Bank Employees, “Australian Journal of Business and Management
Research”, 2, 2011, 108;

529 E, Diener, R.A. Emmons, R.J. Larsen, S. Griffin, The Satisfaction With Life Scale, “Journal of
Personality Assessment”, 49(1), 1985, 71-75.
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dokonywang przez jednostke oceng®°. D. Lewicka®*' definiujac pojecie satysfakcji
w obszarze zawodowym podkresla, ze jest to stosunek pracownikéw wzgledem aspektow
zawodowych, takich jak obowiazki czy §rodowisko pracy. Z kolei V. Vroom>* okresla
satysfakcje jako afektywnag orientacje¢ wobec petlnionych przez pracownika rol
zawodowych.

Pojecie satysfakcji moze by¢ wykorzystywane zarowno w stosunku do pracy, jak
1 kariery. Satysfakcja z pracy odnosi si¢ do aktualnej rzeczywistosci zawodowej, w jakiej
funkcjonuje jednostka. Mierzy ona zatem aspekty powigzane z biezagcym zatrudnieniem,
np. przywigzanie do organizacji/pracodawcy, komunikacj¢ w zespole, relacje
z przetozonym czy osiggane wyniki na zajmowanym stanowisku pracy**. Z kolei
satysfakcja z kariery jest pojgciem znacznie szerszym, odwolujacym si¢ do odczué osoby
wzgledem catego zycia zawodowego**. Tym samym pojecie satysfakcji z kariery
uwzglednia przeszie do§wiadczenia, jak 1 antycypowane szanse przysztych osiggnigé
zawodowych.

Kolejng kwestig powodujaca wiele niezgodnosci w literaturze jest synonimiczne
postugiwanie sie pojeciem satysfakcji i zadowolenia®™. A. Sowinska>*® wskazuje, iz
satysfakcja to ogdlny stan zadowolenia jednostki. Podejscie takie znajduje takze
odzwierciedlenie w definicjach stownikowych®* oraz w tlumaczeniach z jezyka
angielskiego. A. Zalewska*>*® w badaniach nad zadowoleniem z pracy wykazala, ze aspekt
poznawczy zadowolenia mozna utozsamia¢ z satysfakcjg, ktora oznacza $wiadomie
1 indywidualnie dokonywang ewaluacje w zakresie zawodowym bedacg fundamentem
postawy wzgledem pracy. Prezentowane przez wspomniang autorke szerokie rozumienie

zadowolenia obejmuje nie tylko wymiar poznawczy, ale takze afektywny, co buduje

530 J.B. Gotlieb, D. Grewal, S.W. Brown, Consumer Satisfaction and Perceived Quality: Complementary
or Divergent Constructs? “Journal of Applied Psychology” 79 (6), 1994, 875-885.

581 D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Naukowe
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582\/ . H. Vroom, Work and motivation. John Wiley & Sons, New York, 1964.

533 A, Riaz, M.H. Haider, Role of Transformational and Transactional Leadership on Job Satisfaction
and Career Satisfaction, “Business and Economic Horizons”, 1, 2010, 29-38.

534 J.M. Williamson, A.E. Pemberton, J.W Lounsbury, An Investigation of Career and Job Satisfaction in
Relation to Personality Traits of Information Professionals, “The Library Quarterly” 75(2), 2005, 122-
141.

5% B, Siuta-Stolarska, M. Siuta.Brodzifska, Wartosci a satysfakcja zawodowa, ”Zeszyty Naukowe
WSOWL”, 2(160), 2011, 333-349.

5% A. Sowinska, Zadowolenie z pracy — problemy definicyjne, ,,Studia Ekonomiczne Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach”, 197, 2014, 45-56.
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wzglednie trwata postawe zawodowsa. Podej$cie to nawigzuje z kolei do definicji
satysfakcji M. Juchnowicz>*. Przyjeta ona, ze satysfakcja stanowi postawe zawodowa,
ktora zawiera trzy komponenty: poznawczy, afektywny i behawioralny. Przedstawiona
przez autorke definicja satysfakcji bliska jest kompleksowemu podejsciu do szerokiego
rozumienia zadowolenia.

Ujecie zadowolenia w szerokim znaczeniu, nie tylko jako entuzjazmu oraz
krotkotrwatego stanu pozytywnych emocji, ale takze postawy wzgledem pracy
irealizowanej kariery, umozliwia stosowanie obu poje¢ bez ryzyka znieksztalcen
pojeciowych 1 bledow logicznych. Podejscie polegajace na wymiennym stosowaniu pojec
satysfakcja 1 zadowolenie, czesto stosowane jest w opracowaniach z zakresu nauk
o zarzadzaniu i jakosci®*.

Odmienne podejécie, wynikajace z waskiego ujmowania zadowolenia,
zaprezentowali K. Olechnicki 1 P. Zatecki®*'. Wedlug autorow zadowolenie odczuwane
jest przez jednostke przez krotki okres, natomiast satysfakcja zwigzana jest z kumulacja
dlugotrwale wystgpujacego zadowolenia. M. Kaczkowska-Serafinska®* wskazuje, ze
réznica pomigdzy satysfakcja i zadowoleniem z pracy wynika z rdéznorodnos$ci
czynnikow motywujacych. W przypadku zadowolenia zrédtem pozytywnych emocji sa
zewnetrzne czynniki, takie jak wynagrodzenie, styl kierowania czy $rodowisko pracy.
Satysfakcja natomiast odczuwana jest przez pracownika w wyniku oddziatywania
czynnikéw zarOwno zewnetrznych, jak 1 wewnetrznych, ktore reprezentowane sg przez
uznanie, szacunek 1 mozliwosci rozwoju.

Podobne podejscie proponuje J. Karney**, ktora roznicuje zadowolenie
1 satysfakcje ze wzgledu na materie, jakiej te pojecia dotycza. Zadowolenie z pracy
wynika¢ moze z drugorzednych badz akcesoryjnych aspektow pracy zawodowej, takich
jak kontakty kolezenskie, warunki pracy, otoczenia czy tatwo$¢ wykonywanych zadan.
Satysfakcja z pracy bezposrednio odnosi si¢ do aspektow zawodowych 1 wykonywanych

przez pracownika obowigzkow. Ponadto jest uczuciem znacznie glebszym, zwigzanym

539 M. Juchnowicz, Satysfakcja z pracy determinantq jakosci kapitatu ludzkiego oraz kapitatu
relacyjnego, ,,Zarzadzanie i Finanse”, 11(4), 2013.

540 M. Fryczynska, Zachowania sieciowe a rozwdj kariery pracownikéw. Pomiar i zaleznosci,
“Organizacja i Kierowanie”, 3, 2017, 45-57.

%41 K. Olechnicki, P. Zalecki, Sfownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun, 1998.

%42 M. Kaczkowska-Serafinska, Dlaczego przedsigbiorcy powinni dbaé o satysfakcje z pracy swoich
pracownikow? Satysfakcja z pracy-cz. 1., miesigcznik "Postera", 10 (23), 2011.
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z poczuciem samorealizacji i spelnienia. Wedtug autorki pracownik odczuwa satysfakcje,
gdy wykonywana praca pozwala realizowac cenione przez niego wartosci.

W konsekwencji przedstawionych dywagacji w niniejszej pracy wykorzystywane
jest szerokie ujecie zadowolenia oraz przyjeto, ze satysfakcja z kariery to pozytywny
rezultat w postaci zarowno uczu¢, jak i postaw wynikajacych ze stopnia spelnienia
oczekiwan 1 wymagan pracownika wzgledem realizowanej przez niego $ciezki
zawodowej. Satysfakcja z kariery obejmuje aspekty bezposrednio zwigzane z praca
zawodowa, realizacjg przez nig potrzeb wyzszego rzedu i kompleksowo oceniang
przestrzenig zawodowa. Odnosi si¢ do oceny kariery zawodowej zarowno w dtuzszym
horyzoncie czasu, jak i jej aktualnego stanu i przebiegu.

Przyjeta definicja satysfakcji znajduje uzasadnienie w rozwazaniach
zaprezentowanych przez J. Karney>*, wedlug ktorej satysfakcja jest wynikiem
adekwatno$ci pomiedzy oczekiwanymi przez pracownika warto$ciami, a rezultatami
w postaci nagrod 1 kar uzyskiwanymi podczas aktywnosci zawodowej. Ujecie satysfakcji
z kariery przez pryzmat osobiscie ewaluowanych osiggnie¢ jest tozsame takze
z podejsciem prezentowanym przez J. Greenhausa, S. Parasuramana, W. Wormleya>*.
Wedlug autoréw satysfakcja z kariery jest wewnetrznie okreSlonym osiggnigciem
wynikajacym z realizowanej $ciezki zawodowej. Z kolei poziom satysfakcji jest
odzwierciedleniem sposobu, w jakim jednostka postrzega siebie w wymiarze
zawodowym 1 prezentowanego przez nig stosunku wobec wtasnej kariery.

Roéznorodnos¢ uymowania progres;ji kariery menedzerskiej jest pochodng szeregu
uwarunkowan oraz odmiennych aspiracji zawodowych kazdego menedzera. Podmiotowy
charakter kariery oraz subiektywnie nadawany sens jej przezywania i rozwijania sprawia,
iz docelowym zamierzeniem menedzera jest poczucie sukcesu psychologicznego®*, ktory
wynika z osiggania samodzielnie wyznaczonych celow zawodowych zorientowanych

wokot indywidualnego systemu warto$ci®*’.

To subiektywne odniesienie kieruje uwage
na wewngtrzne, osobiste kryteria oceny kariery. Zbiezno$¢ osiggnie¢ menedzera

i efektow jego pracy z ustalonym wczesniej planem zawodowym ma swoje

544 ]. E. Karney, Psychopedagogika pracy, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2007.
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odzwierciedlenie w poczuciu satysfakcji z Kkariery. Satysfakcja z kariery bedaca
odwzorowaniem pozytywnych odczu¢ i prezentowanych postaw wobec realizowanej
Sciezki zawodowej wydaje si¢ by¢ zatem zasadng i adekwatng miarg progresji kariery

menedzerskiej.

4.3.  Wyznaczniki satysfakcji z postepéw w karierze menedzerskiej

Poczucie satysfakcji z kariery ma charakter wieloaspektowy ze wzgledu na to, iz
osiggane przez menedzera postepy powigzane sg nie tylko ze srodowiskiem pracy, ale
takze jego rozwojem osobistym oraz indywidualnym sposobem przezywania
doswiadczen®®. Satysfakcja z kariery moze zatem przyjmowaé charakter syntetyczny lub
partykularny, czyli odnosi¢ si¢ do poszczegdlnych wymiaréw kariery, takich jak:
finansowy, umystowy, emocjonalny czy praktyczny>®. Satysfakcja w wymiarze
finansowym jest analogiczna z poczuciem materialnego bezpieczenstwa i zadowolenia
z posiadanych zasobow rzeczowych. Odczuwana satysfakcja pod wzgledem umystowym
nawigzuje do wyzwan i stymulacji mentalnych. Satysfakcja emocjonalna skorelowana
jest z poczuciem przynalezno$ci, natomiast praktyczny wymiar zadowolenia wigze si¢
z pragmatycznymi aspektami kariery. Moga by¢ one oceniane za pomoca poczucia
wygody, komfortu czy wysitku, jaki jednostka musi wlozy¢ w okre§long pracg®°.
U. Gattiker 1 L. Larwood*>! analizujac subiektywny sukces zawodowy przez pryzmat
satysfakcji z kariery wskazali na wymiary takie jak: sukces stanowiskowy, hierarchiczny,
finansowy, interpersonalny oraz zyciowy. Te wymienione przez autorOw wymiary
satysfakcji wskazujg na poszczeg6élne obszary kariery zawodowej, wzgledem ktorych
dokonywana moze by¢ kompleksowa ewaluacja osiggnig¢ pracownika.

Przeprowadzony przeglad literatury w zakresie dostgpnych 1 stosowanych skal
oraz kryteriow oceny poziomu satysfakcji pozwolil wysuna¢ kilka istotnych wnioskow.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwrdci¢ uwage na przewazajaca liczbe opracowan

548 A, Paszkowska-Rogacz, Koncepcje wartosci oraz modele zycia zwigzane z planowaniem kariery
zawodowej, w: H. Bednarczyk, J. Figurski, M. Zurek, Pedagogika pracy. Doradztwo zawodowe, Radom
2005, 113.

%49 D. Piotrowska (przekl.), Wstep, w: K. Borowiecka-Strug, Zarzqdzanie karierg, Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa 2006, 11.

550 A, Cybal-Michalska, Swiat, w ktorym ,, kariera robi kariere” — 0 satysfakcji z kariery i poczuciu
zawodowego sukcesu , ,,Studia Edukacyjne”, nr 26, Adam Mickiewicz University Press, Poznan, 2013,
19-38.

551 U. Gattiker, L. Larwood, Subjective Career Success: A Study of Managers and Support Personnel,
“Journal of Business and Psychology”,1(2), 1986, 78-94.

158



dotyczacych satysfakcji z pracy, w stosunku do tych skoncentrowanych na weryfikacji
satysfakcji z kariery.

Skale satysfakcji z pracy roéznig si¢ pomiedzy sobg doborem wymiardw
i obszarow zawodowych, w ramach ktorych dokonywana jest ocena satysfakcji

2 Jedna =z powszechnie wykorzystywanych®® jest skonstruowana przez

Z pracy
P.Warra, J. Cooka i T.Walla>®* Job Satisfaction Scale. Zawiera ona 15 pozycji
odnoszacych si¢ do wewngetrznych 1 zewnetrznych czynnikéw zwigzanych z pracg oraz
jedng pozycje oceniajacg ogodlng satysfakcje respondenta z wykonywanej pracy. Wsrod
narzg¢dzi pomiarowych warto takze wymieni¢ rozbudowang skale Minnesota Satisfaction
Questionnaire®®, ktéra odnosi si¢ az do 20 wymiaréw warunkujacych satysfakcje z pracy.
Z kolei w literaturze polskiej przyktadem takiego narzedzia jest Skala Satysfakcji z Pracy,
ktorej autorem jest P. Jurek®®. Sktada si¢ ona z 20 pozycji wyrdéznionych w ramach
czterech obszaréw (rozwoj zawodowy, wynagrodzenie, zadania, relacje z innymi).

Stosunkowo wiele jest takze opracowan badajacych generalny poziom satysfakcji
z zycia. Konstrukt ten wykorzystywany jest zarowno w badaniach z zakresu
psychologii®®’, socjologii®®®, jak i zarzadzania®®. Jednym z powszechnie stosowanych
narzedzi pomiarowych jest opracowana przez E. Dienera, R. Emmonsa, R. Larsena
i S. Griffina®® skala satysfakcji z zycia (The Satisfaction With Life Scale SWLS)
sktadajaca sie¢ z pieciu pozycji.

Z kolei w przypadku badan dotyczacych satysfakcji z kariery mozna zauwazy¢
dwa dominujace kierunki w zakresie oceny satysfakcji z jej przebiegu. Jedna grupa
badaczy dokonuje oceny satysfakcji z kariery za pomocg umieszczonych w ankiecie

pojedynczych stwierdzen, np.: ,Jestem zadowolona/y z przebiegu mojej kariery

552 T.S. Nanjundeswaraswamy, Development and validation of job satisfaction scale for different sectors,
“International Journal for Quality Research”, 13(1), 2019, 193-220.

553 B. Heritage, C. Pollock, L.D. Roberts, Confirmatory factor analysis of Warr, Cook and Wall’s (1979)
Job Satisfaction Scale, “Australian Psychologist”, 50 (2), 122-129, 2015.

554 P, Warr, J.D. Cook, T.D. Wall, Scales for the measurement of work attitudes and psychological well-
being, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 58, 1979, 229-242

5% D.J. Weiss, R.V. Dawis, G.W. England, Manual for the Minnesota Satisfaction Questionnaire,
“Minnesota studies in vocational rehabilitation”, 22, 1967.

56 P, Jurek, Wiasciwosci psychometryczne skali SAT-20 — nowego narzedzia do pomiaru satysfakcji z
pracy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2(115), 2017, 104-126.

557 T.A. Judge, S. Watanabe, Another look at the job satisfaction-life satisfaction relationship, “Journal of
Applied Psychology”, 78(6), 1993, 939-948.

58 J. Gregorczuk-Prosicka, Subiektywne poczucie satysfakcji Zyciowej 0sob starszych, ,,Kultura-
Spoteczenstwo-Edukacja”, 19(1), 2021, 145-159.

559 M.D. Jones, Which is a better predictor of job performance: Job satisfaction or life

satisfaction, “Journal of Behavioral and Applied Management”, 8(1), 2006, 20—42.

50 E. Diener, R.A. Emmons, R.J. Larsen, S. Griffin, The Satisfaction With Life Scale, “Journal of
Personality Assessment”, 49(1), 1985, 71-75.
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h%®1 | W jakim stopniu jestes

zawodowej”, ,,Przede mng wiele mozliwosci zawodowyc
usatysfakcjonowany z rozwoju swojej kariery”*®2. Podejécie takie jakkolwiek pozwala
odnies¢ sie do analizowanego zagadnienia, jednak zawarte w nim duze uogolnienie budzi
pewien niedosyt w zakresie oceny poziomu satysfakcji z kariery. Drugi kierunek
reprezentujg badacze, ktorzy wykorzystuja Skalg Satysfakcji z Kariery zaproponowang
przez J. Greenhausa, S. Parasuramana i W. Wormleya®®. Skala ta sktada sie z pieciu
pozycji, a Srednia ich poszczegdlnych wartosci stanowi wskaznik satysfakcji z kariery.
Nalezy podkreslié, iz jest ona powszechnie akceptowana i ceniona przez badaczy®®*.
Niewatpliwym atutem skali jest mozliwo$¢ przeprowadzenia dwuwymiarowej analizy
obejmujacej kryteria szczegdtowe 1 ogolne. W dostepnej literaturze nie odnaleziono
innych propozycji skal w rownie kompleksowy sposob ujmujacych subiektywnos¢ oceny
satysfakcji menedzeréow z ich dokonan zawodowych. Znalazlo to potwierdzenie
w wielokrotnym wykorzystywaniu omawianej skali przez innych badaczy®®.

J. Hofmans, N. Dries i R. Pepermans®® nazywaja niniejszag skale
jednoczynnikowym modelem Greenhausa. Autorzy podkreslaja, iz pozycje skali odnosza
si¢ do bazowego konstruktu badawczego, jakim jest subiektywny sukces zawodowy.
Pewnej proby rozréznienia pozycji skali podjeli sie¢ T. Judge, D. Cable, J. Boudreau
i R. Bretz®®', dzielac je wzgledem wewnetrznych i zewnetrznych aspektow kariery. Nie
zostaty one jednak wystarczajaco doprecyzowane i ostatecznie podziat ten nie znalazt
zastosowania w przeprowadzonych przez autoréw badaniach.

D. Fields®® wskazuje, iz Skala Satysfakcji z Kariery J. Greenhausa,

S. Parasuramanai W. Wormleya®®® mierzy satysfakcje z sukcesow zawodowych, a zatem

561 M. Fryczynfska, Zachowania sieciowe a rozwdj kariery pracownikéw. Pomiar i zaleznosci,
“Organizacja I Kierowanie”, 3, 2017, 45-57.

%62 5.D. Blake-Beard, The Costs of Living as an Outsider Within: An Analysis of the Mentoring
Relationships and Career Success of Black and White Women in the Corporate Sector. Journal of Career
Development, 26(1), 1990, 21-36.

563 J.H. Greenhaus, S. Parasuraman, W.M. Wormley, Effects of race on organizational experience, job
performance evaluations, and career outcomes, “Academy of Management Journal”, 33(1), 1990 64—86.
564 T A. Judge, D.M. Cable, J.W. Boudreau, R.D.Jr. Bretz, An empirical investigation of the predictors of
executive career success, ‘“Personnel Psychology”, 48(3), 1995, 485-519.

%5 Tlaiss, H. A. (2013). Job satisfaction of women managers in Lebanon. International Journal of Cross
Cultural Management, 13(3), 279-298.

566 J, Hofmans, N. Dries, R. Pepermans, The career satisfaction scale: Response bias among men and
women, “Journal of Vocational Behavior”, 73 (3), 2008, 397-403.

567 T.A. Judge, D.M. Cable, J.W. Boudreau, R.D. Bretz, R. D. (1995). An empirical investigation of the
predictors of executive career success. Personnel Psychology, 48(3), 485-519.

58 D, L. Fields, Taking the Measure of Work, A Guide to Validated Scales for Organizational Research
and Diagnosis, SAGE Publications, Inc, 2002.

%69 J.H. Greenhaus, S. Parasuraman, W.M. Wormley, Effects of race on organizational experience, job
performance evaluations, and career outcomes, “‘Academy of Management Journal”, 33(1), 1990 64-86.
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wewnetrznie generowanych 1 zdefiniowanych efektow kariery. Poza ogdélnym
zadowoleniem z przebiegu kariery ocenia takze stopien, w jakim pracownik poczynit
postepy w realizacji celow dotyczacych poziomu wynagrodzenia, awansu i rozwoju
umiejetnosci. Ewaluacja progresywnego charakteru kariery moze odbywac si¢ zatem
przy uwzglednieniu poziomu satysfakcji menedzera zar6wno z kariery ogolnie, jak
I zrealizowanych, szczegdélowych celoéw zawodowych. Dlatego tez istotne wydaje sig¢
wyodrebnienie poszczegolnych celow i wymiarow kariery, ktore pozwolg w sposob
bardziej kompleksowy analizowac satysfakcje z postepow w karierze.

Kryteria oceny postepow w karierze menedzerskiej bedace skladowymi
odczuwanej przez jednostke satysfakcji z kariery mozna zatem za D. Fieldsem®’
podzieli¢ na dwie grupy:

e Pierwsza z nich obejmuje kryteria satysfakcji zwigzane ze szczegétowymi celami
zawodowymi. W Skali Satysfakcji z Kariery sg to trzy pozycje odnoszace si¢ do
satysfakcji z konkretnie poczynionych postgpdéw w zakresie finansowym,
stanowiskowym oraz rozwoju umieje¢tnosci.

e Druga grupa dotyczy satysfakcji z ogolnego przebiegu kariery. W skali ma swoje
odzwierciedlenie w dwoch pozycjach ogolnie oceniajacych realizacje celow
zawodowych i poczucie sukcesu zawodowego.

W niniejszej rozprawie, ze wzgledu na wysoki stopien rzetelnosci skali,
podkreslang przez badaczy zasadno$¢ zastosowanych w niej kryteriow, zwlaszcza
W odniesieniu do postgpow w karierze menedzerskiej, Skale Satysfakcji z Kariery
J. Greenhausa, S. Parasuramana i W. Wormleya przyjeto jako podstawe dalszych analiz.
W zwiazku zczym dokonano bardziej szczegdélowego omoéwienia poszczegdlnych

pozycji skali uwzgledniajac zaproponowane przez D. Fieldsa rozroznienie.

4.3.1. Satysfakcja z postepow w zakresie celow szczegolowych

Cele zwigzane z wynagrodzeniem

Realizacja kariery silnie powigzana jest z finansowym aspektem zawodowe;j
dziatalnosci pracownika. Ze wzgledu na to, iz kariera w duzej mierze postrzegana jest
przez pryzmat materialny, aspekty finansowe sa nieodlagczng czescia oceny przebiegu

sciezki zawodowej. Otrzymywane przez pracownika wynagrodzenie jest korzyScig

S0 D, L. Fields, Taking the Measure of Work, A Guide to Validated Scales for Organizational Research
and Diagnosis, SAGE Publications, Inc, 2002.
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finansowa bedaca czesto Kluczowym motywatorem podjecia pracy zawodowej®’.

Wynagrodzenie jest zatem niezbednym atrybutem pracy®’?

I efektem realizowanej
kariery. Poziom dochodu jest zmienny w ciggu zawodowego zycia pracownika, a jego
wzrost jest czesto tozsamy z rozwojem zawodowym. Za pomocg uzyskiwanych srodkow
finansowych bedacych materialnym ekwiwalentem za wykonywang prace mozliwa jest
realizacja indywidualnych planéw w przestrzeni zaréwno zawodowej, jak i osobistej°”.
Poziom zadowolenia pracownikow z realizacji celéw zwigzanych z wynagrodzeniem
stanowi zatem istotny wyznacznik ich satysfakcji z kariery.

Badania dotyczace pomiaru satysfakcji aktywnych zawodowo Polakow
przeprowadzone w 2020 roku®’* przez CBOS wskazuja, ze 51% 0sob byto zadowolonych
ze swojej pracy, jednak tylko 36% byto usatysfakcjonowanych poziomem swoich
zarobkow. Warto zwroci¢ uwagg, iz poziom zadowolenia wykazuje tendencj¢ spadkowa,

gdyz w badaniu z 2009 roku®”®

zadowolenie z przebiegu pracy zawodowej zglaszato 78%
respondentow, a z dochodow 40%. Srednio odczuwana satysfakcja Polakoéw zwigzana
Z finansowym wymiarem pracy zawodowej na przestrzeni ostatniej dekady ulegla
zmniejszeniu. By¢ moze zrédtem spadku zadowolenia obywateli jest wzrost poziomu cen
oraz indywidualnych wymagan finansowych powigzanych z konsumpcyjnym stylem
zycia.

Zwigzkiem  pozytywnie zweryfikowanym w badaniach  naukowych
zaprezentowanych w literaturze jest korelacja pomig¢dzy wzrostem wynagrodzenia
a satysfakcjg z pracy®’®. Jednakze D. Card®’’ podkreslit, iz nie jest to zalezno$é liniowa.
Wedlug autora otrzymanie wynagrodzenia ponizej mediany jest tozsame z obnizeniem
zadowolenia pracownikow. Jednak wzrost wynagrodzenia powyze] mediany nie

wywotuje juz istotnej zmiany w poziomie zadowolenia jednostki. Nalezy takze zwrdci¢

uwage, iz po przekroczeniu pewnego poziomu dochodu pracownik nie odczuwa

571 A, Zachorowska-Mazurkiewicz, Praca kobiet w teorii ekonomii. Perspektywa ekonomii gltéwnego
nurtu i ekonomii feministycznej, Wydawnictwo UJ, Krakow 2016, 21.

572D, Jemielniak, Praca oparta na wiedzy, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa,
2008.

518 7. Wolk, Zawodoznawstwo. Wiedza o wspdiczesnej pracy, Wydawnictwo Difin SA, Warszawa, 2013.
574 Zadowolenie z zycia. Komunikat z badan, CBOS, nr 2, Warszawa 2020, 1-10

575 Zadowolenie z pracy i mobilno$¢ zawodowa. Komunikat z badan, CBOS, BS/156/209, Warszawa
2009, 1-12.

576 J.B. Arthur, Effects on Human Resource Systems on Manufacturing Performance and Turnover,
“Academy of Management Journal”, 37, 1994.

577D, Card, A. Mas, E. Moretti, E. Saez, Inequality at work: The effect of peer salaries on job
satisfaction, “The American Economic Review”, 102 (6), 2012, 2981-3003.
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satysfakcji z finansowych aspektow pracy, a zatem pieniadz przestaje by¢ motywatorem
do dalszej pracy i rozwoju.

Satysfakcja z wynagrodzenia i realizacji celow finansowych uzalezniona jest nie
tylko od bezwzglednej wartosci otrzymywanej wyplaty. Indywidualny poziom
zadowolenia ksztaltuje si¢ w wyniku relatywnej oceny pracownika, ktéra uwzglednia
aspiracje jednostki, branz¢ w jakiej pracuje, gospodarke czy na przyktad poziom cen na

rynku dobr i ustug. Z badan przeprowadzonych przez E. Solberg®’

wynika, iz relacja
pomiedzy poziomem dochodu, a subiektywng jego oceng jest uzalezniona od
materialnych pragnien i wymagan jednostki. Z tego tytutu przy ocenie kariery i jej
rozwoju istotniejsze okazuje si¢ postrzegane przez pracownika wynagrodzenie niz
rzeczywista jego warto$¢ bezwzgledna®’®. Ponadto zaleta indywidualnie postrzeganego
wynagrodzenia, ktore ma swoje odzwierciedlenie w poziomie satysfakcji z osiaganego
dochodu, jest mozliwo$é przewidywania postaw i zachowan jednostek w pracy°®.
Poziom satysfakcji z wymiaru finansowego moze zatem odpowiada¢ poziomowi
zaangazowania pracownika i efektywnosci wykonywanych przez niego obowigzkow
zawodowych.

Wzrost wynagrodzenia oraz zadowolenie z finansowych efektéw realizowanej
kariery sg szczegolnie istotne w przypadku karier menedzerskich. Kariera menedzerska
i dynamika jej rozwoju w znacznej mierze opiera si¢ na hierarchicznej mobilnosci co
bezposrednio wigze si¢ z podwyzka ptacy. Z tego wzgledu zmiany wynagrodzenia moga
by¢ adekwatng egzemplifikacja rozwoju menedzera 1 jego kariery. Podwyzka
wynagrodzenia przyznawana jest czesto w wyniku zwigkszenia odpowiedzialno$ci
menedzera, zakresu jego wiladzy, uzyskanych kompetencji lub tez sukcesu w ramach
realizowanego projektu zawodowego. Z tego wzgledu mozna wnioskowaé, iz zmiana
wynagrodzenia jest jednym z efektow realizacji celdéw rozwojowych i osigganych przez
menedzera postgpow.

Z drugiej jednak strony nalezy takze zwrdci¢ uwage na sytuacj¢, gdy wzrost

wynagrodzenia nie jest efektem systematycznej ewaluacji pracownika wskazujacej na

progresywny charakter kariery zawodowej. Bezwzgledna warto§¢ wynagrodzenia

S8 E. C. Solberg, E. Diener, D. Wirtz, R.E. Lucas, S. Qishi, Wanting, having, and satisfaction: Examining
the role of desire discrepancies in satisfaction with income, “Journal of Personality and Social
Psychology”, 83(3), 2002, 725-734

579 M.L. Williams, M.A. McDaniel, N.T. Nguyen, A meta-analysis of the antecedents and consequences
of pay level satisfaction, “Journal of Applied Psychology”, 91, 2006, 392—413.

580 J. Dulebohn, S. Werling, Compensation research past, present, and future, “Human Resource
Management Review”, 17, 2007, 191-207.
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wynika¢ moze ze specyfiki branzy, rzadkich kompetencji posiadanych przez menedzera
lub tez umiejetno$ci negocjacji, a nawet manipulacji. Przeprowadzone przez
K. Kuglera®! badania wskazuja, iz kobiety nie sa tak asertywne i zdecydowane jak
mezczyzni w zakresie negocjowania warunkoOw pracy, w tym wynagrodzenia.
Pertraktacje odnoszace si¢ do ptacy sa dla kobiety szczegdélnym wyzwaniem. Jednym
Z powodoéw moga by¢ przewidywane reakcje spoleczne na tego typu zachowania oraz
pewne stereotypowe normy behawioralne, wzgledem ktérych przyjmowanie przez
kobiete roli negocjatora w kwestii finansowej jest nieodpowiednie i niezgodne
Z przyj¢tym wzorcem postepowania.

Biorac pod uwage zarowno zalety, jak i ograniczenia oceny progresji kariery
bezwzgledna warto$cia wynagrodzenia warto doceni¢ i wyeksponowaé rozwigzania
alternatywne, w postaci miary satysfakcji z realizacji celow zwigzanych
z wynagrodzeniem. Poziom satysfakcji z finansowego wymiaru Kariery jest tym bardziej
rzetelng miarg progresji, im wigksza jest Swiadomo$¢ pracownika dotyczaca wyznaczania
celow zawodowych oraz realizm w ocenie sytuacji biznesowej. Ze wzgledu na to, iz
menedzerowie charakteryzuja siec wysoka motywacja w zakresie realizowanej kariery>®,
zazwyczaj posiadajg takze sprecyzowane aspiracje i cele. Co wigcej, plany zawodowe
menedzerow opieraja si¢ na znajomosci branzy, w jakiej funkcjonuja dzigki dostepowi
do szerszego zakresu informacji. Sytuacja taka sprzyja ustalaniu realnych i ambitnych
celow zawodowych, takze wzgledem oczekiwanego wynagrodzenia. Warto réwniez
zauwazy¢, iz finansowe aspiracje menedzeréw z biegiem czasu ulegaja podwyzszeniu
rownolegle ze zdobywaniem kolejnych pozioméw w strukturze organizacyjnej
I zwigkszaniem warto$ci akumulowanego kapitatu kompetencji, co bezposrednio wigze
si¢ z rozwojem kariery zawodowe;.

Reasumujac, wynagrodzenie jest istotng miara rozwoju karier menedzerskich.
Nalezy jednak pamigtac, iz warto$¢ wynagrodzenia uzalezniona jest od wielu czynnikow,
nie tylko zaangazowania i efektywno$ci pracy menedzera. Dlatego tez bardziej
adekwatnym Kkryterium w ocenie progresji kariery wydaje si¢ indywidualna interpretacja

finansowego wymiaru kariery. Satysfakcja wynikajaca z otrzymywanych korzyS$ci

%81 K.G. Kugler, J.A.M. Reif, T. Kaschner, F.C. Brodbeck, Gender differences in the initiation of
negotiations: A meta-analysis, “Psychological Bulletin”, 144(2), 2018, s. 198-222.

%82 A. E. Sekowski, E. M. Sitko, Inteligencja emocjonalna i motywacja osiggnie¢ u kobiet na

stanowiskach kierowniczych, ,,Polskie Forum Psychologiczne”, 23(1), 2018, 122-138.
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finansowych bedacych realizacja wczes$niej wyznaczonych celow moze by¢ zatem

wykorzystywana do weryfikacji progresywnego charakteru kariery menedzerskie;.

Cele zwigzane z awansem

Kolejnym waznym dla menedzeréw aspektem rozwoju Kariery jest awans
zawodowy 1 wynikajaca z niego pozycja w hierarchii organizacyjnej. Wedlug koncepcji
cyklicznego rozwoju kariery, rozw6j zawodowy ujmowany jest jako podejmowanie
kolejnych rol wynikajacych z pozycji w strukturze organizacyjnej. Przemieszczenia
pracownikow sg zatem swego rodzaju odwzorowaniem progresywnego charakteru
realizowanej przez nich kariery. Moga one przybiera¢ roznorakg postaé. Najczesciej
spotykane sg przemieszczenia wertykalne, do ktorych synonimicznym pojgciem jest
awans zawodowy czyli ruch w gore struktury organizacyjnej°®3. Awans zawodowy jest
szczegdlng zmiang w zawodowym zyciu pracownika. Czgsto stanowi swego rodzaju
moment przelomowy w karierze wyzwalajacy potencjal jednostki i stymulujacy do
rozwoju w szerokim znaczeniu.

Liczba awansow lub dynamika hierarchicznej mobilno$ci oprécz poziomu
wynagrodzenia uwazana jest za jedng z podstawowych miar obiektywnego sukcesu
w Karierze®®. Awans jako obiektywna zmiana w strukturze hierarchicznej i spoteczne;
powigzana jest zazwyczaj ze sprawczoscig jednostki, zdolno$cig osiggania celow,
wykorzystywaniem nadarzajacych si¢ szans zawodowych, kreowaniem marki osobistej
czy wiarg w siebie, ktéra umozliwia podejmowanie odwaznych krokéw w karierze
zawodowej.

Powodem, dla ktorego w awansie upatruje si¢ kluczowego czynnika sukcesu, jest
fakt, iz pocigga on za soba wzrost znaczenia spotecznego, prestizu oraz statusu
materialnego. Rozwdj zawodowy w postaci awansu, ktorego wynikiem jest objecie
wyzszego stanowiska wigze si¢ rownocze$nie ze wzrostem odpowiedzialnosci,
zwigkszeniem zakresu pracy, jak 1 dostgpem do nowych form motywacji materialnej oraz
pozamaterialnej oferowanej przez zatrudniajace przedsigbiorstwo. Taka kombinacja
pozytywnych efektow, z uwagi na naktadanie si¢ na siebie czynnikow wptywajac

kompleksowo na zadowolenie jednostki, powoduje wzrost satysfakcji w szerokim

583 A. Mi$, Wzorce Karier Menedzeréw, w: T. Borkowski, A. Marcinkowski, A. Oherow-Urbaniec,
Dylematy ksztatcenia menedzerow u progu XXI wieku, Ksiggarnia Akademicka, Krakow, 2001, 127-134.

84 T.W. Ng, L.T. Eby, K.L. Sorensen, D.C. Feldman, Predictors of Objective and Subjective Career
Success: A Meta-Analysis, “Personnel Psychology”, 58, 2005, 367-408.
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zakresie®®. Co wiecej, w wyniku awansu pracownik czesto uzyskuje dodatkowe
mozliwos$ci 1 sposobnosci do dalszego rozwoju osobistego i inwestowania w rozwoj
kapitatu kariery®®®,

Pozadanym wynikiem Kkariery, jak 1 dominujgcym kryterium sukcesu
zawodowego w tradycyjnym modelu kariery zawodowej jest awans organizacyjny®®’.
Z uwagi na podobienstwo karier menedzerskich do wzorca Kkariery w jej tradycyjnym
Ujeciu awans stanowi istotne odzwierciedlenie zawodowych postgpdéw menedzerow.
W linearnych $ciezkach zawodowych, w ktorych rozwdj kariery w znacznej mierze
egzemplifikowany jest dynamikg awansow, jedng z determinant awansu i progresywnego
charakteru kariery jest dlugotrwaty zwigzek pracownika z organizacja. Dlugoletnie
zatrudnienie powigzane jest z lojalnoscig pracownika wzgledem pracodawcy, a takze
szerokim zakresem wiedzy odno$nie realizowanych w przedsigbiorstwie proceséw
biznesowych. Implikacja tego jest chetniej i czg$ciej stosowana w organizacjach
rekrutacja wewnetrzna niz zewngtrzna. Z tego wzgledu dlugoterminowe zwigzanie
menedzera z organizacja w wielu przypadkach zwigksza jego szans¢ na awans.

Stabilno$¢ relacji pomigdzy menedzerem 1 organizacja podkresla J. Sheridan
i in.58. Z przeprowadzonych badan wynika, iz menedzerowie, ktérzy rozpoczeli swoja
karier¢ stazem w danej organizacji maja na pozniejszych etapach wicksze szanse objgcia
wyzszych stanowisk i podwyzek pensji u tego samego pracodawcy. Z kolei J. Michale
i G. YUuk®®® podkreslaja, iz progresja kariery menedzerskiej zwigzana jest z tempem
awansOw, zarOwno wewnatrzorganizacyjnych, jak 1 tych polegajacych na zmianie
pracodawcy z podkres§leniem atrakcyjno$ci nowego stanowiska. Na podstawie literatury
mozna takze wnioskowa¢, iz rozwdj kariery menedzerskiej jest powiazany
Z osiggnieciami menedzera na poziomie nabywania i zwiekszania zakresu wtadzy®%.

Awans zawodowy jest efektem rozwoju menedzera, jak i sam w sobie stanowi

bodziec do dalszego rozwoju. Podmiotowy charakter aktualnie realizowanych karier

585 S.R. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludzmi i tylko prawdy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
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587 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie—procesy—metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2008.
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sktania jednak do analizy progresji kariery menedzerskiej przez pryzmat realizacji
indywidualnych celow 1 aspiracji dotyczacych pozycji zawodowej 1 zakresu
realizowanych funkcji zarzadzania. Ze wzgledu na §wiadomos$¢ menedzerdw, 1z wybrana
przez nich $ciezka zawodowa opiera si¢ na hierarchicznej i wertykalnej mobilnosci,
satysfakcja z przebytej drogi awansu wydaje si¢ by¢ odpowiednim wskaznikiem rozwoju
kariery menedzerskiej. Realizacja indywidualnych aspiracji dotyczacych osiggania
kolejnych poziomdw i szczebli zarzadzania wpisuje si¢ zatem rownoczesnie w specyfike

karier menedzerskich, jak i charakter wspotczesnie realizowanych $ciezek zawodowych.

Cele zwigzane z pozyskiwaniem nowych umiej¢tnosci

Trzecim kryterium oceny progresji kariery jest satysfakcja z realizacji celow
zwigzanych z pozyskaniem nowych umiejetno$ci. Umiejetnosci  wedlug
J. Piwowarczyka®®! to ptynne i biegle postugiwanie si¢ przedmiotami zwiazanymi
z wykonywang pracg lub sprawne wspotpracowanie i kierowanie. T. Oleksyn®®? dodaje,
iz umieje¢tnosé to zdolnos¢ do prezentowania ztozonych oraz zorganizowanych postaw
I wzorcow zachowania, co w konsekwencji ma doprowadzi¢ jednostke do zamierzonego

celu. Natomiast T. Madrzycki®®

podkresla role $wiadomosci w wykonywanych
czynnos$ciach bedacych rezultatem posiadanych umiejetnosci. Mozna zatem wnosié, iz
umiejetnos¢ to zdolno$¢ praktycznego i $wiadomego dziatania podjetego w celu
osiggniecia zaplanowanych rezultatow.

Warto podkreslié, iz umiejetnosci stanowig istotny komponent szerzej
ujmowanych kompetencji®®*. Osiaganie celow zwiazanych z rozwijaniem kompetencji,
w tym takze umiejetnosci, zdeterminowane jest zard6wno czynnikami o charakterze
indywidualnym, jak i organizacyjnym. Wsrod czynnikéw indywidulanych S. Metso oraz
A. Kianto®®® wyrozniaja predyspozycje poznawcze, postawe i motywacje. Z kolei
uwarunkowania organizacyjne obejmuja, na przyklad oferowane przez pracodawce

szkolenia, mozliwo$¢ wzbogacenia pracy lub rotacje na stanowiskach w organizacji.

591 J. Piwowarczyk, Szkolenie pracownikéw, w: A. Szatkowski (red.), Wprowadzenie do zarzqdzania
personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow, 2000.
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M. London®%® twierdzi, iz rozwdj umiejetnosci jest wynikiem wysokiego poziomu
motywacji do kariery. Z kolei S. Aryee, Y. Chay i J. Chew **" wskazujg na silny,
pozytywny zwigzek pomiedzy zaangazowaniem zawodowym a rozwojem umiej¢tnosci.

Dokonujac analizy pojecia umiejetnosci warto takze wskazaé pewne ich
charakterystyczne grupy i rodzaje. M. Kossowska®® rozréznia trzy rodzaje umiejetnosci.
Sa nimi umiejetnosci techniczne, spoteczne oraz koncepcyjne. Pierwsze z nich sg $cisle
powigzane z narzedziami, metodami i technologiami w danym obszarze zawodowym.
Umiejetnosci spoteczne to zdolnos¢ do wspotpracy, wspotdziatania, motywowania, ale
takze dobrej komunikacji wynikajacej z wysokiego poziomu empatii. Umiejetnosci
koncepcyjne natomiast to zdolno$¢ do syntezy informacji, jednoczenia dziatan w celu
poszukiwania  zwigzkow  przyczynowo-skutkowych,  budowania  uogélnien
i wnioskowania na ich podstawie pewnych zaleznosci. Jak podkresla P. Smotka®®®
warto$§¢ sprawnego menedzera opiera si¢ w gldéwnej mierze na umiejetnosciach
spotecznych.

Postep w karierze menedzerskiej moze by¢ efektem podejmowanych wyzwan
zawodowych, dzigki ktorym menedzerowie majg sposobnos¢ pozyskania nowych
umiejetnosci®®. Wedtlug S. Courtrighta, A. Colberta i D. Choia®® konfrontacja
Z trudnymi zadaniami wymaga i rozwija umiej¢tnosci w zakresie rozwigzywania
problemow, networkingu i negocjacji. Ze wzgledu na postgpujaca globalizacje, warto
takze wyeksponowaé¢ kompetencje umozliwiajace skuteczng realizacj¢ funkcji
zarzadzania w mig¢dzynarodowym $rodowisku pracy. Przyktadem niezbednych
umiejetnosci  wspolczesnego ,.euromenedzera”®?, s3: kreatywnos¢, elastycznosé,
zrozumienie  roznorodnos$ci, tolerancja  niepewnos$ci, umiejetnosci  jezykowe

i psychologiczne.
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Gromadzony kapital w postaci nowych umiej¢tnosci stanowi dla jednostki swoiste
zrédto dumy i1 zadowolenia oraz wyznacznik trajektorii dalszej $ciezki zawodowe;.
Nalezy jednak zauwazy¢, iz sama nauka i szansa rozwoju jest niewystarczajgca dla
pelnego poczucia zadowolenia. Dla pracownika wazne jest to, aby posiadane
umiejetnosci mogt wykorzystywaé i wykazywaé sie nimi w codziennej pracy®®.

T.Ng, L. Eby, K. Sorensen i D. Feldman®* wskazuja, iz rozw6j umiejetnosci jest
pozytywnie powigzany z sukcesem zawodowym. Z kolei A. Mis®® podkresla, ze stopien
skorelowania dziatan zawodowych z wtasnymi umiejetnosciami, zainteresowaniami czy
wyznawanymi warto§ciami moze determinowaé poziom satysfakcji z kariery. Wedlug
M. Csikszentmihalyi®® najbardziej satysfakcjonujace sa dla cztowieka te aktywnosci,
w ktorych mozliwosci dziatania sg kompatybilne z posiadanymi zdolno$ciami.
W konsekwencji zbiezno$¢ ta wywotuje takze silniejsze zaangazowanie zawodowe.

Warto zwrdci¢ uwage, iz warunkiem osiggni¢cia omawianych wczesniej celow
zawodowych zwigzanych z awansem i wynagrodzeniem sg migdzy innymi odpowiednie
umiejetnosci i osiagnigcie przez menedzera ich wiasciwego poziomu®”’. S. Haase

i J. Fransis-Smythe®%®

wskazuja, 1z kompetencje, w sktad ktorych wchodza umiejetnoscei,
sa niezbednym elementem w dazeniu do wyzszej pozycji bedacej kolejnym stadium
rozwoju kariery.

Atrybutem realizowanych aktualnie karier jest dbato$¢ pracownikow o nieustanny
przyrost nowych umiejetnosci. Z tego wzgledu wspotczesne Sciezki zawodowe okreslane
sa czesto mianem karier osiagnie¢®®. Z kolei C. Nosal® silnie akcentuje kariery oparte
na budowaniu kompetencji 1 kariery zorientowane na zdobywanie wiedzy. Wpisujg si¢

one w koncepcje ciaglego uczenia si¢, dzigki czemu wiedza i umiejetnosci ulegaja
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nieustannej weryfikacji i aktualizacji wzglgdem warunkéw otoczenia. Progresywny
charakter kariery moze zatem by¢ rozpatrywany w kategoriach przyrostu wiedzy,
zdolnosci 1 umiejetnosci. Dookreslany w ten sposob rozw6j moze mie¢ charakter liniowy
lub skokowy. Systematycznie rozwijany potencjal ma swoje zrodla przede wszystkim
w indywidualnych ambicjach jednostki i wewngtrznej motywacji. Skokowy rozwoj
z kolei silniej uwarunkowany jest czynnikami zewnetrznymi, na przyktad nowymi
wymaganiami przedsicbiorstwa czy rynku pracy®!!.

Pozyskiwaniec nowych umiejetno$ci jest priorytetowe dla rozwoju Kkarier
menedzerskich. Wiedza i umiejetnosci menedzera sg zwigzane z efektywnoscia jego
pracy, mozliwo$cig mobilnosci pomiedzy branzami, a takze szansg na pozyskiwanie
wartosciowych relacji i sieci kontaktow biznesowych. Poziom i zakres posiadanych
umiejetnosci uwzgledniany jest w procesie dokonywanej oceny pracownika, co
bezposrednio zwigzane jest z perspektywami realizowanej przez niego Kkariery
zawodowej. Co wiecej, wiedza i umiejetnosci implikuja poczucie wartosci jednostki,
wiar¢ we wlasny potencjal rozwojowy, ich pozyskiwanie zaspokaja potrzebe
samorealizacji®'?, a w konsekwencji wplywa takze na poczucie satysfakcji zawodowe;.
Wysoki poziom umiejetnosci stanowi zatem jeden z kluczowych filaréw niezbednych do

osiggniecia sukcesu i rozwijania obranej drogi zawodowej.

4.3.2. Satysfakcja z ogélnego przebiegu Kkariery

Ogolne cele zawodowe

Weryfikacja rozwoju kariery zawodowej poprzez probe skwantyfikowania jej
rezultatow jest niezwykle trudna z uwagi na fakt, iz nie istniejg og6olne zasady 1 standardy
dopasowane do kazdego cztowieka, jego sytuacji zyciowej oraz zawodowej pozwalajace
w pelny 1 sprawiedliwy sposob dokona¢ ilosciowej oceny. Ze wzgledu na to, iz to
jednostka przypisuje warto$¢ realizowanej przez siebie drodze zawodowej, Kariera jest
pojeciem silnie jakoSciowym. Zewngetrzny swiadek pomimo dostepu do obiektywnych
wskaznikow w postaci pelnionych stanowisk, funkcji, czgstotliwosci przemieszczen
W organizacji, mozliwosci decyzyjnych czy poziomu wynagrodzenia nie jest w stanie

wyda¢ w pelni rzetelnego osadu i zakwalifikowaé obserwowang kariere W kategoriach
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sukcesu lub porazki. Bardziej adekwatnym podejSciem wydaje si¢ by¢ ocena
dokonywana przez jednostke polegajaca na poréwnaniu zatozonych wczesniej celow
zawodowych z poziomem ich osiggni¢cia i spetnienia.

Kwestia zgodnosci dziatan z wytyczonymi wczesniej celami zostata podjeta juz
przez J. Zieleniewskiego®® w zaproponowanej charakterystyce kryteriow sprawnosci
dziatania. Wedtug autora ocena sprawnosci dziatania obejmuje trzy wymiary, ktérymi s3:
ekonomiczno$¢, korzystnos¢ 1 skuteczno$¢. Ocena pierwszego wymiaru jest
konsekwencjg zestawienia efektow przedsiewzigcia z poniesionymi naktadami.
Mozliwo$¢ przypisania realizowanej karierze miana korzystnej wynika z indywidualnego
warto§ciowania osigganych korzy$ci zaré6wno materialnych, jak i niematerialnych.
Skutecznos$¢ z kolei rozumiana jest jako dziatanie przynoszace pozadany efekt, a zatem
spetniajace wytyczone cele. Pozyteczno$¢ owych dziatan sprowadza si¢ do efektu
koncowego zgodnego z wezesniejszym planem. Skutecznos¢ realizowanej kariery opiera
si¢ na przemy$lanym podazaniu zaplanowang droga z przypisanymi jej z gory
kamieniami milowymi, badz tez poszczegdlnymi miernikami stopnia osiggniecia celow.

Wspoélczesnie sprawnos$¢ dziatania odnosi si¢ do zdolnosci radzenia sobie
W turbulentnym otoczeniu, umiej¢tnosci wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans oraz
realizacji wyznaczonych celow®!*. Ze wzgledu na to, iz cele stanowig odzwierciedlenie
indywidulanych potrzeb jednostki®!®, stopien ich osiggania jest zasadnym kryterium
operacjonalizacji subiektywnego sukcesu zawodowego®®. Co wiccej, wedhg
J. Greenhausa, G. Callanana i E. Kaplana ®’ cele stanowig podstawe strategii rozwoju
kariery. Warto podkresli¢, iz pracownicy, ktorzy wyznaczaja sobie ambitne cele
w karierze odnosza wigksze sukcesy, w porownaniu do osob, ktdre nie posiadaja wizji
swojej zawodowej przysztosci w postaci sprecyzowanych celow zawodowych®'8. Z tego
wzgledu mozna wnioskowaé, iz jedng z miar rozwoju jest stopien realizacji celow

w ramach urzeczywistnianej kariery.
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L. Pervin®® podkre$la motywacyjng funkcje celow. W wielu przypadkach
przyczyniaja si¢ do konsekwentnego, dlugoterminowego dziatania bez ulegania
chwilowym trudno$ciom czy presjom. Zasadniczym zrédtem celow zawodowych sa
aspiracje. Nie tylko ksztattuja one cele zawodowe, ale takze wptywajg 1 podbudowuja
motywacje niezbedng do ich osiggania. Z kolei podstawowym fundamentem aspiracji sa
osobiste wartosci. To one nadajg ludzkiemu Zyciu sens i sg determinantg dokonywanych
wyboréw majacych wptyw na rozne aspekty zycia pracownika®?’. Cel, ktéry wyznacza
jednostka jest zatem jej indywidualng deklaracja wynikajacg z przyjetego systemu
warto$ci 1 aspiracji. Realizacja 1 wywigzanie si¢ z owych deklaracji jest tozsame
Z poczuciem satysfakcji, spetnienia i powodzeniem w wymiarze zawodowym.

Proces wyznaczania i okreslania celow zwigzany jest ze sposobem, w jaki
jednostka postrzega i ocenia swoje zawodowe mozliwosci. Wzrost samoswiadomosci i
poczucia wlasnej wartosci koresponduje z umiejgtno$cia wyznaczania sprecyzowanych
I klarownych celéow zarowno zawodowych, jak i osobistych. Wspoélczesne otoczenie,
w jakim realizowane sa kariery, szczegdlnie kariery menedzerskie powoduje, iz
indywidulane systemy celow ulegaja pewnej transformacji. Koncentruja si¢ one w duzej
mierze na dazeniu do mistrzostwa, poczuciu zawodowego spetienia®?! i potrzebie
docenienia. Co wigcej, strategicznym zasobem menedzera jest jego wiedza
i umiejetnosci. Z tego wzgledu dazy on do jej nieustannego poglebiania,
wykorzystywania nowych sposobow jej spozytkowania i1 integrowania w bardziej
ztozone konstrukty. Dodatkowo jednym z celow efektywnie zarzadzanej kariery jest
dbatos¢ o spdjnos¢ 1komplementarnos¢ doswiadczen zawodowych 1 posiadanych
kompetencji®??.

W ewoluujacej koncepcji kariery prowadzacej do jej wspdtczesnego ujgcia nalezy
podkresli¢, ze rozwdj zawodowy niewatpliwie wykracza poza miejsce pracy. Obejmuje
on rownowage pomig¢dzy roznymi sferami zycia cztowieka. Co wigcej, rozwdj posiada
wielorakie wymiary, ktore wzajemnie si¢ przenikaja. Rozwoj spoteczny, emocjonalny,
osobisty czy zawodowy wyznaczaja wigzki celow tworzac swego rodzaju konstelacje

zadan, ktorym jednostka pragnie sprosta¢. Nabyte czy rozwijane zasoby w wymiarze

819 | A. Pervin, Psychologia osobowosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdafisk, 2002.

620 \W. Duda, Wartosci i aspiracje jako predykaty rozwoju zawodowego czlowieka, ,Pedagogika. Studia i
Rozprawy”, 28, 2019.

621 A, Konieczny, Nowe kariery a rozwdj zawodowy w centrach ustug wspélnych, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 341, 2017, 171-178.

622 3. Rudnicki, Koncepcja przysztosciowego modelu kariery zawodowej, ,,Edukacja Ekonomistow i
Menedzerow, 31(1), 2014, 43-57.
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osobistym moga wplynaé i poprawi¢ wydajnosé w przestrzeni zawodowej i na odwrot®?3,

Wymbg zbieznosci celow osobistych i zawodowych jest szczegdlnie mocno podkreslany

624 Mnogo$¢ obowiazkéw i odpowiedzialnosci czy

przez wspotczesnych pracownikow
konflikt pomiedzy petnionymi rolami moze zaburza¢ postrzegang jakos$¢ zycia, ktoéra
determinuje poziom motywacji i satysfakcji pracownikow.

E. Deci i R. Ryan®?® wskazuja, iz podejscie do pracy, a tym samym odczuwane
zadowolenie jest pochodng zestawu celéw osobistych. Opracowana przez badaczy
koncepcja celow zyciowych dywersyfikuje je na zewngtrzne i wewnetrzne. W grupie
celow zewnetrznych jest miedzy innymi slawa, prestiz, zasoby materialne, natomiast
w wewng¢trznych, kontakty interpersonalne czy rozwdj osobisty. Wedlug M. Richinsa

626

i S. Dawsona®® orientacja na cele materialistyczne ujemnie wptywa na satysfakcje

z zycia. K. Skarzynska®?’

podkresla pozytywny zwigzek pomiedzy nastawieniem na cele
wewnetrzne, a dobrostanem jednostki.

Realizacja kariery menedzerskiej wymaga odpowiedniego zaplanowania
| wyznaczenia celow, ktorych realizacja stanowi zrodto satysfakcji. Praca menedzera jest
obarczona nie tylko ryzykiem, ale takze wysokim stopniem odpowiedzialno$ci za
podwtadnych i wyniki organizacji. Podstawg sprawnego i zorganizowanego dziatania sg
wlasciwie wyznaczone cele. Powinnos$cig menedzera jest zatem kreowanie adekwatnego
zestawu celow na poziomie zardwno organizacyjnym, jak 1 indywidualnym.
W konsekwencji wysoki poziom satysfakcji z osiaganych celow w Kkarierze
menedzerskiej jest powigzany z postgpami, jakie poczynit menedzer na swojej
zawodowej drodze. Wyznaczane przez menedzera og6lne cele zawodowe dotyczy¢ moga
rozwoju przywodztwa, budowania efektywnego zespolu, zachowania réwnowagi
pomigdzy zyciem prywatnym i zawodowym, dazenia do mistrzostwa i wiele innych. We
wspélczesnym ujeciu  kariery, w ktérym dominuje samodzielno$¢ i niezalezno$¢

jednostek w obszarze zawodowym, satysfakcja z realizacji celow ogolnych, a co za tym

623 D.S. Carlson, M.K. Kacmar, J.H. Wayne, J.G. Grzywacz, Measuring the positive side of the work-
family interface: development and validation of a work-family enrichment scale, “Journal of Vocational
Behavior”, 68(1), 2006, 131-164.

624 A, Smolbik-Jeczmien, A. Zarczynska-Dobiesz, Zréznicowane podejscie do rozwoju zawodowego
wsrod przedstawicieli pokolen koegzystujqcych na rynku pracy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 3-4,
2017.

625 E. L. Deci, R. M. Ryan, Self - Determination Theory and the facilitation of Intrinsic Motivation, social
Development, and well-being, ,,American Psychologist”, 55, 2000, 68-78.

626 M. Richins, S. Dawson, A Consumer Values Orientation for Materialism and Its Measurement: Scale
Development and Validation, “Journal of Consumer Research”, 19, 1992, 313.

827 K, Skarzynska, Cele Zyciowe, zaufanie interpersonalne i zadowolenie z Zycia, ,,Psychologia Jakosci
Zycia”, 2, 2003, 35-49
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idzie ogo6lnego przebiegu kariery moze by¢ zatem zasadng miarg oceny jej

progresywnego charakteru.

Poczucie sukcesu zawodowego

Do miar satysfakcji z postgpow w karierze, oprécz realizacji celéw w ujeciu
og6lnym, nalezy takze poczucie sukcesu zawodowego. Sukces zawodowy to pozytywny,
psychologiczny, zwigzany z pracg rezultat lub osiggni¢cie wynikajace z zawodowych
i zakumulowanych doswiadczen zawodowych®?®. Sukces w karierze moze byé
definiowany jako osiagniecie upragnionych celow lub pomysiny final podjetych przez

jednostke dziatan®?. K. Januszkiewicz®°

podkresla doniosto$¢ i elitarnos¢ wydarzenia,
jakim jest sukces. Poprzedzony jest on wysitkiem, a skutkiem sukcesu jest istotny
z punktu widzenia podmiotu rezultat. Wedlug autora, sukces ma charakter elitarny, ktory
wynika z unikatowych i trudnych zadan do niego prowadzacych. Sukces zawodowy jest
zatem tozsamy z osiggni¢ciem zamierzonego celu zawodowego i pomys$lnym rezultatem

631

trudnego i obarczonego ryzykiem przedsigwzigcia®>*. Warto takze zwr6ci¢ uwagg na to,

iz sukces nie odwotuje si¢ do jednorazowego wyniku tylko szeregu rezultatow
zgromadzonych w dhuzszej perspektywie czasu®?.

Poczucie sukcesu w Kkarierze zawodowej jest wynikiem subiektywnego
definiowania poczucia spelnienia i powodzenia zawodowego. Kluczowa role w tym
procesie petniag indywidualne standardy, aspiracje 1 wartosci pracownika. Okre$lenie
sukcesu jako szeregu podejmowanych przez jednostke inicjatyw, dziatan i wysitku przy
zatozeniu pozytywnego rezultatu klasyfikujac go wzgledem osobistego doswiadczenia

stawia akcent na podmiotowg orientacj¢ kariery. Indywidualne warto$ci 1 doswiadczenia

stanowig pewien punkt odniesienia, wedlug ktérego jednostka dokonuje ewaluacji

628 S E. Seibert, J.M. Crant, M.L. Kraimer, Proactive personality and career success, “Journal of Applied
Psychology”, 84, 1999, 416-427.

629 M.B. Arthur, S.N. Khapova, C.P.M. Wilderom, Career success in a boundaryless career world,
“Journal of Organizational Behavior”, 26(2), 2005, 179.

630 K. Januszkiewicz, Dylematy charakterystyki sukcesu, ,,Acta Universitatis Lodziensis Folia
Oeconomica”, 234, 2010, 289-297.

831 K. Markowski, Podmiotowe uwarunkowania skutecznego zarzqdzania, w: E. Bojar (red.), Menedzer
XXI wieku. Ile wiedzy, ile umiejetnosci?, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin, 2003.

832 S E. Seibert, M.L. Kraimer, Proactive Personality and Career Success, ,,Journal of Applied
Psychology”, 84(3), 1999, 4.
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wlasnych osiagnie¢ i sukcesu zawodowego. Zrodta sukcesu w postaci istotnych dla
jednostki warto$ci uwypuklaja zatem jego subiektywny charakter®®3,

Sukces moze odnosi¢ si¢ do oceny dokonywanych postepow, perspektyw
rozwojowych oraz nadawanego znaczenia poszczegolnym sferom zawodowym.
Subiektywna ocena sukcesu, jako retrospektywna analiza przypisujaca sens wlasnym
dokonaniom, bierze pod uwage cala dotychczasowa droge zawodowa jednostki co
pozwala na jej pordwnanie i ocen¢ dotychczasowego przebiegu. Sukces subiektywny to
termin zaréwno deskryptywny, jak i ewaluatywny®®*. Z jednej strony jest relacja
I dokonywanym przez jednostke opisem jej drogi rozwoju zawodowego, a z drugiej
zawiera ocen¢ wraz z wydzwigkiem emocjonalnym.

Transformacja pojecia sukcesu przeszia droge od zdarzenia losowego, na ktory
wplyw jest niemozliwy lub bardzo ograniczony, az do celowego i $wiadomego dazenia
bedacego efektem planowanych dziatan jednostki. Tradycyjne podejscie do kariery
charakteryzuje si¢ zero-jedynkowym podejsciem do sukcesu i porazki. Oznacza to, iz
pozytywne efekty zawodowe sg tozsame z uniknigciem wszelakich niepowodzen. We
wspotczesnych wzorcach kariery bledy 1 porazki sg traktowane jako nieuniknione
elementy rozwoju. Niepowodzenia sg zatem naukg i do$§wiadczeniem prowadzacym
finalnie do satysfakcjonujacych wynikow zawodowych. W dazeniu do sukcesu istotng
kompetencja zatem okazuje si¢ antykrucho$¢, dzigki ktorej pracownik jest w stanie nie
tylko uczy¢ sie na btedach, ale przede wszystkim umiejetnie wykorzystywaé nowe szanse
wynikajace z nieprzewidywanych wczeéniej zdarzen®®,

Z prezentowanych w literaturze badan®®® pojecie sukcesu zawodowego jest mocno
zwigzane z rozwojem kariery, a pomi¢dzy nimi zachodzg silne zalezno$ci przyczynowo
skutkowe. Ponadto zawodowy sukces jednostki ma istotny i pozytywny wptyw na sukces
organizacji, w jakiej ta jednostka funkcjonuje 1 si¢ rozwija. Jako$ciowe badanie

wykonane przez J. Sturgesa®®’, ktérego celem bylo zbadanie orientacji menedzerow

833 M.B. Arthur, S.N. Khapova, C.P.M. Wilderom, Career success in a boundaryless career world,
“Journal of Organizational Behavior”, 26(2), 2005, s. 179.

834 J. Pan, W. Zhou, How Do Employees Construe Their Career Success: An improved measure of
subjective career success, ,,International Journal od Selection and Assessment”, 23, 2015, 45-58.
835 N.N. Taleb, Antykruchosé. Jak zyé w swiecie, ktérego nie rozumiemy, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
2020.

636 H.E. Nwosu, J.N. Ugwu, B.N. Okezie, C.C. Udeze, N.U. Azubuike, L. Adama, Employee Mentoring,
Career Success and Organizational Success, “Humanities and Social Sciences Letters, Conscientia
Beam”, 8(4), 2020, 464-480.

837 ], Sturges, What it Means to Succeed: Personal Conception of Career Success Held by Male and
Female Managers at Different Ages, “British Journal of Management”, 10, 1999.
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I sposobu postrzegania przez nich sukcesu zawodowego wykazalo interesujace roznice
ze wzgledu na pte¢. Charakterystyczng orientacja dla menedzeréw byto dazenie do
wysokiego statusu, prestizu i wtadzy. W tej grupie nie bylto ani jednej kobiety. Natomiast
wiekszo$§¢ menedzerek postrzegala sukces przez pryzmat dazenia do eksperckiego
poziomu wiedzy oraz podej$cia skoncentrowanego na samorealizacji. Na podstawie tych
rezultatdw mozna zaobserwowac jak zroéznicowane podejscie do sukcesu w karierze
moga prezentowa¢ menedzerowie. Z tego wzgledu ocena progresywnego charakteru
kariery wymaga uwzgl¢dnienia szerokiego zestawu kryteriow odnoszacych si¢ do
unikatowych planow zawodowych menedzera.

Rozwoj kariery wynikajacy z indywidualnych wartosci i potrzeb pracownikow
sktania do wykorzystania poczucia sukcesu jako miary postepow W realizowanej karierze
zawodowej. Subiektywny sukces zawodowy powiazany jest zzadowoleniem
W wymiarze psychologicznym, a zatem realizacja potrzeb i celow osobi$cie uwazanych
za priorytetowe. Kryteria sukcesu zawodowego menedzeréw oscylowa¢ moga wokot
korzysci finansowych, pozycji zawodowej 1 zdobywanych kompetencji. Z kolei udziat
owych kryteriow w ogdlnej ocenie jest wprost proporcjonalny do osobistego zestawu
wartosci, ktéry ma swoje odwzorowanie w indywidulanie zdefiniowanym przez

menedzera sukcesie zawodowym.

4.4.  Specyfika kariery menedzerskiej kobiet

Kariera menedzerska jest §cisle powigzana z pelnieniem roli kierowniczej
i podejmowaniem decyzji odno$nie organizacji i podlegtych pracownikow. W przypadku
kariery menedzerskiej kobiet warto zwrdci¢ uwage na szereg czynnikow, ktore moga
determinowac ksztatt §ciezki zawodowej oraz wplywaé na postawy 1 strategie wobec
realizowanej kariery. Naleza do nich migdzy innymi czynniki spoteczno-kulturowe,
edukacyjne czy organizacyjne. Z tego wzgledu oprdcz uniwersalnego spojrzenia na
kariere jako zbioru akumulowanych do$wiadczen zawodowych warto wzig¢ pod uwage
rowniez jej wymiar partykularny. Dla ukazania specyfiki menedzerskiej kariery kobiet
niezbedne jest zatem uwzglednienie szerokiego kontekstu funkcjonowania kobiet na
rynku pracy, a takze réznorodnych czynnikow majacych wptyw na rozwdj ich kariery.

Determinant kariery menedzerskiej kobiet mozna poszukiwaé juz na wezesnym
etapie socjalizacji 1 wychowania. W wyniku socjalizacji konstruujg si¢ poglady na temat

otoczenia, co wigcej rozwija si¢ umiejetnos¢ autorefleksji 1 oceny wtasnych mozliwosci
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przez pryzmat spotecznej akceptacji. Podzial zadan i pracy w rodzinie ma bezposrednie
odwzorowanie w postawie oraz aspiracjach kobiet i m¢zczyzn w odniesieniu do ich
wlasnej kariery®®®. Zasady przekazywane w dziecifistwie, preferowane zachowania,
mi¢dzy innymi przypisywane danej pici, sg na pézniejszym etapie powielane i odnoszone
do petnionych rél w dorostym zyciu zarowno w sferze prywatnej, jak i zawodowe;j.

Podczas nauki i zabawy dzieci plci zenskiej w naturalny sposob nagradzane sg za
postawy i zachowania prorodzinne i spoleczne. Na etapie podejmowania decyzji
w zakresie zawodu, czy kierunku rozwoju kariery pojawia si¢ niepewnos¢ i lek o izolacje
w przypadku wyboru przez kobiet¢ dziatalnosci, ktéra w dziecinstwie nie byta
gratyfikowana czy akceptowana w odniesieniu do jej ptci®®. Wymagania stanowisk
wyzszego szczebla zarzadzania, a nawet podstawowych stanowisk menedzerskich czgsto
odnoszg si¢ do dziatan, ktére stoja w opozycji do tych oczekiwanych wobec dziewczynek.
W tej sytuacji kobiety wielokrotnie staja przed moralnym dylematem. Z jednej strony
odczuwaja presje zachowania status quo i postgpowania zgodnie z narzuconymi normami
spotecznymi, z drugiej strony pragnienie wykorzystania swoich talentow i przystapienie
do rywalizacji podejmujagc tym samym ryzyko spotecznego niezrozumienia. Taki
psychiczny dyskomfort rodzi wewnetrzne bariery i blokady przejawiajace si¢, np.
brakiem wiary we wlasne mozliwos$ci, niechecig do podejmowania ryzyka, odsunieciem
koncepcji wlasnej tozsamosci 1 wewnetrznym konfliktem.

Wsrod uwarunkowan spoteczno-kulturowych karier menedzerek warto rowniez
uwypukli¢ stereotypizacje, bedaca w duzej mierze barierg i ograniczeniem ich rozwoju.
Stereotypy posiadajg negatywng i podbudowujaca funkcj¢ podziatdéw i nierdéwnosSci
W przestrzeni zarowno spotecznej, jak i biznesowej. Powielanie stereotypdéw dotyczacych
kobiet dokonywane jest w r6znych grupach bez wzgledu na pte¢. Polega na postrzeganiu
kobiet przez pryzmat z gory narzucony rol spotecznych czy cech osobowych. Percepcja
ta moze mie¢ swoje korzenie w otoczeniu, ale takze w umystach samych kobiet,
stanowigc tym samym cze$¢ wewnetrznych barier rozwoju. Wsrod negatywnych
czynnikow warto takze wskazaé stereotypowe przekazy medialne odno$nie $wiata
biznesu, ktére mogg generowaé¢ tunelowe myslenie wobec wzorca osoby piastujacej

stanowisko kierownicze. Mimo, iz z pozoru dostepne materialy i opracowania zajmujace

638 E, Schein, Relationship between sex role stereotypes and requisite management characteristics among
female managers, “Journal of Applied Psychology”, 60(3), 1975, 340-344.

8393, Sullivan, M. Crocito, The Developmental Theories: A Critical Examination of Their Continuing
Impact on Career Research, w: . H. Gunz, M. Peiperl, Handbook of Career Studies, Sage, Los Angeles,
2007.
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si¢ rozwojem menedzerskim wydaja si¢ neutralne piciowo, to w praktyce czgsto okazuje
si¢, 7€ posiadaja podprogowy przekaz lub bezposrednio zorientowane sg na menedzerow
ptci meskiej®40.

Wsrod czynnikow  spoteczno-kulturowych determinujacych przebieg Sciezki
zawodowej mozna wyrdzni¢ takze stan cywilny, sytuacje ekonomiczng czy pochodzenie.
Wplyw stanu cywilnego i sytuacji rodzinnej na karier¢ menedzerska kobiet nie jest

d®* sugeruje, iz w wigkszosci

w literaturze wystarczajgco spojny i jednorodny. G. Woo
przypadkow to kobiety samotne, bez dzieci osiggajg znaczace postepy w karierze.
Badania U. Jogula i G. Wooda®*? nie wykazaly jednak istotnych statystycznie zaleznosci
pomiedzy aspiracjami respondentek, a ich stanem cywilnym. Analizujac obszar zycia
prywatnego jako determinanty kariery zawodowej kobiet warto zwrdci¢ uwage na
dodatkowy kapital kompetencji rozwijany w wyniku petnionych przez nie rol
I wykonywanych obowigzkow w zyciu osobistym. Ich przyktadem jest migdzy innymi
umiejetnos¢ organizowania, planowania, budowania relacji czy zdolno$¢ analitycznego
myslenia. Kompetencje te sa transferowalne i przynosza pozytywne rezultaty
W przestrzeni zawodowej, a szczegoOlnie istotne s3 z punktu widzenia wymaganych
kompetencji karier menedzerskich®*,

Ponadto z perspektywy kariery menedzerskiej kobiet i mozliwosci jej rozwoju
istotng zmienng jest wyksztalcenie, poziom edukacji i do$wiadczenie zawodowe.
W badaniu przeprowadzonym przez |. Metz®* dotyczacym analizy czynnikéw awansu
kobiet, autorka wskazala na szkolenia 1 doswiadczenie zawodowe jako znaczace
predyktory kariery. Na drugim miejscu znalazto si¢ wyksztalcenie oraz rodzaj pracy
i wykonywany zawéd. Co wiecej, wedtug P. Tharenou®®® aspiracje kobiet do objecia
stanowisk na wysokim szczeblu zarzadzania sa pozytywnie skorelowane z poziomem

wyksztatceniem.

640 K. Szymanska- Migut, D. Uzycki, Jak pomagaé kobietom w awansie na stanowiska zarzqdcze,
Harvard Business Review, 2012.

641 G. Wood, Career advancement in Australian middle managers: A follow up study, “Women in
Management Review”, 21(4), 2006, 277-293.

842 U. Jogulu, Women managers' career progression: An Asia Pacific perspective, “Gender in
Management”, 26(8), 2011, 590-603.

643 M.B. Arthur, K. Inkson, J.K. Pringle, The New Careers: Individual Action and Economic. SAGE
Publications Ltd, 1999.

844 |, Metz, Individual, interpersonal, and organizational links to women’s advancement in banks,
“Women in Management Review”, 18, 2003, 236-51.

845 p, Tharenou, P. (1996). Personal and organizational predictors of women's and men's managerial
aspirations, Working Paper Series No.6 Faculty of Business and Economics, Monash University, 1996.
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Determinantami kariery moga by¢ takze aspekty organizacyjne, takie jak struktura
organizacji, jej kultura czy dynamika odzwierciedlajaca si¢, np. w postawie wobec zmian
rynkowych. 7Z miejscem pracy powigzane sg takze takie czynniki jak: klimat
organizacyjny, stadium rozwoju organizacji, czas rozpoczecia pracy. Z perspektywy
kobiet, istotnym czynnikiem motywujacym i1 pozwalajacym osiagnaé zatozone cele
zawodowe sg atmosfera w miejscu pracy oraz mozliwo$¢ budowania poprawnych relacji
interpersonalnych. W badaniu dotyczacym barier w zakresie awansowania i determinant
nieréwnosci na najwyzszych szczeblach zarzadzania, w ktorym wzieto udziat 400 kobiet
na stanowiskach kierowniczych, 70% z nich wskazalo na zdominowang przez me¢zczyzn
kulture organizacyjna jako istotne ograniczenie w sukcesie zawodowym®4.

Przebieg kariery uzalezniony jest rowniez od samych menedzerek. Czynnikiem
wyrdzniajacym sg indywidualne aspiracje 1 wartosci, ktore ksztaltuja postawe wobec
kariery. Analiza postaw wobec kariery jest szczegolnie istotna w modelach karier
menedzerskich. A. Moir oraz D. Jessel®* wyréznity trzy glowne typy kobiet i ich postawy
w odniesieniu do realizowanej Kariery. Przyktadem pierwszego typu jest kobieta
tradycyjna z konwencjonalnie okre§long hierarchig warto$ci, na szczycie ktorej znajduje
si¢ dom i rodzina. Dobro najblizszych i troska o nich jest kluczowym celem, ktory
detronizuje kwestie zawodowe i ewentualne aspiracje wzgledem pracy zarobkowe;.
Drugim typem jest kobieta na dwoch etatach, probujaca pogodzi¢ Zycie prywatne
i zawodowe tak, aby nie ucierpiata petniona przez nig rola matki, zony, ani tez eksperta,
fachowca czy menedzera. Ostatniemu rodzajowi autorki nadaly nazwe: kobiety
nowatorki w swojej roli. Typ ten charakteryzuje si¢ pelnym odrzuceniem stereotypow
I zwyczajowo narzucanych oczekiwan wzgledem kobiet. Przyjmuja one niejednokrotnie
strategie kariery zarezerwowang dotychczas dla mezczyzn, daza do osiggnigcia sukcesu
1 spetnienia w przestrzeni zawodowej. Typ nowatorki jest aktualnie coraz czeSciej
spotykanym, z uwagi na rosnacg wsrod kobiet swiadomos¢ wlasnej wartosci 1 talentow,
ktore moga zaoferowac na rynku pracy oraz z powodzeniem partycypowac i wptywac na
sukces organizacyjny. Dominujacym podejsciem jest jednakze balansowanie pomiedzy
miejscem pracy a domem. Z tego wzgledu wsparcie 1 elastyczno$¢ ze strony
przedsigbiorstwa wobec ambitnych 1 zdeterminowanych menedzerek jest wysoce

potrzebne.

646 A T. Segal, W. Zellner, Corporate women: Progress? Sure. But the playing field is far from level,
“Business Week™, 3269, 1992, 74- 83.
847 A. Moir, D. Jessel, Pte¢ mézgu. Wydawnictwo MUZA S.A., Warszawa, 2002, 237.
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Liczba kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze w przeciggu ostatnich lat
ro$nie®®. Tendencja ta odzwierciedla sie we wzroscie liczby kobiet obejmujacych
stanowiska kierownicze na roznych szczeblach zarzadzania. W 2018 roku kobiety
zajmowaly niecate 37% stanowisk menedzerskich w Unii Europejskiej. 26,7% kobiet
obejmowato funkcje czlonka zarzadu, jednak zaledwie 16,6% osiaggalo poziom
najwyzszej kadry kierowniczej. W Polsce odsetek kobiet wsrod cztonkéw zarzadu
najwigkszych spotek notowanych na gietdzie wyniost 21%, z kolei wérod dyrektorow
i prezesow stanowit 13%°4°. Pomimo pozytywnych zmian mniejsza partycypacja kobiet
na najwyzszym szczeblu zarzadzania sktania do doglebnej analizy zaistniatej sytuacji.
Wdrazanie polityki inkluzywnosci oraz dzialan przeciwdziatajagcych nieréwnosci wynika
z rosngcej $wiadomosci odnos$nie roli kobiet w biznesie, ale takze wymogow prawnych.
22 listopada 2022 roku Parlament Europejski formalnie zaakceptowat ustawe dotyczaca
roéwnosci kobiet w zarzadach spolek, zgodnie z ktérym do 2026 roku w panstwach
cztonkowskich odsetek kobiet obejmujacych stanowiska czlonka zarzadu wynosié
powinien 33% lub 40% w przypadku stanowiska dyrektora nie wykonawczego®P.

Analiza menedzerskiej kariery kobiet pocigga za sobg potrzebe identyfikacji
wyzwan i barier, przed jakimi staja kobiety w trakcie realizacji planow zawodowych.
Omawiane w literaturze wyzwania zawodowe stojace przed kobietami najczesciej
obejmuja spoteczng dyskryminacje®®?, wieksze wymagania w zakresie posiadanych
kompetencji®®?, nadmiar obowiazkéw, w tym szczegélnie zwigzanych z domem
i rodzing®?® oraz ograniczone mozliwosci awansu i rozwoju®®*. Wsparcie ptynace od
najblizszych czlonkow rodziny okazuje si¢ kluczowe w realizacji kariery menedzerskie;j
kobiet, ktére tacza z powodzeniem pracg i role rodzinne. R. Ely, P. Stone,

C. Anmerman®®® przeprowadzity szeroko zakrojone badania, z ktérych wynika, iz brak

648 A, Issa, H. Fang, The Impact of Board Gender Diversity on Corporate Social Responsibility in the
Arab Gulf States, “Gender in Management: An International Journal”, 34 (7), 2019, 577-605

649 E. Lisowska, Women at managerial positions and the competitiveness of companies, ,, Kobieta i Biznes
/ Women and Business”,1-4, 2019, 31-38.

850 New gender balance targets on company boards (europa.eu) Pobrane 07.12.2022

851 L.J. Kemp, S. R. Madse, J. Davis, Women in Business Leadership: A Comparative Study of Countries
in the Gulf Arab States, “International Journal of Cross-Cultural Management”, 15(2), 2015, 215-233.
652§, Dziendziora, Z. Dacko-Pikiewicz , M. Smolarek, Rozwdj kariery zawodowej kobiet wojewddztwa
Slgskiego, “Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, 4, 2017, 229-243.

653 J.M. Abalkhail, Women’s Career Development in an Arab Middle Eastern Context, “Human Resource
Development International”, 22 (2), 2019, 177-199.

654 |_. Hodges, Cracking the Walls of Leadership: Women in Saudi Arabia, “Gender in Management: An
International Journal” 32 (1), 2017, 34—46.

8% R. Ely, P. Stone, C. Anmerman,, Rethink what you know about high achieving women, “Harvard
Business Review”, 92, 2014.
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satysfakcji kobiet z ich wiasnej $ciezki zawodowej jest silnie skorelowany z posiadaniem
partnera, ktérego ambicje i kariera zawodowa miaty pierwszenstwo. Okazuje sig, iz taka
sytuacja jest niezwykle czesta, ponad 70% mezczyzn oczekiwalo, iz ich kariera stanie si¢
priorytetowa w stosunku do kariery zony.

Warto zauwazy¢, iz wyjasnienie roznicy w proporcjach kobiet i mezczyzn na
najwyzszych stanowiskach okreslane jest odmiennie w zaleznosci od ptci. Mgzczyzni
pracujacy w wielkiej szostce firm ksiegowo-konsultingowych zwrécili uwage na
niedostateczne umiejetnosci kobiet oraz mata che¢ rozwoju. Kobiety natomiast wskazaty
na bariery organizacyjne, w tym szczegélnie zwigzane ze stereotypami®®. Kazda z grup
w pewnym zakresie moze mie¢ racje, dlatego tez warto, aby kobiety zamiast
koncentrowania si¢ na zewne¢trznych ograniczeniach przyjmowaly orientacje
prorozwojowg oraz odwaznie wyrazaty siebie i talenty, jakie mogg zaoferowac. Istnieje
realne zagrozenie, iz poprzez nieustanne podkreslanie barier czy trudno$ci napotykanych
przez kobiety na ich menedzerskiej $ciezce kariery, problem ten ulegnie dewaluacji.
Zjawisko takie moze by¢ wynikiem zbyt duzego upowszechnienia problemu. Mnogos¢
I monotematycznos¢ przekazu dotyczacego nierownosci kobiet moze spowodowaé utrate
uwagi i znaczenia danego zagadnienia z punktu widzenia spoteczenstwa.

Wspotczesnie zmieniajace si¢ podejscie do stylu zarzadzania moze okazaé si¢
istotnym czynnikiem angazujacym wigksza liczbe kobiet w sprawowanie funkcji
kierowniczych. W latach osiemdziesiagtych prym pozadanych kompetencji
menedzerskich wiodly umiejetnosci techniczne skoncentrowane na waskiej dziedzinie,
wiedzy powtarzalnej i schematycznej. W dalszej kolejnosci kluczowymi byty
umiejetnosci koncepcyjne pozwalajagce syntetyzowa¢ wiedz¢ w bardziej ztozone
konstrukty, a tym samym sprawniej podejmowa¢ decyzje. Aktualnie z uwagi na
zastgpowanie autorytarnego stylu zarzadzania stylem partnerskim, niezwykle istotne sa

kompetencje mickkie i wrazliwo§¢ spoteczna®®’.

Nowa generacja menedzerow
zobligowana jest do rozwijania aktualnie priorytetowych kompetencji, takich jak:
artykulowanie 1 wdrazanie wizji przedsi¢biorstwa, efektywnej komunikacji
I elastyczno$ci oraz wystgpowania w roli agenta zmian, ktore nieustannie dotykaja

organizacji. Dziatalno$¢ biznesowa koncentruje si¢ na pracy zespolowej, a zatem istnieje

6% R.J. Maupin, How can women's lack of upward mobility in accounting organizations be explained?
Male and female accountants respond, “Group and Organization Management”, 18, 1993, 132-152.
85’N. Baskiewicz, Kobiety w zarzqdzaniu organizacjami, ,,Spoteczno-ekonomiczne problemy rynku
pracy”, 161, 2013, 27-35.
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realna potrzeba empatii, umiej¢tnosci udzielania wsparcia, inspirowania i przewodzenia.
Mniejszy nacisk na struktury hierarchiczne, a przy tym potrzeba zatrudniania oséb
komunikatywnych, wspodtpracujacych, bedacych wizjonerami wychodzi naprzeciw
naturalnym predyspozycjom menedzerek, ktére majg duzg szans¢ wypei¢ luke
kompetencyjng i wymagania dzisiejszego rynku pracy®°®.

Identyfikujac kobiecy styl zarzadzania warto zwrdci€ uwage na jego
demokratyczny charakter bazujacy na kolektywnosci 1 interaktywnosci. Dla kobiet miarg
powodzenia koordynowania pracg zespotu w duzej mierze sg parametry jakosciowe, takie
jak zadowolenie i lojalno$¢ pracownikéw. Mimo, iz wdrazane przez nie strategie nie sg
czgsto agresywne czy ryzykowne to przynosza efekty dlugofalowe, co jest konsekwencja
szerokiego horyzontu planowania 1 antycypowania podejmowanych dziatah.
W prezentowanym przez menedzerki podejSciu czesto zauwazalne jest dazenie do
transparentno$ci, zardbwno siebie, swoich wymagan, oczekiwan, jak i prowadzonych
dzialan biznesowych wzgledem zewnetrznych interesariuszy. Powigzane jest to
Z umiejetnos$cig dzielenia si¢ wiedza, zdolnos$cig kreowania marki osobistej 1 wizerunku
organizacji otwartej na zmiang, adaptacyjnej i chetnej do rozwoju.

Istotnym atrybutem karier menedzerskich kobiet i ich stylu pracy jest relacyjnosc,
z uwagi na fakt, iz kazde dzialanie zawodowe oceniaja przez pryzmat wplywu
poszczegdlnych decyzji na kontakty z innymi i efekty, jakich moga przez to

do$wiadczy¢®®.

Nawigzywanie kontaktow jest mocno powigzane z komunikacja
werbalng 1 niewerbalng. Zaréwno jedna, jak 1 druga zdolno$¢ w przypadku kobiet
znajduje si¢ na wysokim poziomie. Jednym z atrybutow menedzerek jest takze
umiej¢tnos¢ inspirowania i motywowania pracownikow poprzez naturalne angazowanie
1 delegowanie odpowiedzialno$ci. Wielozadaniowos$¢ 1 wiasciwe zorganizowanie pracy
oraz rozwinig¢ta inteligencja emocjonalna sprawiaja, ze ich podwladni moga

z powodzeniem pretendowaé do miana wysoce efektywnych zespotow®®,

6% J. Pounder, M. Coleman, Women — better leaders than men? In general and educational management
it still “all depends”, “Leadership and Organization Development Journal”, 23(3), 2002, 122-133.

6% S.E. Sullivan, L.A. Mainiero, The Changing Nature of Gender Roles, Alpha/beta Careers and Work-
life Issues: Theory-driven Implications for Human Resource Management, “Career Development
International”, 12(3), 2007, 238-263.

80| . Niechoda, Ple¢ a kompetencje menedzerskie w opinii podwtadnych, ,JKobieta i Biznes”, 1-4, 2019,
21-30.
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W metaanalizie®®! dotyczacej stylow przywodztwa, uwzgledniajac przy tym
kryterium ptci, wskazano, ze kobiety w rownym stopniu co mezczyzni sg zdolne do
demonstrowania postaw charakterystycznych dla liderow, co wigcej kobiety silniej
predysponowane sg do transformacyjnego stylu przywodztwa. We wnioskach ptynacych
z badania podkreslane jest, iz kobiety nie odbiegaja od me¢zczyzn umiej¢tnosciami
wspomagajacymi skuteczne zarzadzanie zespolami i organizacjami. Co wigcej,
w niektorych przypadkach sg w stanie wnies¢ dodatkowg warto$¢ 1 wykazac si¢ bardziej
kompleksowym podejsciem i silniejsza orientacjga spoleczng. Efektywno$¢ organizacji
czy zespolu mierzona obiektywnymi wskaznikami za pomoca, np. wartosci przychodow
czy produkcja nie wykazuje roznic ze wzgledu na pte¢ menedzera. Zatem w praktyce
sama ple¢ nie swiadczy o efektywnosci osoby czy sukcesie zarzadzanej organizacji, co
za tym idzie nie pozwala wnioskowaé a priori o posiadanych predyspozycjach czy

h®2  Uzasadnia to potrzebe traktowania kazdego pracownika

umieje¢tnosciac
indywidualnie unikajac przyjetych uproszczen poznawczych wynikajacych z selektywnej
percepcji czy efektu aureoli.

W analizie karier menedzerskich kobiet niezwykle istotna jest takze weryfikacja
strategii zawodowej kobiet, ktore z sukcesem pokonujg wszelakie bariery, osiggaja
zamierzone cele, w wyniku czego czuja si¢ spetnione i usatysfakcjonowane. Szeroko
zakrojone badanie przeprowadzone przez B. Ragins, B. Townsend i M. Mattis®® miato
na celu zbadanie najwlasciwszej strategii kariery kobiet, zajmujacych najwyzsze szczeble
zarzadzania w mie¢dzynarodowych korporacjach notowanych na liScie Fortune 1000.
Respondentki miaty mozliwo$¢ oceny trzynastu postaw wzgledem kariery 1 jej progresu.
Wyniki wskazuja na cztery kluczowe strategie prowadzace do osiggania przez
menedzerki postepow, ktorymi sg:

e strategia konsekwentnego 1 nieustannego przekraczania oczekiwanej wydajnosci

1 wynikow,

e strategia skoncentrowana na rozwoju stylu zarzadzania, ktory bedzie
akceptowalny i komfortowy dla innych,

e strategia poszukiwania trudnych i wymagajacych zadan,

661A H. Eagly, M.C. Johannesen-Schmidt, M.L.van Engen, Transformational, Transactional and Laissez-
Faire Leadership Styles: A Meta-Analysis Comparing Women and Men. “Psychological Bulletin,
American Psychological Association”, 129(4), 2003, 569-591.

662 B, Wojciszke, Psychologiczne réznice pici, ,,Wszechéwiat”, 113, 2012.

663 B.Ragins, B. Townsend, M. Mattis, Gender gap in the executive suite: CEOs and female executives
report on breaking the glass ceiling, “Academy of Management Perspectives”, 12(1), 1998, 28-42.
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e strategia opierajaca si¢ na wsparciu wptywowych mentorow.

Strategiami najmniej popularnymi lub tez ocenionymi jako najmniej uzyteczne
byla: zmiana pracodawcy, zdobycie miedzynarodowego doswiadczenia, mozliwos¢
relokacji. 99% kobiet odnoszacych sukcesy na najwyzszych stanowiskach wskazato, iz
udowadnianie i przekraczanie wymaganych wynikow byto kluczowe lub istotne w ich
zawodowej Sciezce kariery. W dodatkowo przeprowadzonych wywiadach przyznaty, ze
bardzo czgsto nie sg postrzegane jako osoby wiarygodne i odpowiednie do danego
stanowiska, co powoduje potrzebe udowadniania swoich kompetencji. Strategia
polegajaca na dbatosci o styl zarzadzania nawigzuje do tego, iz kobiety petigce
najwazniejsze 1 najwyzsze funkcje w organizacjach nie powinny zarzadza¢ w sposéb
stereotypowo skorelowany z postawg ani megska, ani damska. Kluczowym atrybutem
stylu jest neutralno$¢ 1 akceptacja szczeg6lnie ze strony wspotpracownikow plcei
przeciwnej. Podejmowanie wymagajacych projektow, a co za tym idzie widoczne
osiggnigcia sa wazne dla progresji kariery wedlug 94% respondentek. Postawa ta
przyczynia si¢ do zawodowego rozwoju, nieustannego uczenia si¢ czy zwickszania
decyzyjnosci 1 niezaleznosci.

Badania wykonane przez PwC®* uwypuklaja role wsparcia przetozonych
I mentorow w procesie zdobywania doswiadczenia i realizacji funkcji kierowniczych.
Efektywna wspotpraca z mentorem obejmuje nie tylko aktywizowanie proces6w uczenia,
ale takze informacj¢ zwrotng, weryfikacje dotychczasowych dziatan i wyznaczanie
przysztych kierunkdéw przebiegajacych réwnolegle z planami przedsigbiorstwa. Ponad
90% respondentek wyraza zdanie, iz mentor wspomaga skuteczne realizowanie celéw
zawodowych 1 ogdlno-zyciowych. Menedzerki w przeprowadzonym przez B. Ragins,
B. Townsend i M. Mattis®® badaniu przyznaly, iz w dotychczasowej karierze
wspotpracowaly z co najmniej jednym mentorem, ktéry odegrat kluczowa role w ich
zawodowym rozwoju. W literaturze przedmiotu badania odno$nie pozytywnych efektow
indywidualnych 1 organizacyjnych wynikajacych z mentoringu obejmuja rdéznorodne
grupy pracownikow, a nawet studentéw. Czgsto wyniki te uwzgledniaty pte¢ 1 roznice
w doswiadczaniu wsparcia mentora przez kobiety i m¢zczyzn. Co zaskakujace, niewiele

jednak uwagi poswigcono menedzerom na najwyzszym szczeblu zarzadzania.

664 K. Lukasik, A. Sawicki, Kobieta jako menedzer przysztosci, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej”, 22, 2016, 112-122.

665 B.Ragins, B. Townsend, M. Mattis, Gender gap in the executive suite: CEOs and female executives
report on breaking the glass ceiling, “Academy of Management Perspectives”, 12(1), 1998, 28-42.
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Konkludujac, kariera zawodowa szczego6lnie w ujeciu kariery menedzerskiej
realizowanej przez kobiety jest zagadnieniem niezwykle ztozonym, warunkowanym
przez szereg roznorodnych czynnikéw. W celu doglebnego zrozumienia $ciezki
zawodowe] menedzerek warto zwroci¢ uwage nie tylko na bariery i ograniczenia, ktore
w literaturze przedmiotu sa szeroko opisywane, lecz takze na rozwigzania wspierajace
kobiety i pozwalajace wykorzystywac w pelni posiadany przez nie potencjal. Wiedza na
temat skutecznych strategii realizacji kariery, dominujacych postaw i wyznawanych
wartoSci moze przyczyni¢ sie do kreowania W organizacji dzialan na rzecz
inkluzywnos$ci. Nalezy podkresli¢, iz podejmowane inicjatywy wzgledem kobiet nie
powinny mie¢ na celu wyrdwnywania kompetencji, czy wyciggania ze strefy
wykluczenia. Pozytywne nacechowanie wsparcia kategoryzujac je jako katalizator
rozwoju w przypadku kobiet jest niezwykle potrzebne. Dla wspodtczesnych
przedsigbiorstw korzystna jest nie tylko rdéznorodno$¢ w zakresie zespotow
pracowniczych, ale takze kadry kierowniczej, ktora za sprawa zdywersyfikowanych

perspektyw jest w stanie wdraza¢ innowacyjne rozwigzania biznesowe.
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S. Metodyka badan wlasnych

Nauki o zarzadzaniu i jako$ci, mimo, iz sa dyscyplina stosunkowo mtoda®®®,

dzigki silnemu powiazaniu z praktyka, podlegajag dynamicznemu rozwojowi 1 zajmujg
istotne miejsce we wspoétczesnej nauce. Jednym z istotnych celow dyscypliny nauk
0 zarzadzaniu i jakoSci jest jej przydatnos$¢ 1 mozliwosc¢ aplikacji zweryfikowanych teorii
do praktyki zycia gospodarczego i spotecznego. Publikowanie wynikow badan
I mozliwych rozwigzan poprzedzone jest dlugim procesem badawczym i narzuconym na
niego rygorem metodologicznym. Postepowanie badawcze zmierzajagce do rozwoju
wiedzy w danym obszarze jest dziataniem usystematyzowanym, w ramach ktérego
wyr6ézni¢ mozna nastgpujace po sobie etapy i kroki, jakie powinien zrealizowac¢ badacz.
Wedhig J. Apanowicza®®’ w procesie badawczym mozna wyrézni¢ etap koncepcji
I realizacji. Pierwsza czynnoscig jest sformulowanie i wuzasadnienie problemu
badawczego. Nalezy podkresli¢, iz jest nim uswiadomiony i obiektywny stan niewiedzy
w ramach okre$lonego zagadnienia majacego odzwierciedlenie w rzeczywistoéci®®.
Kolejnymi dziataniami s3: uszczegdtowienie problemu badawczego i1 okreslenie hipotez,
zdefiniowanie zmiennych i ich wskaznikéw, dobdr narzedzi i metod badawczych oraz
okreslenie procedury badawcze;j.

Podjeta w niniejszej pracy tematyka wynika z obszaru zainteresowan autorki
obejmujacych zagadnienia zwigzane z rozwojem zawodowym 1 osobistym jednostki.
Z kolei uzasadnieniem sformutlowanego problemu badawczego jest zidentyfikowana
w toku postepowania badawczego luka poznawcza. Kluczowa faza postepowania byty
badania literaturowe, w tym systematyczny przeglad literatury oraz dyskusje
z przedstawicielami $rodowiska naukowego, posiadajacymi wiedze 1 doswiadczenie
dotyczace podejmowanych zagadnien. Przeanalizowany w oparciu o dostepng literature
stan wiedzy w zakresie mentoringu oraz obserwacja kierunkow rozwoju pracownikéw
w praktyce biznesowej stanowily przestanke do podjecia tematu roli mentoringu
W rozwoju pracownikow.

W obszarze zainteresowan nauk o zarzadzaniu i jakoéci, jak wskazal M. Badea®®

jest nie tylko organizacja, ale takze funkcjonowanie ludzi zarowno wewnatrz organizacji,

666 S. Sudol, Zarzqdzanie jako dyscyplina naukowa, ,,Przeglad Organizacji”, 4(915), 2016, 4-11.

867 J. Apanowicz, Metodologia ogélna, Gdynia, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej, 2002.

668 M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, Warszawa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, 2020.

669 M. Badea, Cultural Influences In Human Resources Management, “Review of General Management”,
17(1), 2013.
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jak ipoza nig. Wspoélczesnie obserwowane przemiany spoteczno-gospodarcze oraz
zmiany w $rodowisku zawodowym czlowieka, ktorych efektem sg nasilajace dazenia
jednostki do odrebnoéci®”® i indywidualizacja karier w organizacji®’!, uzasadniaja
potrzebe zbadania zwigzku pomiedzy doswiadczanym w bezposredniej relacji
mentoringowej wsparciem a osigganymi postepami w karierze, w szczegdlnosci
menedzerek. Sformutowany problem badawczy, cele pracy i hipotezy wywarly wptyw na
dalszg procedure badawcza, wybor optymalnych narzedzi 1 metod badawczych.

Warto podkresli¢, iz wieloaspektowos¢ zagadnien podejmowanych w naukach
0 zarzadzaniu i jako$ci, wynikajaca z interdyscyplinarnoéci®’?, czyli powigzan z innymi
dyscyplinami, takimi, jak: ekonomia, psychologia czy socjologia, determinuje
réznorodno$¢ paradygmatéw metodologicznych 1 dostepnych metod badawczych.
Konsekwencja  swoistego  eklektyzmu  obszaréw  naukowych  jest  zatem
polimetodyczno$¢, okreslana takze paralelnosciag metod®”. £. Sutkowski®”* podkresla, iz
wspotczesne podejscie badawcze w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakos$ci,
wymaga triangulacji metodologicznej. Wiodaca korzys$cig triangulacji metodologiczne;j
jest redukcja bledow w interpretacji zjawisk, w wyniku réznorodnosci przyjmowanych
przez badacza perspektyw wobec analizowanego problemu. Przyktadem triangulacji
w postepowaniu badawczym jest zastosowanie metod mieszanych. H. Kriiger®’
podkresla, iz warto$ciga dodang laczenia metod iloSciowych i jakoSciowych jest ich
komplementarno$c¢.

Majac na uwadze powyzsze w niniejszym rozdziale przedstawiono metodyke
zrealizowanych badan wilasnych, uwzgledniajac ich poszczegdlne etapy. W rozdziale
wyrdzniono pig¢ czesci. Czes¢ pierwsza obejmuje informacje dotyczace procedury
wykonanego systematycznego przegladu literatury, ktéry umozliwit wytonienie luki

poznawcze]j oraz dat podstawy rozwazaniom teoretycznym niniejszej pracy. W czgsci

670 p, Peret-Drazewska, Styl zycia w czasach indywidualizacji. O wolnym wyborze jako kryterium
dyferencjacji spotecznej, ,,Studia Edukacyjne”, 32, 63-77.

671 A, Mi$, Indywidualizacja karier w organizacji. ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego.
Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 39 (3), 2015, s. 129-142.

672 B, Siuta-Tokarska, Nauki o zarzqdzaniu - podstawowe zagadnienia, ,,Prace Naukowe. Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach. Nauki o zarzadzaniu : dokonania, trendy, wyzwania”, 2017, 95.

673 p.C. Verhoef, T. Broekhuizen, Y. Bart, A. Bhattacharya, J.Q. Dong, N. Fabian, M. Haenlein, Digital
transformation: A multidisciplinary reflection and research agenda, ,,Journal of Business Research”, 122,
2021.

674 }.. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu. W: W. Czakon (red.),
Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu. Piaseczno: Wydawnictwo Nieoczywiste, 2016.
875 H.H. Kriiger, Wprowadzenie w teorie i metody badawcze nauk o wychowaniu, Gdansk: Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, 2005.
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drugiej przedstawiono sformutowany na podstawie luki poznawczej problem badawczy
oraz cele, w tym cel og6lny i cele szczegdtowe. Z kolei w czesci trzeciej zaprezentowano
model badawczy oraz hipotezy badawcze. Czg$¢ czwarta zostata po§wiecona metodyce
podjetych badan ilosciowych, w ramach ktérej omowiono etap operacjonalizacji
zmiennych, narzedzie pomiaru i zastosowane metody statystyczne oraz charakterystyke
badanej grupy respondentek. Natomiast w ostatniej cze$ci rozdziatlu ukazano metodyke

przeprowadzonych badan jakosciowych.

5.1. Metodyka systematycznego przegladu literatury

Proces identyfikacji luki poznawczej zrealizowano przy zastosowaniu metody
systematycznego przegladu literatury. Metoda ta umozliwia obiektywna syntezg dorobku
naukowego oraz rzetelng identyfikacje kierunkow badan w ramach danej tematyki®’®.
Systematyczny przeglad literatury opiera si¢ na jasnej procedurze wyszukiwania
artykutow 1 klarownych kryteriach wiaczania oraz wylaczania badan przeznaczonych do
dalszej analizy. Badacz zatem bierze pod uwage wszelkie, istotne dowody naukowe

i dokonuje ich rzetelnej oceny®’’.

Systematyczny przeglad literatury odbywa sie
W nastgpujacych etapach: etap planowania i preparacji, etap petnego wyszukiwania, etap
ekstrakcji 1 oceny zebranych tekstow, etap analizy i syntezy zebranych wynikow,
raportowanie przegladu®’®.

Wiasciwa procedura systematycznego przegladu literatury zostala poprzedzona
weryfikacja dotychczasowego poziomu zainteresowania badaczy tematem mentoringu
oraz analizg kierunkéw badan dotyczacych wsparcia mentoringowego. Na Rysunku 5.1.
zaprezentowano ilosciowg analiz¢ publikacji wyodrebnianych w poszczegolnych latach,
w okresie od 1992 do 2020 roku, w bazie Scopus (w dziale Business, Management and
Accounting), w ktorych pojecie mentoringu jest stowem kluczowym (keyword). Mozna

zaobserwowac, iz w ostatnim dwudziestoleciu liczba publikacji dotyczacych zagadnienia

mentoringu wykazywata tendencje rosngcg. Mentoring badany byt miedzy innymi

676 W.Czakon, P. Klimas, A. Kawa, Krétkowzrocznosé strategiczna — metodyczne aspekty
systematycznego przeglgdu literatury, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”, 7(2), 2019, 27-37.

877 7. Mazur, A. Ortowska, M. Laguna, Systematyczny przeglqd literatury: Na czym polega i czym rézni
sie od innych przeglgdow?, ,,Ogrody Nauk i Sztuk”, 7, 2017.

678 7. Mazur, A. Ortowska, Jak zaplanowad i przeprowadzié systematyczny przeglad literatury, ,,Polskie
Forum Psychologiczne”, 23(2), 2018, 235-251.
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W zakresie strategii zarzadzania wiedza w organizacji®”® lub w kontekécie spoltecznego
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wsparcia przeciwdzialajacego wypaleniu zawodowemu
implikacji wynikajacych z zastosowania mentoringu na poziomie organizacyjnym,
istotne miejsce w literaturze przedmiotu majg takze publikacje odnoszace si¢ do

indywidulanych efektéw mentoringu®®,
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Rysunek 5.1. Liczba publikacji dotyczacych mentoringu w bazie Scopus
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy Scopus (05.01.2021)

Z uwagi na rosnacg popularno$¢ relacji mentoringowych w praktyce biznesowe;j,
a co za tym idzie takze w badaniach naukowych, zasadne bylo przeanalizowanie
dotychczasowej literatury dotyczacej mentoringu w konteks$cie rozwoju pracownikow.
Motywacja podjgcia systematycznego przegladu literatury byto precyzyjne okreslenie
luki poznawczej poprzez zweryfikowanie prezentowanego w literaturze stanu wiedzy
w zakresie zwigzku pomigdzy mentoringiem a kariera. Procedura wykonanego na
potrzeby dysertacji systematycznego przegladu literatury zrealizowana zostata zgodnie
z zatozeniami 1 obje¢ta przedstawione ponizej etapy.

Pierwszy etap obejmowal wstgpne przeszukanie baz danych oraz planowanie

procesu badawczego. Jak wskazuje P. Hensel®®? wstepne przeszukanie baz stanowi

679 W. Swap, D. A. Leonard, M. Shields, L. Abrams. Using Mentoring and Storytelling to Transfer
Knowledge in the Workplace, “Journal of Management Information Systems™ 18(1), 2001.

880 C.H. Thomas, M.J. Lankau, Preventing burnout: the effects of LMX and mentoring on socialization,
role stress, and burnout, “Human Resource Management”, 48(3), 2009, 417-432.

61 C.R. Wanberg, J.D. Kammeyer-Mueller, M.C. Marchese, Mentor and protégé predictors and
outcomes of mentoring in a formal mentoring program, “Journal of Vocational Behavior”, 69, 2006, 410-
423.

882 p. Hensel, Systematyczny przeglqd literatury w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, Warszawa,
Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, 2020.

189


https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Thomas%2C+Christopher+H
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Lankau%2C+Melenie+J

istotny etap procedury, ktory pozwala badaczowi poglebi¢ wiedze w zakresie wybranych
zagadnien oraz sprecyzowac temat przegladu. Wstepne przeszukanie baz naukowych
pozwolito potwierdzi¢ zasadnos$¢ przeprowadzenia systematycznego przegladu literatury.
Zauwazono, iz pomimo czesto podkreslanych korzysci mentoringu w literaturze
migdzynarodowej, niewiele badan dotyczy efektéw mentoringu w kontekscie polskich
organizacji. Ponadto zidentyfikowano pewne rozbieznoséci w rezultatach mentoringu na
poziomie indywidualnym. Na podstawie powyzszych obserwacji sformutowano
nastepujace pytanie badawcze: Jaka jest rola mentoringu w rozwoju kariery zawodowe;j
w jej wspolczesnym ujeciu?

Po ustaleniu pytania badawczego niezbedne bylo okreslenie strategii pelnego
wyszukiwania poprzez wybor baz i1 okreslenie kryteriow wlaczania. Systematyczny
przeglad literatury zaplanowano w oparciu o bazy: Scopus, Web of Science oraz
ProQuest One Business. Wybrano nastepujace slowa kluczowe: ,,mentoring” oraz
»career”. Zdecydowano si¢ na akceptacje jedynie tekstow udostepnionych w otwartym
| pelnym zakresie oraz zakwalifikowanych w bazach jako artykuty. Ze wzgledu na to, iz
celem przegladu byla analiza roli mentoringu w rozwoju kariery zawodowej w jej
wspotczesnym ujeciu, przedziatl czasowy ograniczono do artykutow opublikowanych
pomigdzy 2005 a 2020 rokiem. Zawezono takze zakres bazy poprzez zastosowanie filtru
dotyczacego jezyka publikacji (jezyk angielski). Ostatnim elementem inkluzji byt wybor
odpowiedniej klasyfikacji w dziale nauki (Busieness, Management and Accounting).

Etap drugi okreslany jako petne wyszukiwanie przeprowadzono w styczniu 2021
roku w bazie Web of Science oraz Scopus, z kolei pobranie wyselekcjonowanych
artykutéw z bazy ProQuest One Business odbylo si¢ w czerwcu 2021 roku. Nalezy
podkresli¢, iz wybrane na etapie planowania stowa (,,mentoring”, ,,career”’) polaczono
spojnikiem logicznym ,,AND” oraz zaznaczono, iz moga pojawi¢ si¢ w tytule
opracowania lub abstrakcie lub stowach kluczowych. Zastosowane kryteria wlaczania
artkutow do dalszej analizy pozwolity wytoni¢ 63 artykuly z bazy Scopus, 45 z bazy Web
of Science oraz 32 z bazy ProQuest One Business, w sumie 140 opracowan.

Trzecim etapem systematycznego przegladu literatury byta selekcja i ocena
zebranych tekstow nazywana ekstrakcja danych®®. Proces selekcji odbyt sie w czterech
fazach. Pierwsza z nich polegata na usuni¢ciu duplikatow. W wyniku tego dziatania

uzyskano 121 artykulow (Tabela 5.1.). Druga faza selekcji opierata si¢ na weryfikacji

883 M. Petticrew, H. Roberts, Systematic reviews in the social sciences: a practical guide, Oxford, UK:
Blackwell Publishing, 2006.
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tytutow i abstraktow artykuldow pod katem sprecyzowanego w pierwszym etapie
systematycznego przegladu literatury pytania badawczego. W konsekwencji odrzucono
66 artykutow, ktore dotyczyly migdzy innymi mentoringu studentow, doktorantow,
pielegniarek czy oficerow wojskowych. Ponadto wyeliminowano artykuty, w ktérych
mentoring byt prezentowany jako element szerszej problematyki, np. teorii réznorodnosci
czy problemu ekspatriacji. 55 wyselekcjonowanych artykutéw poddano analizie
zapoznajac si¢ z pelnym tekstem opracowan. Zaobserwowano, ze stosunkowo mata
liczba opracowan dotyczy roli mentoringu w karierze menedzerskiej, szczegodlnie
karierze menedzerskiej kobiet. Z tego wzgledu trzecia faza selekcji zmierzata do
wyeksponowania tekstow ibadan dotyczacych roli mentoringu w karierze oséb
realizujacych funkcje kierownicze. Na tej podstawie wyodrgbniono 20 artykulow.
W ostatniej fazie zdecydowano si¢ na zawezenie listy do artykutow, w badaniach ktorych
uwzgledniona jest pte¢ menedzera lub opracowan bezposrednio skoncentrowanych na
karierze menedzerskiej kobiet. Ostatecznie wyselekcjonowano 7 artykutow dotyczacych

mentoringu w karierze menedzerskiej kobiet.

Tabela 5.1. Ilo$ciowe ujecie publikacji w zrealizowanym systematycznym przegladzie
literatury

£t ladu I Baza naukowa
apy systematycznego przegladu literatury
i fazy selekcji Web of Scopus | ProQuest One
Science Business
Wyszukiwanie pelne: liczba artykuléw w bazach 45 63 32
Wyszukiwanie pelne: 1aczna liczba artykutow 140
Selekcja I: Liczba artykutow po usunigciu 121
duplikatow
Selekcja Il: Liczba artykuléw PO zapoznaniu si¢ z 55
tytulem artykutu i tre§cia abstraktu
Selekcja I11: Liczba artykutow dotyczacych 20
mentoringu w karierze menedzerskiej
Selekcja IV: Liczba artykutéw dotyczacych 7
mentoringu w karierze menedzerskiej kobiet

Zrodto: opracowanie wlasne

Etap czwarty systematycznego przegladu literatury polegat na analizie i syntezie
wyselekcjonowanych artykutdéw. Opracowania wyltonione w drugiej fazie selekcji
stanowily podstawe¢ teoretycznych rozwazan dotyczacych mentoringu i wynikajacych
z niego implikacji na poziomie indywidualnym i organizacyjnym. Dzi¢ki stosunkowo
duzej liczbie przeanalizowanych artykutow mozna sformutowac¢ konkluzje, iz mentoring

pelni istotng 1 pozytywng role w rozwoju kompetencji pracownikoéw. Mentoring
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zwigzany jest zadowoleniem z pracy oraz otrzymywanym wynagrodzeniem czy szansg
Nna awans.

Celem przeprowadzenia dalszej selekcji artykuléw byto ujawnienie obszaru, ktory do
tej pory nie byl wystarczajgco przebadany i wyeksponowany. Wsrod opracowan
podejmujacych tematyke mentoringu i kariery zawodowej, jedynie siedem dotyczyto
karier menedzerskich kobiet. W efekcie czego obszar rozwoju karier menedzerskich
kobiet i rola mentoringu w osigganiu postepdéw, zostal zidentyfikowany jako luka
zarowno empiryczna, jak i teoretyczna. Uzyskane wyniki systematycznego przegladu
literatury zostaly zaprezentowane w Tabeli 5.2. (podrozdziat: 5.2. Problem badawczy

I cele badan).

5.2. Problem badawczy i cele badan

Zidentyfikowana luka poznawcza stanowita przestanke do szerszej eksploracji
zagadnienia mentoringu w kontek§cie wspolczesnego ujecia kariery zawodowej
w wymiarze menedzerskim, szczeg6lnie kariery menedzerskiej kobiet. Dotychczasowe
rozwazania dotyczace mentoringu sytuuja go miedzy innymi w$rdd metod uczenia si¢ i

zarzadzania wiedza w organizacji®®*. Mentoring wymieniany jest takze jako narzedzie

budowania zaangazowania pracownikéw i zmniejszania intencji odejécia z pracy®®. Z
badan odnoszacych si¢ do efektow mentoringu w perspektywie indywidualnej, wynika,
iz pociaga on za sobg pozytywne rezultaty w postaci zwiekszenia motywacji®®®, wiary w
siebie®®’ czy satysfakcji z pracy®®. Stosunkowo rzadko jednak badania uwzgledniaja
rodzaj udzielanego wsparcia i realizowanych przez mentora funkcji.

Wyeksponowanie mentoringu zawodowego i mentoringu psychospotecznego jest
znacznie powszechniejsze na gruncie badan amerykanskich lub zachodnioeuropejskich.

W Polsce mentoring rozpatrywany byl jedynie w dychotomicznej operacjonalizacji,

a zatem w postaci obecno$ci mentoringu lub jego braku. Nalezy podkresli¢, iz wskazanie

884 C. J J Roobol, F. Koster, How organisations can affect employees’ intention to manage enterprise-
specific knowledge through informal mentoring: a vignette study, “ Journal of Knowledge Management”,
24(7), 2020.

685 M. Hall, D. Smith, Mentoring and turnover intentions in public accounting firms: a research note,
“Accounting Organizations and Society” 34(6-7), 2009, 695-704.

686 S, Eissner, J. Gannon, Experiences of mentoring in the uk hospitality sector, “Journal of Human
Resources in Hospitality & Tourism”, 17(5), 2018, 1-18.

887 K. Dashper, Challenging the gendered rhetoric of success? The limitations of women-only mentoring
for tackling gender inequality in the workplace, “Gender, Work and Organization”, 26, 2019, 541-557.
688 A.E.M. Van Vianen, D. Rosenauer, A.C. Homan, C.A.L. Horstmeier, S.C. Voelpel, Career mentoring
in context: A multilevel study on differentiated career mentoring and career mentoring climate, “Human
Resource Management”, 57(2), 2018, 583-599.
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okreslonych dziatan mentora i rodzaju udzielanego wsparcia, w poréwnaniu do podejscia
ukazujacego sam fakt do§wiadczenia mentoringu w karierze, pozwala znacznie glebiej
zweryfikowa¢ jako$¢ relacji pomigdzy mentorem i1 mentee. Co wigcej, analiza
mentoringu w konteks$cie polskich organizacji moze przyczyni¢ si¢ do efektywniejszego
wykorzystania tej formy wsparcia w specyficznych uwarunkowaniach kulturowo-
spotecznych.

Prezentowane w literaturze rozwazania dotyczace kariery menedzerskiej
obejmuja style zarzadzania i wystepujace w nich réznice ze wzgledu na pte¢®®®. Waznym
nurtem badan jest takze perspektywa kompetencji i cech, jakie powinien spetnia¢ dobry
menedzer, aby osiggnaé¢ pozadane rezultaty®®. Szeroko omawianymi determinantami
powodzenia menedzerdw sa zmienne indywidualne w postaci poziomu edukacji, sytuacji
rodzinnej, osobowosci czy nastawienia do kariery®®l. Ponadto istotne miejsce
w literaturze zajmuja opracowania podkreslajace nowa konceptualizacje sukcesu
zawodowego, rozumianego z perspektywy wspotczesnych wzorcow karier, np. kariery
bez granic®®?. Ewolucja podejécia do ksztattowania karier pocigga za sobg potrzebe jej
subiektywnej egzemplifikacji oraz sktania do eksploracji rozwoju zawodowego w jego
aktualnym ujeciu.

Wybdr kariery menedzerskiej kobiet, jako przedmiotu badan, stanowi nie tylko
zawe¢zenie podejmowanej problematyki badawczej, ale przede wszystkim umozliwia
wypetnienie luki poznawczej zidentyfikowanej na podstawie systematycznego przegladu
literatury, ktorego rezultaty zaprezentowano w Tabeli 5.2. Koncentracja uwagi na
karierze menedzerek pozwala zwrdci¢ uwage na potencjat kobiet, gromadzony przez nie
kapitat kompetencji oraz uwarunkowania ksztaltowanej $ciezki kariery. Przyjety
kierunek badan umozliwia zweryfikowanie skutecznosci mentoringu pod katem

dokonywanych przez menedzerki postepow i osigganych celow rozwojowych. Ponadto

689 A H. Eagly, B.T. Johnson, Gender and leadership style: A meta-analysis, “Psychological Bulletin”,
108(2), 1990, 233-256

890 H. McCredie, V.J. Shackleton, The unit general manager: a competency profile. Personnel Review,
29, 2000, 106-114.

691 K.A. Eddleston, D.C. Baldridge, J.F. Veiga, Toward modeling the predictors of managerial career
success: does gender matter?, “Journal of Managerial Psychology”, 19(4), 2004, 360-385.

692y, Guan, M.B. Arthur, S.N. Khapova, R.J. Hall, R.G. Lord, Career boundarylessness and career
success: A review, integration and guide to future research, “Journal of Vocational Behavior”, 110,
2019, 390-402.
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podjeta tematyka stanowi takze probe znalezienia rozwigzania problemu barier®®, jakie

do$wiadczaé mogg kobiety na drodze hierarchicznej mobilnoéci w organizac;ji®®*.

Tabela 5.2. Mentoring w Kkarierze menedzerskiej kobiet - rezultaty systematycznego
rzegladu literatury

L.p.

Rok

Autor

Kraj

Whnioski z badan

1

2005

P. Tharenou

Australia

Badano czy mentoring, uwzgledniajac wsparcie
zawodowe i psychospoteczne, ma odmienny wptyw na
awans zawodowy kobiet i mezczyzn. Wykazano istotng
zalezno§¢ pomiedzy mentoringiem zawodowym i
awansem kobiet, z kolei wsparcie psychospoteczne byto
nieistotne lub wplywato negatywnie na rozwoj kariery
kobiet egzemplifikowany awansem i wynagrodzeniem.
Udowodniono, ze kobiety doswiadczaja wigkszych
korzysci  zawodowych, wynikajacych z relacji
mentoringowych niz me¢zczyzni (1).

2006

R.J. Burke,
Z. Burgess,
B.J. Fallon

Australia

Wykazano, ze menedzerki podstawowego szczebla
zarzadzania wspolpracujace z mentorkami
doswiadczaty wigcej wsparcia psychospotecznego, niz
menedzerki wspolpracujace z mentorami. Z kolei
wicksze wsparcie zardwno zawodowe, jak i
psychospoleczne zwiazane bylo z wigksza satysfakcja z
pracy i kariery oraz optymizmem w stosunku do
przysztych perspektyw rozwoju (2).

2007

A.
Broadbridge

Wielka
Brytania

Wykazano, iz menedzerki, w porownaniu z
menedzerami doswiadczajg silniejszych barier w
procesic rozwoju kariery, ktoérych przyktadem sa:
ograniczony dostep do sieci kontaktow i mozliwosci
networkingu, nadmiar obowiazkéw wynikajacy z
laczenia r6l w zyciu prywatnym i zawodowym.
Wskazano, ze posiadanie rodziny, w przypadku
menedzerek skorelowane byto z mniejsza progresja
kariery, z kolei dla mezczyzn stanowilo czynnik
wspierajacy 1 przyspieszajacy rozwdj kariery
zawodowej. W celu niwelowania barier zawodowych
doswiadczanych przez menedzerki zarekomendowano
rozwigzania instytucjonalne w postaci mentoringu,
podkreslajac jego dtugoterminowe korzysci dla rozwoju
organizacji i jednostki (3).

2009

G.A.
Maxwell

Wielka
Brytania

W artykule zwrdécono uwage, iz mentoring ma
znaczenie w rozwoju karier menedzerskich kobiet w
sektorze bankowym. Podkres$lono pozytywny wplyw
mentoringu na niwelowanie wewnetrznych barier, w
postaci braku poczucia wlasnej wartosci czy dewaluacje
wlasnych  osiggnieé.  Respondentki  wymieniaja
mentoring jako jeden z czynnikéw sukcesu w karierze
zawodowej. Szczegoélnie istotne dla zbadanych
menedzerek byly udzielane przez mentora wskazowki
oraz mozliwo$¢ nawiazania nowych kontaktow (4).

2016

M.M. Helms,
D.E. Arfken,
S. Bellar

Stany
Zjednoczone

Zaakcentowano znaczenie mentoringu i sponsoringu w
rozwoju kariery zawodowej kobiet. Mentoring i
sponsoring poprzez rozwoj umiejetnosci i poszerzanie

6% B, Budrowska , bariery i ograniczenia karier kobiet - wyniki badan nad zjawiskiem ,, szklanego
sufitu”, w: Raport Banku Swiatowego nr 292005, Pte¢ a mozliwosci ekonomiczne w Polsce: czy kobiety
stracity na transformacji, Biuro Banku Swiatowego w Polsce, Warszawa, 2004, 70-93.

89 T H. Algahtani, Barriers to women'’s leadership, “Granite Journal”, 3(2), 2019, 34-41.
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sieci kontaktow pomaga pokonywaé bariery, jakie
napotykaja  menedzerki ~w  miejscu  pracy.
Zasugerowano, aby organizacje, w celu promowania
roéznorodnosci 1 integracji plci, budowaty wewngtrzne
programy mentoringowe i sponsoringowe.
Podkreslono, iz kluczowg rol¢ w promowaniu rozwoju
karier menedzerskich kobiet maja osoby na najwyzszym
szczeblu zarzadzania w organizacji (5).

6 2017

H. Kim

Korea
Potudniowa

Udowodniono, iz mgzczyzni doswiadczajg wigcej
wsparcia zawodowego, z kolei kobiety wsparcia
psychospotecznego. Uczestnicy formalnych programow
mentoringowych charakteryzowali si¢ ambitniejszymi
celami zawodowymi, majacymi kluczowa rolg w
rozwoju karier menedzerskich. Autorka sugeruje, iz
programy mentoringowe powinny uwzglednia¢ pleé
podopiecznych i petnione przez nich role. Szczegdlnie
istotne jest to z punktu widzenia programow
mentoringowych  kierowanych do  kobiet na
stanowiskach kierowniczych. Relacje te powinny
koncentrowaé si¢ na identyfikacji i wyeksponowaniu
potencjatu kobiet oraz poprawie ich samooceny (6).

7 2019

Y. Cho,
J. Park,
S.J. Han,
Y. Ho

Korea
Potudniowa

Wykazano, iz menedzerki  migdzynarodowych
korporacji, w drodze do objecia stanowiska dyrektora
generalnego, zmagaly si¢ z wieloma trudnosciami i
wyzwaniami. Wskazywanymi przez respondentki
czynnikami niwelujacymi bariery zawodowe, a takze
determinantami ich rozwoju 1 sukcesu byly:
zaangazowanie 1 pracowito$¢, wsparcie rodziny oraz
mentoring. Menedzerki podkreslaty, ze wspotpraca z
mentorem jest przyktadem efektywnej strategii rozwoju
kariery zawodowej (7).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie :
(1) P. Tharenou, Does Mentor Support Increase Women'’s Career Advancement More than Men’s?
The Differential Effects of Career and Psychosocial Support, “Australian Journal of

Management”, 30(1), 2005, 77-109.

(2) R.J. Burke, Z. Burgess, B.J. Fallon, Benefits of mentoring to Australian early career women
managers and professionals, “Equality, Diversity and Inclusion”, 25, 2006, 71-79.

(3) A. Broadbridge, Dominated by women: managed by men? The career development process of
retail managers, “International Journal of Retail & Distribution Management”, 35(12), 2007,
956-974

(4) G.A. Maxwell, Mentoring for enhancing females' career development: the bank job, “Equality,
Diversity and Inclusion”, 28, 2009, 561-576.

(5) M.M. Helms, D.E. Arfken, S. Bellar, The Importance of Mentoring and Sponsorship in Women's
Career Development, “SAM Advanced Management Journal”, 81(4), 2016

(6) H. Kim, Investigating the effects of work-family spillovers, gender, and formal mentoring on
career goal of managers, “International Journal of Manpower”, 38(8), 2017, 1065-1085.

(7) Y.Cho,J.Park, S.J. Han, Y. Ho, “4 woman CEO? You'd better think twice!": Exploring career
challenges of women CEOs at multinational corporations in South Korea, “The Career
Development International”, 24(1), 2019, 91-108.

Dokonana

synteza wyselekcjonowanych w

systematycznym przegladzie

literatury artykutéw, dotyczacych mentoringu i kariery menedzerskiej kobiet, ujawnia

pewien niedostatek w zakresie oceny skuteczno$ci mentoringu oraz roli czynnikow

wewnetrznych

1 zewnetrznych  determinujacych osiggane

efekty na poziomie

indywidulanym. Roéznorodnosé¢ badan, pod wzgledem wybranej przez badaczy metody
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(3 badania jakosciowe, 4 badania iloSciowe), branzy czy uwarunkowan spoteczno-
geograficznych uniemozliwia jednak jednoznaczng oceng mentoringu w szerokim
zakresie. W wigkszosci opracowan podkreslano, iz mentoring predestynuje do
niwelowania wewnetrznych barier kobiet, ktore istotnie hamujg rozwoj kariery
zawodowej. Wsparcie mentora zwigzane jest z poprawg samooceny i wiary w siebie, co
wplywa na formutowane cele zawodowe i osiggane rezultaty.

W  trzech artykulach  wyodrebniony zostal ~mentoring zawodowy
I psychospoteczny. Wykazano, iz kobiety otrzymuja wigcej wsparcia psychospotecznego,
ktére pozytywnie wptywa¢ moze na $wiadomos$¢ posiadanego potencjatu i dobrostan
psychiczny menedzerek, implikujac tym samym osiggane postepy w karierze. Z kolei
otrzymywane od mentora wsparcie zawodowe moze wspomaga¢ awans zawodowy,
bedacy jednym z przejawdéw rozwoju kariery. W jednym z artykulow podkreslono
jednak, iz mentoring psychospoteczny moze mie¢ negatywny wptyw na hierarchiczng
mobilnos¢ menedzerek w strukturze organizacji.

Zasadne zatem wydaje si¢ zbadanie roli mentoringu, z uwzglednieniem
doswiadczanego wsparcia zawodowego 1 psychospolecznego, w rozwoju kariery
menedzerskiej kobiet w kontekscie polskich organizacji i aktualnym podejsciu do kariery
zawodowej. Stosunkowo mata liczba opracowan dotyczaca mentoringu i jego roli
W rozwoju $ciezki zawodowej menedzerek, co ujawnit przeprowadzony systematyczny
przeglad literatury, stanowi potwierdzenie istnienia luki poznawczej i potrzebe jej
wypehnienia.

Analizujac udziat kobiet w zarzadzaniu, a szczeg6lnie ich niska reprezentacje na

najwyzszych szczeblach zarzadzania®®

, istotne moze okaza¢ si¢ uwzglednienie rodzaju
dziatalno$ci, w ktorych zatrudnione sa kobiety. Zdominowanie przestrzeni zawodowej
przez jedna z ptci moze determinowac¢ odmienne potrzeby menedzerek, a w konsekwencji
wptywaé¢ na efektywno$¢ rodzaju wsparcia udzielanego przez mentora. Ponadto
intencjonalny rozwoj kariery menedzerskiej kobiet moze by¢ powigzany z czynnikiem o

charakterze endogenicznym, ktérego przykltadem jest poziom samo$wiadomosci

w zakresie realizowanej kariery zawodowej.

8% |, Fernandez-Mateo, R.M. Fernandez, Bending the Pipeline? Executive Search and Gender Inequality
in Hiring for Top Management Jobs, “Management Science”, 62, 2016, 3636-3655.
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Badanie przeprowadzone przez A. Morrison i in.®%® wykazato, iz kluczowymi
czynnikami, ktore doprowadzity kobiety do stanowiska generalnego kierownictwa byty:
akceptacja ze strony organizacji, otrzymywane wsparcie, mozliwo$¢ partycypowania
W przedsiewzig¢ciach rozwojowych 1 szkoleniach oraz przydzielanie istotnych
I ambitnych zadan pozwalajacych zosta¢ zauwazonym przez osoby na wyzszych
szczeblach zarzadzania. Dodatkowo warto zauwazy¢, iz wnioski z przeprowadzonych
badan w zakresie efektow mentoringu kobiet cechujg si¢ pewnag rozbieznoscig.

P. Tharenou®’

podkreslit, iz mentoring zawodowy zwigksza prawdopodobienstwo
awansu kobiet, pozwalajac tym samym rozwija¢ karier¢ w wymiarze hierarchicznym.
Z kolei G. Maxwell %8 wskazal, iz osiggane postepy w karierze kobiet wynikaja ze
wsparcia na poziomie psychologicznym, wywierajacego wplyw na poczucie wlasnej

wartoéci. Co wiecej, R. Arora i S. Rangnekar®®

ustalili, ze to wsparcie psychospoteczne
jest predyktorem osigganych przez menedzeréw pozytywnych wynikow w karierze.
Analiza literatury dotyczacej roli mentoringu w karierze menedzerskiej kobiet
ujawnia zatem niedostatek badan w literaturze polskiej oraz pewng rozbiezno$¢ w ocenie
mentoringu zawodowego 1 psychospolecznego w opracowaniach zagranicznych. Majac
na uwadze powyzsze, problem badawczy podjety przez autorke dotyczy roli mentoringu
obejmujgcego wsparcie zawodowe i psychospoteczne w progresji kariery menedzerskiej
kobiet. Sformutowany problem badawczy obejmuje nastepujace pytania badawcze:
1. Czy mentoring stymuluje rozwdj kariery menedzerskiej kobiet?
2. Czy rodzaj mentoringu determinuje implikacje organizacyjne i indywidualne?
3. Jak zdominowanie branzy przez dang ple¢ wplywa na zalezno$¢ pomigdzy
mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet?
4. Czy wglad w kariere, czyli stopien swiadomosci wlasnego potencjatu zawodowego,
posredniczy w zalezno$ci pomig¢dzy mentoringiem a rozwojem kariery menedzerskiej
kobiet?
Gléownym celem rozprawy doktorskiej jest identyfikacja zwigzku pomig¢dzy

doswiadczanym mentoringiem zawodowym 1 mentoringiem psychospolecznym

6% A.M. Morrison, R.P. White, E. Van Velsor, Breaking the Glass Ceiling, Reading, MA: Addison-
Wesley, 1987.

897 p, Tharenou, Does Mentor Support Increase Women's Career Advancement More than Men's? The
Differential Effects of Career and Psychosocial Support, “Australian Journal of Management”, 30, 2005,
109 - 77.

6% G.A. Maxwell, Mentoring for enhancing females' career development: the bank job, “Equality,
Diversity and Inclusion”, 28, 2009, 561-576.

69 R. Arora, S. Rangnekar, Workplace mentoring and career resilience: An empirical test, “The
Psychologist-Manager Journal”, 17(3), 2014, 205-220.
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aprogresja  kariery = menedzerskiej  kobiet, egzemplifikowang  satysfakcja
z dokonywanych postepow w karierze.

W ramach tak okreslonego celu gldéwnego wyodrebniono cele czastkowe
uwzgledniajac ich nastepujace rodzaje:
Cele poznawcze
C1. Usystematyzowanie poje¢ 1 definicji dotyczacych mentoringu oraz konceptualizacja
rodzajow doswiadczanego mentoringu.
C2. Usystematyzowanie dorobku nauk o zarzadzaniu i jako$ci w zakresie pojec i definicji
dotyczacych kariery menedzerskiej kobiet oraz konceptualizacja wymiardw satysfakcji
z kariery.
C3. Okreslenie podstaw koncepcyjnych zwiazku pomigdzy mentoringiem a progresja
kariery menedzerskiej kobiet w warunkach zmiennej moderujacej (zdominowanie branzy
przez dang pte¢) i mediujacej (wglad w kariere).
Cele metodyczne
CA4. Ustalenie podejscia empirycznego adekwatnego do oceny zakresu doswiadczanego
mentoringu 1 postepow w karierze menedzerskiej kobiet oraz zwiazku pomigdzy
mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet.
Cele empiryczne
C5. Ocena zakresu do$wiadczanego przez menedzerki mentoringu zawodowego
i mentoringu psychospotecznego.
C6. Ocena postepow w karierze menedzerskiej kobiet przy zastosowaniu skali
satysfakcji.
C7. Diagnoza zwiazku pomig¢dzy mentoringiem zawodowym 1 mentoringiem
psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet.
C8. Weryfikacja zwiazku pomigdzy mentoringiem zawodowym i psychospotecznym
a progresja kariery menedzerskiej kobiet przy uwzglednieniu moderujacej roli poziomu
zdominowania branzy przez dang ptec.
C9. Weryfikacja zwiazku pomigdzy mentoringiem zawodowym i psychospotecznym
a progresja kariery menedzerskiej kobiet przy uwzglednieniu posredniczacej roli wgladu

w kariereg.
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Cele utylitarne

C10. Sformutowanie wnioskow i rekomendacji dla praktyki zarzadzania w zakresie
wykorzystania mentoringu zawodowego i psychospotecznego w stymulowaniu kariery
menedzerskiej kobiet.

Cele szczegdlowe wyrdznione w ramach celow poznawczych, metodologicznych,
empirycznych i utylitarnych umozliwity nie tylko ukazanie wielu perspektyw
w analizowanej problematyce, ale przede wszystkim efektywne zaplanowanie procesu
badawczego. Sformutowane cele badawcze stanowily podstawe opracowania modelu

badawczego, jego komponentow i taczacych je zaleznosci.

5.3. Model badawczy i hipotezy badawcze

Model badawczy, jak wskazuje W. Czakon’®, jest pewnym uproszczeniem
rzeczywisto$ci, prezentujacym relacje pomiedzy celowo dobranymi przez badacza
elementami. Model badawczy zbudowany na potrzeby niniejszej pracy zostat
przedstawiony na Rysunku 5.2. W zaprezentowanym modelu zmienng objasniajaca
(niezalezng) jest mentoring z uwzglednieniem dwoch jego rodzajow, mentoringu
zawodowego oraz mentoringu psychospotecznego, ktére okre$laja rodzaj wsparcia
udzielanego przez mentora. Zmienng objasniang (zalezng) jest progresja kariery
menedzerskiej kobiet weryfikowana satysfakcja z kariery. W modelu uwzgledniono
zmienng moderujgca 1 mediujaca, dzigki ktorym mozliwe bylo bardziej poglebione
odniesienie si¢ do badanej zaleznosci. W opracowanym modelu badawczym zmienng
moderujaca jest zdominowanie branzy, w ktorej pracuje menedzerka, przez dang plec.
Zkolei zmienng mediujaca, nazywang takze zmienng posredniczaca, jest wglad

w kariere, czyli Swiadomos¢ wlasnego potencjatu zawodowego.

"0\, Czakon Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Warszawa: Oficyna a Wolters
Kluwer business, 2015.
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Mentoring .
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-

HS

Zdominowanie branzy
przez dang plec

Rysunek 5.2. Model badawczy

Zrbdto: opracowanie wlasne

Zaproponowany w modelu badawczym uktad zmiennych bedacych nastepstwem
przegladu literatury, postawionych pytan badawczych i celow pracy stat si¢ podstawg do

701

sformutowania hipotez badawczych. Hipoteza, jak wskazuje T. Kotarbinski - jest swego

rodzaju przypuszczeniem dotyczacym istnienia pewnych zjawisk lub zaleznoSci,
umozliwiajacym wyjaénienie nierozwigzanego dotychczas problemu. J. Apanowicz’%2
zuwagi na stopien ogdlnosci badanego problemu wyrdznia hipotezy ogdlne
I szczegdlowe. Jednym ze sposobow sprawdzenia hipotez jest weryfikacja, a zatem
postepowanie zmierzajace do rozstrzygnigecia prawdziwosci sformulowanego zdania.

Badania, ktore pozwalaja weryfikowaé hipotezy mogg mie¢ charakter teoretyczny lub

empiryczny. J. Burnewicz’®® zauwaza, iz metoda badawcza, oprocz eksperymentu

701 J. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Elementy teorii poznania, logiki formalnej i metodologii nauk,
Ossolineum, Warszawa, 1990.

792 J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Warszawa, Difin, 2005.

03 J.Burnewicz, Filozofia i metodologia nauk ekonomicznych, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN, 2021.
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| testow statystycznych mogg by¢ rozwazania, okre$lane takze intelektualnymi
spekulacjami, oparte na analizie literatury przedmiotu.

W niniejszym opracowaniu sformutowano nastepujacg hipoteze glowna:

Hg. Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zakresem do$§wiadczanego mentoringu
zawodowego i mentoringu psychospotecznego a progresja kariery menedzerskiej kobiet,
egzemplifikowang satysfakcja z postepow w karierze.

Zgodnie z przygotowanym modelem badawczym sformutowano takze nastepujace
hipotezy szczegotowe:

H1. Rodzaj zastosowanego mentoringu réznicuje implikacje osiggnigte w wymiarze
organizacyjnym i indywidualnym.

H2. Satysfakcja z postepéw w karierze jest istotng charakterystyka progresji kariery
menedzerskiej kobiet.

H3. Mentoring zawodowy stymuluje postepy w karierze menedzerskiej kobiet.

H4. Mentoring psychospoteczny stymuluje postepy w karierze menedzerskiej kobiet.
HS5. Poziom zdominowania branzy przez dang pte¢ moderuje zalezno$¢ pomigdzy
mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet.

H6. Wglad w karier¢ posredniczy w zalezno$ci pomigdzy mentoringiem a progresja
kariery menedzerskiej kobiet.

Dwie pierwsze hipotezy (H1, H2) miaty charakter teoretyczny, ich weryfikacja
wymagata zastosowania metod wtdrnych, a zatem opartych na analizie dotychczasowych
opracowan naukowych. W tym celu przeprowadzono analiz¢ danych zastanych (desk
research), kwerende bibliograficzng oraz zrealizowano systematyczny przeglad
literatury. Na tej podstawie wykazano zasadno$¢ uwzglednienia w badaniu dwoch
rodzajow mentoringu oraz wykorzystania satysfakcji z kariery, jako miary progresji
kariery menedzerskiej kobiet.

Odniesienie si¢ do hipotez teoretycznych miato istotne znaczenie na etapie
projektowania badan empirycznych, w celu doglebnego doprecyzowania zagadnien
badawczych. Proba poszerzenia wiedzy w podejmowanej tematyce, wymaga wtasciwego
uszczegotowienia i umiejscowienia poje¢ w caloksztalcie dostgpnej wiedzy naukowe;j
zwigzane] z danym zagadnieniem. Krytyczna refleksja poznawcza prowadzaca do
udowodnienia zasadno$ci komponentdow modelu badawczego pozwala zwigkszy¢
rzetelno$¢ i1 obiektywizm badan oraz minimalizowa¢ niedoskonatosci wykorzystywanych

zmiennych i sposobu ich operacjonalizacji.
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Do zweryfikowania pozostatych hipotez (H3, H4, HS5, H6) zastosowano
triangulacje metod, polegajaca na zebraniu danych za posrednictwem zar6wno badan
ilosciowych, jak 1ijakosciowych (Tabela 5.3.). M. Hammersley i P.Atkinson’®
podkreslaja, iz do badania bazujgcego na réznych rodzajach danych, prowadzacych do

spojnych konkluzji mozna odnosi¢ si¢ z wigksza pewnoscig i zaufaniem.

Tabela 5.3. Zastosowane metody badawcze

Rodzaj badania Technika badawcza Narzedzie badawcze
Badanie ilosciowe CAWI (ankieta internetowa) Kwestionariusz ankiety
Badanie jakosciowe | Wywiad IDI (indywidualny Kwestionariusz wywiadu

wywiad poglebiony)

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wykorzystanie dwoch metod badawczych pozwolito ujaé¢ analizowane zagadnienie
z réznorodnych perspektyw, zminimalizowaé mankamenty wykorzystanych metod’®®
oraz zwigkszy¢ rzetelno$¢ danych, na podstawie ktorych formulowane sg implikacje

teoretyczne i praktyczne.

5.4. Metodyka badan iloSciowych
5.4.1. Operacjonalizacja zmiennych

Operacjonalizacja zmiennych to proces pozwalajacy przeksztatci¢ przedmiot
badania w rzeczywiste obserwacje empiryczne, za pomoca skonstruowanego obrazu
pojec¢ teoretycznych. Proces ten polega na sformutowaniu zmiennych odpowiadajacych

06

wybranym pojeciom wraz z okre§leniem ich zakresu i wymiaréw’®. Procedura

operacjonalizacji, a zatem nadawania empirycznego sensu konstruktom teoretycznym,

jak wskazuje J. Brzezinski’"’

sktada si¢ z trzech etapow: rekonstrukcji czynnika
teoretycznego, konstruowania zmiennej oraz doboru narzedzia lub sposobu pomiaru
zmiennej. Autor ujmuje proces operacjonalizacji jako cigg nastepujacych po sobie
czynnosci. Na poczatku niezbedne jest stworzenie obrazu czynnika teoretycznego,

nastepnie konceptualizacja zmiennej poprzez konstrukcje indeksu za pomoca

704 M. Hammersley, P.Atkinson, Metody badan terenowych, Poznan, Wydawnictwo Zysk i S-ka, 2000.
%5 A, Stolecka-Makowska, Triangulacja jako koncepcja pozyskania wiedzy o zachowaniach nabywczych
konsumentow, ,,Studia Ekonomiczne”, 261, 2016, 51-62.

%6 E, Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2003.

707 J, Brzezinski, Metodologia badar psychologicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1997.
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wskaznikow empirycznych. Ostatnim dziataniem jest dobor narzgdzia pomiarowego

umozliwiajagcego przeprowadzenie pomiaru wczesniej zdefiniowanego pojecia

teoretycznego.

Sktadnikami opracowanego modelu badawczego s3: mentoring, wglad w kariere,

progresja kariery menedzerskiej kobiet oraz zdominowanie branzy przez dang pte¢. Na

potrzeby niniejszych badan, przyjeto ich nastepujace definicje:

,Mentoring” to relacja pomiedzy osobg o mniejszym doswiadczeniu a osobg
bardziej doswiadczona, udzielajaca wsparcia zarowno w wymiarze zawodowym,
jak i psychospotecznym. Cechg relacji jest systematyczny kontakt pomigdzy
zaangazowanymi stronami, ktorego celem jest identyfikacja i pomnazanie
kapitalu kompetencji. Mentoring nastawiony jest na rozwoj podopiecznego,
jednak nie wyklucza to obopdlnych korzysci, zarbwno mentee, jak i mentora,
wynikajacych z dwustronnej wymiany doswiadczen.

»Wglad w karier¢” to indywidualna kompetencja polegajaca na §wiadomosci
wlasnego potencjatu, w tym wiedzy na temat silnych i slabych stron oraz
umiejetnosci  wyznaczania realnych 1 ambitnych celow w karierze.
Samoswiadomos¢ w wymiarze zawodowym zwigzana jest z proaktywna postawa
i zarzadzaniem wlasng $ciezka zawodowa.

,Progresja kariery menedzerskiej kobiet” zgodnie ze wspdiczesnym podejsciem
do kariery zawodowej 1 realizowanych w jej zakresie postgpow, rozumiana jest
jako osiaganie przez menedzerke¢ wyznaczonych samodzielnie celow
wynikajacych z wyznawanych warto$ci. Progresja kariery jest efektem zdobycia
kolejnego poziomu zaawansowania $ciezki zawodowej, czyli realizacji
indywidualnego celu kariery.

»Zdominowanie branzy przez dang ple¢” wyrazone jest w postaci trzech typoéw
branz, wyodrebnianych na podstawie liczby pracujacych w nich kobiet
i mgzezyzn. Analiza liczebnosci pracownikow w dziatalnosciach wskazanych
przez Gléwny Urzad Statystyczny wedtug punktéw PKD pozwolita wyodrebni¢

branze zmaskulinizowane, sfeminizowane i neutralne ze wzgledu na ptec.
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Wszystkie pojecia maja charakter nieobserwowalny bezposrednio, co
w konsekwencji determinuje potrzebe okreslenia symptomow, badz tez zjawisk, ktore
$wiadcza o tym, ze dane pojecia wystepuja w rzeczywistosci’%.

Przyjeto, iz mentoring ujawnia si¢ w dwoch wymiarach, a mianowicie: mentoring
zawodowy 1 mentoring psychospoteczny. Do kazdego wymiaru wyselekcjonowano ich
odpowiednie przejawy na podstawie scharakteryzowanych przez K. Kram’® funkgcji
mentoringu, czyli dziatan, jakie realizuje mentor wobec podopiecznego. Wglad w kariere
jest kompetencjg, ktora przejawia si¢ w umiejetnosci wyznaczania celow,
dopasowywania ich do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, podejmowania inicjatyw
w celu rozwoju kompetencji oraz wiedzy dotyczacej swoich mocnych i stabych stron.
Progresja kariery menedzerskiej kobiet zwigzana jest z realizacja indywidualnych celéw
zawodowych, w ujeciu ogolnym i tych dotyczacych wynagrodzenia, awansu,
umieje¢tnosci. Z kolei wyznacznikiem stopnia realizacji celdw jest poczucie satysfakcji
I sukcesu. Zatem progresja kariery menedzerskiej kobiet wyraza si¢ w poziomie
satysfakcji z ogdlnego przebiegu kariery 1 osiggnigcia szczegdlowych celow
zawodowych.

Na podstawie symptomow wystepowania poszczegdlnych zmiennych mozliwe byto

wyszczegolnienie ich mierzalnych wskaznikéw, co zaprezentowano w Tabeli 5.4.

%8 D, Weziak-Biatowolska, Operacjonalizacja i skalowanie w iloSciowych badaniach spotecznych,
Zeszyty naukowe Instytut Statystyki i Demografii SGH, 16, 2011.

"9 K.E. Kram, Mentoring At Work, Developmental relationship in organizational life, Glenview, IL:
Scott Foresman, 1985.
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Tabela 5.4. Wskazniki empiryczne pojeé teoretycznych
Pojecie Wskaznik
Powierzanie ambitnych zadan
Powierzanie zadan wymagajacych wspdlpracy z innymi menedzerami
Powierzanie zadan intensyfikujgcych kontakt z kierownictwem wyzszego
szczebla
Powierzanie zadan pozwalajacych pozna¢ nowych wspotpracownikow
Pomaganie w wykonaniu zadan zawodowych
Ochrona przed czynnikami negatywnie wptywajacymi na rozwdj kariery
Wspieranie rozwoju kariery zawodowej
Zapewnianie informacji na temat funkcjonowania organizacji
Okazywanie szacunku
Okazywanie wyrozumialo$ci
Zachecanie do rozmow na temat obaw i niepokoi zwiagzanych z praca
Dzielenie si¢ osobistym do§wiadczeniem

Mentoring Podejmowanie rozmoéw dotyczacych poczucia odpowiedzialnosci
psychospoteczny | Dzielenie si¢ wlasna historig kariery zawodowej
Namawianie do awansu zawodowego
Zachecanie do zmian i nowych sposobow dziatania
Wystepowanie w roli wzorca do nasladowania
Reprezentowanie wartosci i $wiatopogladu zblizonego do podopiecznej
Posiadanie konkretnego planu osiggniecia zatozonego celu zawodowego
Adaptacja celow zawodowych do nowych uwarunkowan
Szukanie zadan utatwiajacych osiagniecie celow zawodowych
Wglad w karierg | Posiadanie jasno okre§lonych celow zawodowych
Posiadanie realistycznych celow zawodowych
Wiedza dotyczaca swoich mocnych stron
Wiedza dotyczaca swoich stabych stron
Zadowolenie z osiaggnigtego sukcesu zawodowego

Mentoring
zawodowy

Progresja Zadowolenie z osiagnig¢tych ogdlnych celow zawodowych
kariery Zadowolenie z osiagnietych celow dotyczacych wynagrodzenia
menedzerskiej | Zadowolenie z osiggnietych celdéw dotyczacych awansu
kobiet Zadowolenie z osiggnigtych celow dotyczacych rozwijania nowych
umiejetnosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: G.F. Dreher, R.A. Ash, A comparative study of mentoring
among men and women in managerial, professional, and technical positions, “Journal of Applied
Psychology”, 75(5), 1990, 539-546; R. Day, T.D. Allen, The relationship between career motivation and
self-efficacy with protégé career success, “Journal of Vocational Behavior”, 64(1), 2004, 72-91; J.H.
Greenhaus, S. Parasuraman, W.M. Wormley, Effects of Race on Organizational Experiences, Job
Performance Evaluations, and Career Outcomes, “Academy of Management Journal”, 33(1), 1990.

Zdominowanie branzy przez dang pte¢ zostalo okreslone na podstawie danych
z Glownego Urzedu Statystycznego dotyczacych liczby kobiet 1 mgzczyzn pracujacych
w danych sekcjach wedtug PKD (Tabela 5.5.). Na podstawie udziatu kobiet i me¢zczyzn
w poszczegbdlnych sekcjach, na potrzeby niniejszej pracy, wyrdzniono branze:
e Zmaskulinizowane — siedem dziatalnos$ci, w ktorych udziat m¢zczyzn przekracza
60%,
e Neutralne - szes$¢ dziatalnosci, w ktorych kobiety stanowia od 40% do 60%,

e Sfeminizowane - sze$¢ dziatalno$ci, w ktorych udziat kobiet przekracza 60%.

205


https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/256352
https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/256352
https://journals.aom.org/journal/amj
https://journals.aom.org/toc/amj/33/1

Tabela 5.5. Pracujacy wedlug sekceji PKD w Polsce

Sekcja ‘ Rodzaj dziatalno$ci Ogdtem ‘ Kobiety (%) ‘ Mezczyzni (%)
Dziatalno$¢ zdominowana przez me¢zczyzn
Gornictwo i wydobywanie 144 353 11% 89%
F Budownictwo 1 008 685 11% 89%
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie
D elektryczna, gaz, par¢ wodna, goraca wode i
powietrze do uktadow klimatyzacyjnych 109 789 22% 78%
H Transport i gospodarka magazynowa 938 028 23% 7%
Dostawa wody; gospodarowanie $cickami i
E odpadami oraz dziatalno$¢ zwigzana z
rekultywacja 164 914 24% 76%
J Informacja i komunikacja 405 224 33% 67%
C Przetworstwo przemystowe 2792512 34% 66%

Dziatalno$¢ neutralna ze wzgledu na pteé
Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania

N i dziatalno$¢ wspierajaca 573 800 45% 55%
A Rolnictwo, le$nictwo, lowiectwo i rybactwo 2375799 48% 52%
G Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdow

samochodowych, wlaczajac motocykle 2 332 465 52% 48%
M Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 732 835 53% 47%
L Dziatalno$¢ zwigzana z obstugg rynku

nieruchomosci 212 303 56% 44%
R Dziatalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka

i rekreacja 155 668 59% 41%

Dziatalno$¢ zdominowana przez kobiety

| Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem

i ushugami gastronomicznymi 294 080 63% 37%
K Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 344 318 63% 37%
0 Administracja publiczna i obrona narodowa;

obowiazkowe zabezpieczenia spoteczne 652 484 65% 35%
S, T, U | Pozostala dzialalno$¢ ustugowa 323 312 65% 35%
P Edukacja 1204 399 79% 21%
Q Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 917 274 80% 20%

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Gtownego Urzedu Statystycznego za rok 2020

Zaprezentowane indeksy 1 ich wskazniki pozwolily skonstruowaé narzedzie
badawcze wykorzystane do zgromadzenia danych w zaplanowanym badaniu ilosciowym.

Przyjeto, iz narzg¢dziem pomiarowym bedzie kwestionariusz ankiety.

5.4.2. Narzedzie pomiaru i zastosowane metody statystyczne

Dane niezbedne do przeprowadzenia analiz statystycznych zostaly pozyskane za
pomocg kwestionariusza ankiety. Do jego skonstruowania wykorzystano skale GMMP
(Global Measure of Mentoring Practices), CSC (Career Satisfaction Scale), Cl (Career

Insight) oraz autorski zestaw pytan dotyczacy cech relacji mentoringowych
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I charakterystyki respondentek. We wstepie kwestionariusza skierowano do menedzerek
prosb¢ o udzial w badaniu. Ponadto zapewniono o anonimowos$ci przestanych
odpowiedzi oraz poinformowano o celu badania. Przygotowany kwestionariusz
badawczy obejmowat pie¢ czegsci:

e Celem pierwszej czgsci bylo wprowadzenie respondentek do tematyki badania
i pozyskanie informacji o podstawowych cechach relacji mentoringowych, takich
jak: liczba mentorow, z ktérymi wspotpracowaty menedzerki, rodzaj relacji czyli
stopien jej formalizacji oraz pte¢ mentora.

e W drugiej czgsci skoncentrowano si¢ na zbadaniu doswiadczanego przez

respondentki mentoringu zawodowego i mentoringu psychospotecznego. W tej
czgsci wykorzystano Global Measure of Mentoring Practices, ktorej autorem sa
G. Dreher i R. Ash’, Skala ta powstalta w wyniku dokonanej przez autorow
selekcji pozycji wykorzystanych przez R. Noe™ oraz W. Whitely iin.’*?
bedacymi funkcjami mentoringu, ktore po raz pierwszy scharakteryzowata K.
Kram’:,
Osiem pozycji mierzylo doswiadczany mentoring zawodowy, z kolei kolejne
dziesig¢ mentoring psychospoteczny. Respondentki udzielaty odpowiedzi na
pytanie: w jakim stopniu do$wiadczyly poszczegdlnych dziatan i1 funkcji
realizowanych przez mentora, wykorzystujac siedmio-stopniowa skale Likerta.

o (zeg$¢ trzecia weryfikowala poziom wgladu w karier¢ odnoszac si¢ do
umiejetnosci wyznaczania realnych planow 1 celow w karierze oraz Swiadomosci
posiadanego potencjatu. W tej cze$ci wykorzystano skalg Career Insight,
stanowigca element szerszego narzg¢dzia: Career Motivation Scale, ktorego

autorem sg R. Day i T. Allen”*. Poszczegdlne pozycje zostaly przez autorow

10 G.F. Dreher, R.A. Ash, A comparative study of mentoring among men and women in managerial,
professional, and technical positions, “Journal of Applied Psychology”, 75(5), 1990, 539-546.

1 R. A. Noe, An investigation of the determinants of successful assigned mentoring relationships,
“Personnel psychology” 41(3), 1988, 457 — 479.

12 W, Whitely, T. W. Dougherty, G. F. Dreher, The Relationship of Mentoring and Socioeconomic Origin
To Managers' and Professionals’ Early Career Progress, “The Academy of Management Best Paper
Proceedings”, 1, 1988.

13 K.E. Kram, Mentoring at work: Developmental relationships in organizational life, “Administrative
Science Quarterly” 30(3), 1985.

14 R, Day, T.D. Allen, The relationship between career motivation and self-efficacy with protégé career
success, “Journal of Vocational Behavior”, 64(1), 2004, 72-91.
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wyselekcjonowane z narzedzia badawczego CM skonstruowanego przez: R. Noe
1 in.7** oraz M. London™¢, bazujacych na teorii motywacji do kariery’"’.
Respondentki proszone byly o ustosunkowanie si¢, w jakim stopniu zgadzaja si¢
z zaprezentowanymi siedmioma twierdzeniami w siedmio-stopniowej skali
Likerta.

Czwarta cze$¢ pozwolita oceni¢ progresj¢ kariery menedzerskiej kobiet. W tym
celu skorzystano z Career Satisfaction Scale J. Greenhausa, S. Parasurmana
i M. Wormleya™®. Wedlug autoréw jednostka formuluje oczekiwania wobec
realizowanej kariery w formie celow, a ich osiggnigcie wywotujace poczucie
satysfakcji jest rownocze$nie weryfikacja osigganego w karierze postepu.
Respondentki w siedmio-stopniowej skali Likerta odnosity si¢ do pigciu
twierdzen dotyczacych zadowolenia z osiggnigtego przez siebie sukcesu
zawodowego oraz postepu w ramach osiggniecia ogdlnych i szczegdtowych
celow zawodowych.

Cze$¢ piata bedaca metryczka umozliwita scharakteryzowanie proby badawczej
pod wzgledem czynnikéw indywidualnych i zwigzanych z organizacja. Zmienne
dotyczace respondentek obejmowaly dane socjodemograficzne, takie jak wiek,
staz pracy, liczba posiadanych dzieci. Ponadto istotnymi z punktu widzenia
podejmowanej problematyki badawczej byly zmienne o charakterze
organizacyjnym, na podstawie ktérych ustalono wielkos¢ firmy, w jakiej
zatrudnione sa respondentki, zajmowany przez nie szczebel zarzadzania oraz
branze. Respondentki poproszone bytly o wybranie rodzaju dziatalnosci, w ktore;j
pracuja, sposrod dziewigtnastu wymienionych. Menedzerki miaty takze
mozliwo$¢ wyboru ,,inne” i wpisania dziatalno$ci, jesli zaprezentowane nie
spetialy rzeczywistych kryteridw ich srodowiska zawodowego.

Wykorzystane w poszczegolnych modutach kwestionariusza skale dotyczace

doswiadczanego mentoringu (GMMP), progresji kariery (CSC) oraz wgladu w kariere

(CI) zostaly przetlumaczone przez profesjonalnych tlumaczy specjalizujacych sie

15 R.A. Noe, A.W. Noe, J.A. Bachhuber, An investigation of correlates of career motivation, “Journal of
Vocational Behavior”, 37, 1990, 340-356.

16 M. London, Relationships between career motivation, empowerment and support for career
development, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 66, 1993, 55-69.

17 M. London, Toward a theory of career motivation, “Academy of Management Review”, 8, 1983, 620—

18 J.H. Greenhaus, S. Parasuraman, W.M. Wormley, Effects of Race on Organizational Experiences, Job
Performance Evaluations, and Career Outcomes, “Academy of Management Journal”, 33(1), 1990.
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w opracowaniach naukowych w dziedzinie nauk spotecznych, przy uwzglednieniu
procedury ttumaczenia zwrotnego.

W celu oszacowania rzetelno$ci poszczegdlnych moduléw kwestionariusza
zastosowano wskaznik Alfa Cronbacha. Okre§la on wewnetrzng spdjnos¢ narzedzia
badawczego czyli stopien, w jakim pozycje testowe sa ze sobg powigzane. Rzetelnos¢
zastosowanych skal obliczono za pomocg nastepujacego wzoru' %

_ ko 3K
a_k—l (1 s2 )

gdzie:
k — liczba pozycji testowych
s? — wariancja pozycji testowych
s — wariancja catkowita wynikéw ogoélnych narzedzia

Wspotczynnik Alfa Cronbacha przyjmuje wartos$ci od 0 do 1. Im wyzsza warto$¢
wskaznika, tym wigksza rzetelno$¢ narzedzia. Wedtug klasyfikacji zaproponowanej
przez D. George i P. Mallery’?, warto$¢ wskaznika powyzej 0,7 oznacza akceptowalng
wewnetrzng spojnos¢ kwestionariusza.

W zwiazku z tym, ze mentoring zawodowy, mentoring psychospoteczny, wglad
w kariere oraz progresja kariery menedzerskiej kobiet sg zmiennymi syntetycznymi, ich
warto$¢ obliczono na podstawie $redniej arytmetycznej wchodzacych w ich sktad
zmiennych diagnostycznych. Kazda zmienng syntetyczna poddano weryfikacji pod
katem spdjnosci wykorzystanych do jej pomiaru zmiennych diagnostycznych.
Przeprowadzona analiza rzetelnosci Alfa Cronbacha (Tabela 5.6.) wykazuje wysoka
spojnos¢ narzedzi (0>0,8). Mozna zatem wnioskowaé, iz kazdy z modutdéw

kwestionariusza jest rzetelnym narz¢dziem pomiarowym.

Tabela 5.6. Rzetelnos¢ narzedzi pomiarowych zmiennych syntetycznych

Zmienna syntetyczna Wskaznik
Alfa Cronbacha
Mentoring zawodowy 0,836
Mentoring psychospoteczny 0,898
Mentoring w ujeciu ogdlnym 0,895
Wglad w kariere 0,810
Progresja kariery menedzerskiej kobiet 0,835

Zrbdlo: opracowanie wlasne

19 A, Leontitsis, J. Pagge, A simulation approach on Cronbach's alpha statistical

significance, “Mathematics and Computers Simulation”, 73, 2007, 336-340.

20D, George, P. Mallery, IBM SPSS statistics 23 step by step: A simple guide and reference. New York
Routledge, 2016.
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Badanie ilosciowe dotyczace roli mentoringu w progresji kariery menedzerskiej
kobiet, bedace przedmiotem niniejszej pracy, przeprowadzono metoda CAWI (Computer
Assisted Web Interview). Jest to forma zbierania danych w badaniu ilo$ciowym,
w ktorym kwestionariusz ankiety udostepniany jest respondentom za posrednictwem
sieci Internetowej’?L. Zakres czasowy badania obejmowal okres od pazdziernika 2021 do
listopada 2022 roku.

Zgromadzone dane poddano analizie z wykorzystaniem pakietu statystycznego
IBM SPSS w wersji 27. Wybdr metod statystycznych zdeterminowany byl przyjetym
modelem badawczym i zastosowanymi skalami pomiarowymi. W celu weryfikacji
hipotez badawczych obliczono podstawowe statystyki opisowe zmiennych, testy t
Studenta dla prob niezaleznych, jednoczynnikowe analizy wariancji ANOVA, szereg
analiz korelacji Pearsona oraz analizy regresji liniowej, w tym modele uwzgledniajace
efekt moderacji i mediacji. We wszystkich testach statystycznych przyjeto, ze wynik jest
istotny statystycznie jezeli statystyka testowa przyjmuje warto$¢ mniejszg niz pi¢é
setnych (p<0,05).

W  pierwsze] kolejnosci przeprowadzono analizy czterech, iloSciowych
zmiennych syntetycznych, ktorymi byty: mentoring zawodowy, mentoring
psychospoteczny, wglad w karierg, progresja kariery menedzerskiej kobiet. W tym celu
obliczono statystyki opisowe poszczegélnych zmiennych diagnostycznych w ramach
zmiennej syntetycznej. Do statystycznego opisu zmiennych wykorzystano miary
polozenia (Srednia arytmetyczna, mediana, modalna) oraz miar¢ zmiennos$ci (odchylenie
standardowe)’?2,

W celu pogtebionej eksploracji danych sprawdzono czy $redni poziom zmiennych
syntetycznych zalezy od cech relacji mentoringowych (liczby mentorow, ich ptci, rodzaju
relacji), czynnikow indywidualnych (liczby dzieci) lub organizacyjnych (Szczebel
zarzadzania, branza) charakteryzujacych respondentki. W tym celu przeprowadzono
jednoczynnikowa analize wariancji ANOVA. Jedynie w przypadku badania wplywu
liczby mentorow na $redni poziom zmiennych syntetycznych zastosowano test t Studenta,
z uwagi na to, ze zmienna jako$ciowa okreslona jest za pomoca dwoch kategorii (jeden

mentor/wielu mentorow). Zastosowanie wymienionych testow poprzedzone zostato

2L P, Morawski, Internet w metodykach bada# ilosciowych, w: L. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, K.
Kolasinska-Morawska, Metody badar ilosciowych w zarzqdzaniu, 1.6dz, Wydawnictwo Spotecznej
Akademii Nauk, 2021.

722 M. Sobczyk, Statystyka, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002.
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sprawdzeniem zatozenia o jednorodno$ci wariancji w porownywanych grupach za
pomoca testu Levene’a. W sytuacji braku spelnienia zatozenia o réwnosci wariancji
zastosowano poprawke Welch’a. Wzory wykorzystane do obliczen zawarte s3 w Tabeli
5.7.

Tabela 5.7. Wzory dotyczace badania réznic $rednich arytmetycznych
Nazwa testu Wzér Oznaczenia

N - liczebnos$¢ proby
k — liczba grup
N; -liczebno$¢ i-tej grupy
N =I5 . N.(z7: — 7)2 Z;- Srednia w i-tej grupie
Test L , = ( )kZl_lNil( - )_ 5 Z — §rednia proby

est Levene a (e — D Xizy Xjma (7 — ) (wszystkich obserwacii)
z;; - wartos¢ bezwzglgdna
roéznicy miedzy j-ta
obserwacja w i-tej grupie
a $rednig w tej grupie
t N;, N, - liczebno$¢ grupy
X1 — X 1,2
X1, X, — $rednia grupy 1, 2
(N, = D)sdf + (N, — 1)sdf (& + 1) | sd, sd3 —wariancja w
N, + N, -2 Ny~ No7 | grupie 1, 2

Test t Studenta \/

N - liczebnos$¢ proby

k — liczba grup
Jednoczynnikowa lelﬂ-‘:l Ny (%; — %)? N; -liczebnosé i-tej grupy
analiza wariancji F=—3 p— . X;- $rednia w i-tej grupie
ANOVA - Test mZﬁl i (i — X%;)? X — $rednia  proby
Fishera (wszystkich obserwacji)
xj; — I-ta obserwacja w j-
otej grupie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: C. Viwatwongkasem, T. Vorapongsathorn, S. Taejaroenkul, A
comparison of type I error and power of Bartlett’s test, Levene’s test and Cochran’s test under violation of
assumptions, “Songklanakarin Journal of Science and Technology (SJST)”, 26, 2004, 537-547; G.A.
Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2009; A.D. Aczel, J. Sounderpandian, Statystyka w Zarzqdzaniu, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2018.

Istotny statystycznie wynik jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA
informuje o tym, Ze $redni poziom badanej zmiennej syntetycznej w wyodrgbnionych
grupach, ze wzgledu na zmienng jakos$ciowa, nie jest rowny. Test ten nie wskazuje
natomiast, ktore grupy ro6znig pomigdzy sobg istotnie statystycznie. Aby to stwierdzié

niezbgdne jest przeprowadzenie testow post hoc. W niniejszym badaniu zastosowano test
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Tukeya (gdy zatozenie o homogeniczno$ci wariancji bylo spetnione) lub test Gamesa-
Howella (jesli wariancje byly heterogeniczne)’?3.

W ramach analizy wspoélzaleznosci zjawisk, ktorej celem byto zbadanie powigzan
pomiedzy mentoringiem a progresjg kariery menedzerskiej kobiet, zastosowano analize
korelacji i regresji (Tabela 5.8.) Analiza korelacji pozwala sprawdzi¢ czy istnieje zwigzek
pomiedzy analizowanymi zmiennymi oraz okresli¢ jego site 1 kierunek. Ze wzglgdu na
to, iz poddane analizie zmienne mierzone sg na skali ilosciowej, a relacje miedzy nimi
maja charakter liniowy, wykorzystano wspoiczynnik korelacji liniowej Pearsona.
Przyjmuje on warto$ci w przedziale <-1; 1>. Znak wspodtczynnika korelacji Pearsona
okresla kierunek wspotzmiennos$ci. Znak ,,-” wskazuje na korelacj¢ ujemna, oznaczajac
tym samym, ze wzrost warto$ci jednej zmiennej zwigzany jest ze spadkiem warto$ci
drugiej zmiennej. Z kolei znak ,,+” oznacza korelacje dodatnig, czyli wzrost wartosci
jednej zmiennej ma zwigzek ze wzrostem warto$ci drugiej zmiennej. Natomiast o sile
korelacji $§wiadczy wartos¢ bezwzgledna wspolczynnika, im wyzsza warto$¢, tym
silniejsza korelacja. Dokladna interpretacja sily zalezno$ci wynikajacej z wartosci
wspotczynnika korelacji r-Pearsona zostata oparta o konwencj¢ zaproponowang przez

Guiliforda’®:

Irl=0 - brak korelacji

0,0<|r| =<0,1 - korelacja nikta

0,1<|r| =<0,3 - korelacja staba

0,3<|r| =<0,5 - korelacja przecigtna
0,5<|r| =<0,7 - korelacja wysoka
0,7<r| =<0,9 - korelacja bardzo wysoka
0,9<|r|<1,0 - korelacja niemal petna
Ir=1 - korelacja pelna

Sita zwigzku pomiedzy zmiennymi, w przypadku wartoSci wspolczynnika

z przedziahu od 0,3 do 0,5 okreslana jest takze korelacja umiarkowang ',

2 § Bedynska, M. Cypryanska, Statystyczny drogowskaz 2. Praktyczne wprowadzenie do analizy
wariancji, Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Psychologii Spotecznej, 2013.

724 E, Kupcewicz, M. Mikla, H. Kadu¢akova, E. Grochans, M.D.R. Valcarcel, A.M. Cybulska,
Correlation between Positive Orientation and Control of Anger, Anxiety and Depression in Nursing
Students in Poland, Spain and Slovakia during the COVID-19 Pandemic, “International Journal of
Environmental Research and Public Health”, 19(4), 2022.

25 S, Bedyfiska, A. Brzezicka, Statystyczny drogowskaz Praktyczny poradnik analizy danych w naukach
spotecznych na przyktadach z psychologii, Warszawa: Wydawnictwo Szkoty Wyzszej Psychologii
Spotecznej ,,Academica”, 2007.
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Tabela 5.8. Wzory dotyczace badania wspolzaleznos$ci zmiennych

Nazwa Wzor Oznaczenia
) x; - warto$¢ cechy X i-tego sktadnika proby
Wspé}c.z.ynmk y; - warto$§¢ cechy Y i-tego skladnika proby
korelacji Ty = Tyx ¥ — $rednia arytmetyczna cechy X
liniowej _ I (=D - 7) y — $rednia arytmetyczna cechy Y
Pearsona T I n -2 i —y)? | N-liczebnosé proby
Parametry b - SN i =00 =) X; - Wartos:{: cechy X i.-tego sk%adni.ka pr(?by
liniowej YV (x; — )2 Vi yvartqsc cechy Y i-tego skladnika proby
funkcii regresji 4=y — bk X — §rednia arytmetyczna cechy X
y — $rednia arytmetyczna cechy Y
N - liczebno$¢ proby
TN (5, — 7)? y — $rednia arytmetyczna cechy Y
Statystyka F F= 1;:1(}’—13’)2 y; - warto$¢ cechy Y i-tego sktadnika proby
=i = 91) ¥; — teoretyczna warto$¢ (wyznaczona na
N-=2 podstawie regresji) cechy Y i-tego sktadnika
proby
Odchylenie N2 Tyy — Wspotczynnik korelacji r-Pearsona
standardowe s, = |21 N - liczebnoéé proby
sktadnika N-2 e; — reszta regresji
resztowego lub S, =S,/1-13 S, - odchylenie standardowe zmiennej
y; - warto$¢ cechy Y i-tego sktadnika proby
Wl " R? = N —»)? - $rednia arytmetycznal(’:echy Y.
Spofczynni N (i —7)? y; — teoretyczna warto$¢ (wyznaczona na
determinacji e podstawie regresji) cechy Y i-tego sktadnika
proby
S2x YN x? X; - \’)varto.s'é cechy X i-tego sktadnika proby
S(a) = = = 1_2 X - $rednia arytmetyczna cechy X
Biad szacunku nx Yis,(x — x?) S,- blad standardowy reszt
parametru aib S = Se N - liczebno$¢ proby
N x? — Nx?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G.A. Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii
i pedagogice, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2009; M. Sobczyk, Statystyka, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002; A.D. Aczel, J. Sounderpandian, Statystyka w Zarzqdzaniu,
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2018; M. Reklewski, Statystyka opisowa Teoria i przykiady,
Wioctawek, Wydawnictwo Panstwowej Uczelni Zawodowej we Wioctawku, 2020.

Kolejnym krokiem byto przeprowadzenie analizy regresji, ktora pozwolita zbadaé
mechanizm powigzan pomigdzy mentoringiem (zmienna niezalezna) a progresja kariery
menedzerskiej kobiet (zmienna zalezna). Z uwagi na wystgpowanie liniowego zwigzku
korelacyjnego pomigdzy zmiennymi wykorzystano model liniowy, ktory przyjmuje wzor
ogllny w postaci: y = a + bx + . Parametry funkcji (a,b) oszacowano stosujac metode
najmniejszych  kwadratow, znalezienie takich  wartosci

ktorej; celem jest

wspotczynnikow, przy ktorych roznice pomiedzy wartosciami empirycznymi
a teoretycznymi beda najmniejsze’?®. Dodatnia warto$¢ wspotczynnika b wskazuje na

rosnaca funkcje regresji, a zatem informuje, ze wzrost zmiennej niezaleznej powoduje

"26\\, Szymczak, Podstawy statystyki dla psychologéw, Warszawa: Wydawnictwo Difin, 2008.
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wzrost warto$ci zmiennej zaleznej. Ujemna warto$¢ b $wiadczy z kolei o funkcji
malejacej, ktora interpretuje si¢ jakoby wzrost warto$ci zmiennej niezaleznej
determinowat spadek warto$ci zmiennej zalezne;.

W celu sprawdzenia, ktore z poszczegolnych dziatan mentora, wchodzacych
w sktad mentoringu zawodowego lub psychospolecznego, maja najwickszy wplyw na
progresje kariery menedzerskiej zastosowano model regresji wielorakiej. Pozwala on
ocenia¢ wptyw wielu zmiennych niezaleznych na zmienng zalezng. Liniowy model
regresji wielorakiej mozna zaprezentowa¢ w postaci funkcji: y =a+ byxq +
byxy+... +byxy + 2.

Aby sprawdzi¢ czy model regresji wielorakiej uwzgledniajacy wszystkie mozliwe
zmienne diagnostyczne wchodzace w sktad mentoringu zawodowego lub mentoringu
psychospotecznego jest modelem lepiej opisujacym progresje kariery niz model
uwzgledniajacy tylko wybrane zmienne diagnostyczne, przeprowadzono analizg regresji
metoda krokowa postepujaca. Metoda ta obejmuje specyficzng procedure doboru
zmiennych niezaleznych do modelu. Polega ona na dodawaniu w kazdym kroku
zmiennej, ktora jeszcze nie pojawita si¢ w rOwnaniu, a jej prawdopodobienstwo testowe
jest najmniejsze. Z kolei wykluczane sg te zmienne, ktérych prawdopodobienstwo jest
wystarczajaco duze. Cale postgpowanie konczy si¢ kiedy nie pozostaja juz zadne
zmienne, ktore mozna dotaczy¢ lub wykluczy¢ z modelu’?,

Kolejnym etapem badan bylo sprawdzenie czy na zalezno$¢ pomigdzy
mentoringiem a progresja kariery wplywa zdominowanie branzy przez dang pte¢. W tym
celu wprowadzono do modelu moderator, ktory obejmowat trzy kategorie: branza
zmaskulinizowana, neutralna ze wzgledu na pte¢ i sfeminizowana. Do zbadania efektu
moderacji wykorzystano hierarchiczng analize¢ regresji. W przypadku gdy badano
zalezno$¢ tylko pomigdzy mentoringiem zawodowym lub psychospotecznym a progresja
kariery, hierarchiczna analiza regresji zawierata dwa modele. Pierwszy z nich to model
regresji liniowej pomigdzy mentoringiem zawodowym (lub psychospolecznym) oraz
branza a progresja kariery, opisujacy efekty glowne. Z kolei drugi model dodatkowo
uwzglednial sktadnik interakcyjny, bedacy iloczynem zmiennej niezaleznej i zmiennej

moderujacej. O istotnym efekcie moderacji mozna wnioskowac jesli parametr przy

271 D, Raczkiewicz, Zastosowanie analizy regresji w reprezentacyjnych badaniach spoteczno-
gospodarczych, ,,Econometrics”, 2016, 1(51), s. 31-47

28 T, Trzepiecinski, Metody optymalizacyjne w problematyce regresyijnej, ,,Zeszyty Wyzszej Szkoly
Informatyki i Umiejgtnosci”, 11(1), 2012
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zmiennej interakcyjnej jest istotny statystycznie oraz wspolczynnik determinacji
w modelu drugim jest wyzszy niz w modelu pierwszym’2°,

Weryfikacja efektu moderacji w przypadku gdy model uwzglednia ogodlnie
do$wiadczany mentoring, a zatem zaréwno mentoring zawodowy, jak i psychospoteczny,
wymaga skonstruowania trzech modeli w hierarchicznej analizie regresji. Pierwszy z nich
bada zalezno$¢ gltéwna czyli wptyw mentoringu zawodowego i psychospotecznego na
progresje kariery. Drugi model posiada dodatkowo trzy zmienne interakcyjne:

e iloczyn mentoringu zawodowego i branzy,

¢ iloczyn mentoringu psychospolecznego i branzy,

e iloczyn mentoringu zawodowego i mentoringu psychospotecznego.
Natomiast model trzeci posiada zmienng interakcyjng pomiedzy trzema zmiennymi
(iloczyn mentoringu zawodowego, mentoringu psychospotecznego 1 branzy). Jesli
parametry przy zmiennych interakcyjnych sg istotne statystycznie (p<0,05) oraz
wspotczynnik determinacji trzeciego modelu jest wigkszy niz pierwszego, mozna
wnioskowaé, iz zalezno$é gldéwna warunkowana jest zmienng moderujaca °.

W ostatnim kroku analizy zweryfikowano, czy na opisang zalezno$¢ pomigdzy
mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet wplywa poziom
samoswiadomosci menedzerek w zakresie posiadanego potencjatu. W tym celu
wykorzystano analiz¢ mediacji, ktora polega na wprowadzeniu do modelu wgladu
w karier¢ jako zmiennej posredniczacej. Analize mediacyjng przeprowadzono zgodnie
z podejsciem Barona i Kenny’ego’!, wymagajacym skonstruowania trzech modeli
regresji:

e model regresji pomigdzy mentoringiem (zmienna niezalezna) a progresja kariery
menedzerskiej kobiet (zmienna zalezna), opisujacy zaleznos¢ gtowna,
e model regresji pomi¢dzy mentoringiem (zmienna niezalezna) a wgladem

W karier¢ (zmienna zalezna), opisujacy zalezno$¢ pomiedzy zmienng niezalezng

a mediatorem,

2 M.A. Memon, J. Cheah, T. Ramayah, H. Ting, F. Chuah, T.H. Cham, (2019). Moderation analysis:
issues and guidelines, “Journal of Applied Structural Equation Modeling”, 2019.

730 S, Bedynska, M. Cypryanska, Statystyczny drogowskaz czes¢ 3 Praktyczny przewodnik wykorzystania
modeli regresji oraz rownan strukturalnych, Warszawa: Wydawnictwo Szkoty Wyzszej Psychologii
Spotecznej ,,Academica”, 2013.

81 R.M. Baron, D.A. Kenny, The moderator-mediator variable distinction in social psychological
research: Conceptual, strategic, and statistical considerations, “Journal of Personality and Social
Psychology”, 51, 1986, 1173-1182.
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e model regresji uwzgledniajacy wplyw zaré6wno mentoringu, jak i wgladu
w karier¢ (zmienne niezalezne) na progresj¢ kariery menedzerskiej kobiet (zmienna
zalezna)’32,

Konstrukcja kolejnych modeli wymaga sprawdzenia czy parametry zmiennych
niezaleznych w poprzednim modelu sg istotne statystycznie. W przypadku, gdyby
w modelu regresji wielorakiej po wprowadzeniu mediatora (model trzeci), zalezno$é
pomiedzy mentoringiem a progresja kariery bytaby nieistotna statystycznie, a mediator
(wglad w karier¢) bylby istotnie zwigzany z progresja kariery, mozna wnioskowac
0 wystepowaniu mediacji calkowitej. Natomiast jesli w trzecim modelu zaréwno
mentoring, jak 1 wglad w karier¢ bylyby istotny statystycznie, a wspdiczynnik
determinacji w tym modelu wyzszy niz w modelu pierwszym, nalezy sprawdzi¢ czy
istnieje mediacja czgéciowa. Z duzym prawdopodobienstwem ma ona miejsce wtedy, gdy
warto$¢ standaryzowanego parametru [5, opisujacego wplyw mentoringu na progresj¢
kariery menedzerskiej kobiet w modelu trzecim, jest mniejsza niz w modelu pierwszym.
Oznacza to bowiem, ze wglad w kariere przejmuje pewna cze$¢ wyjasniania zmienno$ci
progresji kariery menedzerskiej kobiet’3, Dla potwierdzenia mediacji, a zatem ustalenia,
ze zmiana wspotczynnika 8 zmiennej niezaleznej jest istotna statystycznie, przeprowadza

sie testy Sobela i Aroian’a’*, z uzyciem Calculation for the Sobel Test"°.

5.4.3. Charakterystyka grupy badawczej

Zgodnie z podjeta tematyka niniejsza praca stanowi probe odpowiedzi na pytanie:
jaka role pelni mentoring zawodowy 1 psychospoteczny w progresji kariery
menedzerskiej kobiet. Populacja statystyczna zostala zatem zdefiniowana pod katem
trzech kryteriow: pflci, zajmowanego stanowiska 1 pelnionej roli mentee w relacjach
mentoringowych. Podmiotem badan byty kobiety zajmujgce stanowiska menedzerskie
W przedsigbiorstwach dziatajacych na terenie Polski, ktére doswiadczyly wsparcia

mentora/mentoréw w dotychczasowej karierze.

82 A, Wojtczuk-Turek , D. Turek, Rola statystycznego "efektu mediacji” w naukowym wyjasnianiu
zjawisk w zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”, 3, 2015, 73-90.

33 M. Bilewicz, Co sie kryje w nieistotnych efektach statystycznych? Mozliwosci zastosowania analizy
supresji w psychologii spotecznej, “Psychologia Spoteczna”, 5(14), 2010, 191-198.

3 R.E. Wood, J.S. Goodman, N. Beckmann, A. Cook, Mediation testing in management research : a
review and proposals, “Organizational research methods”, 11 (2), 2008, 270-295.

735 Calculation for the Sobel Test, An interactive calculation tool for mediation tests. Interactive
Mediation Tests (quantpsy.org), pobrane 8.03.2023.
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Kwestionariusz ankiety kierowany byl do organizacji zajmujacych si¢
koordynacja programoéw mentoringowych i przedsigbiorstw z réznorodnych branz z
prosba o przekazanie ankiety do menedzerek spetniajgcych kryteria badania. Ponadto
kwestionariusz kierowany byt takze bezposrednio do menedzerek z catej Polski. W sumie
przestano ponad 1200 zapytan z prosba o wypetienie kwestionariusza i udziat
w badaniu. Otrzymano 365 w pelni i poprawnie uzupelnionych kwestionariuszy.
Wskaznik odpowiedzi byt zatem stosunkowo niski 1 wynidst 30%.

Poddana analizie statystycznej proba badawcza objeta 365 respondentek.
Uwzglednienie w badaniu menedzerek z réznych czesci Polski bylo uzasadnione
i celowe. A. Wzigtek -Stasko’3® zauwaza, iz im wiekszy zasieg eksploracji badawczej,
tym liczniejsza grupa zainteresowanych odbiorcow podejmowanej problematyki. Z kolei
realizacja celu empirycznego zwigzanego z weryfikacja moderujacej roli branzy
w zaleznosci pomigedzy mentoringiem a progresja kariery, implikuje dywersyfikacje
respondentek ze wzgledu na branze, w jakiej realizuja swoja kariere.

Doktadna charakterystyka uczestniczek badania iloSciowego zostala
zaprezentowana w Tabeli 5.9. Znaczna grupa respondentek charakteryzuje sig
wieloletnim do$wiadczeniem. Niespetna 37% badanych posiada ponad dwudziestoletni
staz pracy. Z kolei 30% kobiet wskazuje na staz pracy w przedziale 15-20 lat. Stazem
pracy pomigdzy 10 a 15 lat charakteryzuje si¢ niecate 20% menedzerek. Z kolei wiek
niespetna 46% badanych kobiet miesci si¢ w przedziale 41-50 lat. Druga grupa pod
wzgledem liczebnosci (37,8%) sa kobiety pomiedzy 30 a 40 rokiem zycia. Najliczniejsza
grupa respondentek (57%) pracuje w duzych przedsigbiorstwach zatrudniajgcych
powyzej 250 pracownikow. 15% kobiet pracuje w przedsigbiorstwach, w ktorych liczba
pracownikow miesci si¢ w przedziale 51-250. Taki sam odsetek kobiet pracuje w matych
przedsigbiorstwach (11-50 pracownikow).

Kolejng cechg pozwalajaca scharakteryzowac respondentki byl zajmowany
szczebel zarzadzania. 54% respondentek udzielajacych odpowiedzi w kwestionariuszu
badawczym zajmuje stanowiska na najwyzszym szczeblu zarzadzania. 37% to
menedzerki $redniego szczebla zarzadzania, natomiast 8% badanych zajmuje stanowisko

podstawowego szczebla zarzadzania.

3 A. Wziatek-Stasko, Konspekt pracy doktorskiej, w: k.. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, Rozprawa
doktorska W naukach spotecznych. Poradnik doktoranta i promotora pracy doktorskiej, £.6dz:
Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, 2021.
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Tabela 5.9. Charakterystyka respondentek badan ilo§ciowych

Zmienna L|cz_ba . Procent
odpowiedzi

Ponizej 30 lat 22 6,0
. 30 - 40 lat 138 37,8
Wiek 41-50 lat 167 45,8
Powyzej 51 lat 38 10,4
Do 5 lat 9 25
5-10 lat 42 115
Staz pracy 10 - 15 lat 70 19,2
15 - 20 lat 110 30,1
Powyzej 20 lat 134 36,7
Ponizej 10 pracownikow 46 12,6
Wielkos¢ 11-50 pracownikoéw 55 15,1
przedsigbiorstwa | 51 - 250 pracownikoéw 55 15,1
Powyzej 250 pracownikow 209 57,3
Szczebel }?Odstgwowy szczebel zarzgdzania 31 8,5
zarzadzania Sredni szczebel zarzadzania 136 37,3
Wysoki szczebel zarzadzania 198 54,2
Brak dzieci 123 33,7
Liczba dzieci Jedno dziecko 94 25,8
Dwojka lub wiecej dzieci 148 40,5

Zrodto: opracowanie wlasne

Istotng charakterystyka respondentek z punktu widzenia przeprowadzonych
badan jest sytuacja rodzinna wynikajaca z realizowanej roli w konteks$cie macierzynstwa.
Z udzielonych odpowiedzi wynika, iz niespelna 34 % badanych nie posiada dzieci, 26 %
kobiet posiada jedno dziecko, z kolei 40 % ma dwdjke lub wiecej dzieci.

Grupa respondentek zostata takze scharakteryzowana na podstawie cech relacji
mentoringowej, w ktorej uczestniczyty. Jak wskazuje Tabela 5.10. ponad 70 % badanych
posiadata co najmniej dwdoch mentoréw. Relacje z mentorami w przewazajacej mierze
miaty charakter zar6wno formalny, jak 1 nieformalny. Zaledwie 12% kobiet wskazato na
formalng relacje mentoringowa typowa dla instytucjonalnych, rozwojowych inicjatyw
pracodawcow lub zewngtrznych organizacji w postaci programow mentoringowych. 26%
respondentek wspdlpracowata wylacznie z mentorami kobietami. Mentorami 20%
respondentek byli mezczyzni. Z kolei 53% kobiet wskazuje, ze ich mentorami byli

zarOwno mezczyzni, jak i kobiety.
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Tabela 5.10. Charakterystyka respondentek pod wzgledem relacji mentoringowych

Zmienna Llcz_ba . | Procent

odpowiedzi
Liczba mentorow w Jeden 107 29,3
dotychczasowej karierze | Wielu 258 70,7
Rodzaj relagi Raczej: fqrmalna 45 12,3
mentoringowej Raczej nieformalna 81 22,2
Zarowno formalna, jak i nieformalna 239 65,5
Megzczyzna 75 20,5
Ple¢ mentora Kobieta 95 26,0
Zardwno mezczyzna, jak i kobieta. 195 53,4

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza proby badawczej pozwolita okresli¢ przyblizony profil
respondentki. Menedzerka biorgca udziat w badaniu iloSciowym najczescie]
charakteryzuje si¢ co najmniej 15 letnim stazem pracy (67% respondentek) oraz pracuje
w duzym przedsicbiorstwie, zatrudniajacym powyzej 250 pracownikéw (57%
respondentek). Co druga respondentka zajmuje stanowisko wysokiego szczebla
zarzadzania. Opréocz petnionej w zyciu zawodowym roli menedzerki, petni takze role
matki w zyciu prywatnym (2 na 3 respondentki). Menedzerka biorgca udziat w badaniu
posiadala w swojej dotychczasowej karierze co najmniej dwdéch mentoréw (71%
respondentek), dodatkowo ma do$wiadczenie zardéwno formalnych, jak i nieformalnych

relacji mentoringowych (2 na 3 respondentki).

5.5.  Metodyka badan jakosciowych

W celu doprecyzowania roli mentoringu w karierze menedzerskiej kobiet oraz
analizy szerszego kontekstu relacji mentoringowych i1 wynikajacych z nich implikacji dla
menedzerek, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badania jakosciowego. Przestanka
badan jakosciowych jest potrzeba lepszego zrozumienia badanego zjawiska, dzigki
uwzglednieniu  réznorodnych  perspektyw  wobec podejmowanego  problemu
badawczego’’. R. Gupta i R. Awasthy’® podkreslajg, ze badania jako$ciowe pozwalajg
zapoznac si¢ 1 zrozumie¢ doswiadczenia respondentow uwarunkowane 1 ulokowane w ich
wilasnym konteks$cie spotecznym, co z perspektywy podejmowanego tematu badawczego

jest niezwykle istotne.

87 M. Alvesson, D. Kérreman, Qualitative research and theory development. Mystery as method, SAGE,
London, 2011.

7% R.K. Gupta, R. Awasthy, Qualitative research in management: Methods and experiences, SAGE,
New Delhi, 2015
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Wykorzystang metodag w badaniu jako$ciowym byly poglebione wywiady
indywidualne (IDI). Wywiad stanowi specyficzng form¢ rozmowy pomiedzy dwiema
osobami, ankieterem czyli osoba prowadzaca badania oraz respondentem’*®. Wywiad
pozwala pozyska¢ od respondenta wiedz¢ 1 doswiadczenie wobec omawianych zjawisk
wystepujaca w jego $wiadomosci’®®. Nalezy zauwazyé, iz w naukach spotecznych,
wywiad definiowany jest jako proces, w ktorym badacz oddzialuje na respondenta za
pomoca stawianych pytan, w celu uzyskania informacji pozwalajacych rozwigzan
problem badawczy.

Dane pozyskane w wyniku wywiadow, zgodnie z podejéciem S. Kvale™,
wykorzystano jako uzupelnienie wczesniej przeprowadzonych badan ilosciowych.
Uzyskane wyniki badania ilo§ciowego 1 ptynace z niego wnioski stanowity gtéwna
motywacj¢ badan jakosciowych, ujawniajac tym samym potrzebe wskazania efektow
mentoringu, jakie doswiadczajg menedzerki. Na tej podstawie sformutowano nastgpujace
pytania badawcze: z jakimi efektami w zakresie rozwoju kariery menedzerskiej kobiet
zwigzany jest mentoring? oraz jakie dziatania mentora w najwiekszej mierze moga
determinowa¢ rozwdj kariery menedzerskiej kobiet? Sformutowany w postaci pytan
problem badawczy pozwolit wyodrebni¢ cele badania jako$ciowego, ktérymi byty:
weryfikacja efektow mentoringu w zakresie rozwoju kariery menedzerskiej kobiet oraz
identyfikacja najbardziej warto$ciowych dziatah mentora determinujacych rozwdj
kariery menedzerskiej kobiet.

Pierwszym krokiem postgpowania bylo przygotowanie kwestionariusza
wywiadu. Sktadat si¢ on z trzech czeséci. Pierwsza z nich stanowila wprowadzenie, a
zatem zawierala podstawowe informacje dla respondenta dotyczace charakteru badan i
celu przeprowadzanego wywiadu. Cze$¢ druga zawierala 7 pytan, o charakterze
otwartym, dotyczacych indywidualnych dos§wiadczen respondentki w zakresie implikacji
wynikajacych z mentoringu. Z kolei czg$¢ trzecia zawierala pytania umozliwiajgce
scharakteryzowanie respondentek pod wzgledem cech socjodemograficznych
1 organizacyjnych.

Kolejna fazg badania byto wlasciwe przeprowadzenie indywidualnych wywiadow

poglebionych. Z uwagi na przygotowany wczesniej kwestionariusz wywiadu 1 okre§long

739 3. Sztumski, Wstep do metod i badar: spotecznych, Katowice, Wydawnictwo Naukowe ,,Slask” Sp. z
0.0., 1995

740 3, Sztumski, Wstep do metod i technik badar spolecznych. Katowice, Wydawnictwo Naukowe ,,Slask”
Sp. z 0.0., 2010.

™1 S, Kvale, Przeprowadzenie wywiadow, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2010.
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kolejnos¢ zadawanych pytan, wywiady miaty charakter czesciowo ustrukturyzowany.
Kryteria doboru respondentek do badania byly takie same, jak w przypadku badania
ilosciowego. Respondentkami badania byly kobiety (6) zajmujgce stanowisko
kierownicze, ktére co najmniej jeden raz, w swojej dotychczasowej Kkarierze,
dos$wiadczyly  mentoringu.  Szczegdétowa  charakterystyke grupy badawczej
zaprezentowano w Tabeli 5.11.

Wszystkie respondentki charakteryzujg si¢ co najmniej pig¢tnastoletnim stazem
pracy. Aktualnie zajmujg stanowisko na wysokim (50%) lub $rednim (50%) szczeblu
zarzadzania. Trzy respondentki przyznaly, ze realizuja ekspercka $Sciezke zawodowa,
dwie okreslity ja mianem ekspercko-dynamicznej, z kolei jedna wskazata, iz jej kariera
zawodowa ma charakter dynamiczny. Przebadane respondentki pracuja w branzy

konsultingowej, produkcyjnej, finansach lub IT.

Tabela 5.11. Charakterystyka respondentek badan jako$ciowych

. Typ karier
Respondentka Branza Staz Szczebel. (dynan}llil:;zna/stgbilna/
pracy zarzadzania ekspercka®)
R1 Konsulting Powyzej Wysoki Ekspercka
biznesowy — 20 lat
edukacja
R2 Produkcja 15-20 lat Sredni Ekspercko-
przemystowa dynamiczna
R3 Konsulting Powyzej Sredni Ekspercka
biznesowy — HR 20 lat
R4 Medyczna Powyzej Wysoki Ekspercko-
20 lat dynamiczna
R5 Finanse i bankowos$¢ | 15-20 lat Sredni Ekspercka
R6 Informatyczna 15-20 lat Wysoki Dynamiczna
*dynamiczna - czgste zmiany stanowisk i rol;
stabilna - liniowe zdobywanie kolejnych szczebli kariery;
ekspercka - dazenie do mistrzostwa w waskiej dziedzinie.

Zrodto: opracowanie wlasne

Wywiady zostaly przeprowadzone za posrednictwem zdalnych narzegdzi
komunikacji (MSTeams) z uwagi na to, iz menedzerki pochodzg z r6znych czesci kraju,
a ich standardowy dzien pracy wypehliony jest duza liczbg obowigzkow. Wywiady
przeprowadzano w marcu 2023 roku. Sredni czas trwania wywiadu wynosit 32 min.
Uzyskane od respondentek odpowiedzi podlegaty transkrypcji, ktéra umozliwita
wnikliwg analiz¢ 1 zorganizowanie pozyskanych informacji za pomoca

wyselekcjonowanych kodoéw. Wskazywane przez respondentki implikacje mentoringu
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oraz dzialania mentora podzielono na obszar zawodowy i psychospoteczny. Do analizy
zebranego materiatu wykorzystano nastgpujace kody:

KO1 - interpretacja rozwoju kariery menedzerskiej,

K02 — ocena osiggnigtego sukcesu,

KO3 - ocena popularno$ci mentoringu w Polsce,

K04 - efekty mentoringu w obszarze zawodowym,

KOS5 - efekty mentoringu w obszarze psychospotecznym,
K06 - realizowane przez mentora funkcje zawodowe,

K07 - realizowane przez mentora funkcje psychospoteczne,
KO8 - udzial mentoringu w rozwoju §wiadomosci wlasnego potencjatu.

Ostatni etap polegat na syntezie i uog6lnieniu danych pozyskanych na podstawie
przeprowadzonych wywiadéow z uwzglednieniem dotychczasowej wiedzy w zakresie
omawianych zagadnieniach. Rezultaty oraz wyniki badan jako$ciowych podzielono na

czesci 1 zaprezentowano w poszczegolnych podrozdziatach rozdzialu szostego.

222



6. Zwiazek pomi¢dzy mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet

- badania wlasne

Wypehienie zidentyfikowanej i zaprezentowanej w poprzednim rozdziale luki
poznawczej, dotyczacej roli mentoringu zawodowego i psychospotecznego w karierze
menedzerskiej kobiet, zrealizowano za pomoca przeprowadzonych badan empirycznych.
W niniejszym rozdziale przedstawiono ich wyniki oraz sformutowano implikacje
teoretyczne iempiryczne. W  postgpowaniu badawczym  zmierzajagcym  do
zweryfikowania sformutowanych hipotez badawczych zastosowano triangulacje
metodologiczng, polegajaca na zebraniu danych zarowno metoda ilosciows, jak
I jako$ciowa.

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono badanie ilosciowe wykorzystujac
kwestionariusz ankiety internetowej. Zgromadzony material badawczy pozyskany od 365
respondentek pozwolil wykona¢ szereg analiz statystycznych. Do oceny do§wiadczanego
mentoringu oraz postepéw menedzerek w karierze wykorzystano miary potozenia
I zmiennos$ci. Ponadto w celu sprawdzenia czy otrzymane wsparcie zawodowe
I psychospoteczne oraz rozwdj kariery menedzerskiej sa zréoznicowane ze wzglgdu na
wybrane czynniki (cechy relacji mentoringowej, czynniki zawodowe i osobiste
charakteryzujace respondentki) zastosowano analize¢ wariancji. Z kolei w celu diagnozy
zwigzku pomiedzy mentoringiem 1 progresja kariery menedzerskiej kobiet
przeprowadzono analize korelacji Pearsona, regresji liniowej prostej, regresji liniowej
wielorakiej oraz analiz¢ moderacji i mediacji.

Nastegpnie w celu poglebienia analizy roli mentoringu w progresji kariery
menedzerskiej kobiet oraz identyfikacji efektow otrzymanego przez menedzerki wsparcia
mentoringowego przeprowadzono indywidualne wywiady pogl¢bione. Analiza danych
polegata na uporzadkowaniu udzielonych przez respondentki odpowiedzi wzgledem
wyodrgbnionych kodoéw analitycznych. Wyselekcjonowane dane i sformutowane na ich
podstawie wnioski zaprezentowano wraz z wynikami analiz statystycznych w kolejnych
podrozdziatach. W konsekwencji analiza danych empirycznych, pozyskanych metoda
ilosciowa 1 jako$ciowa, umozliwita zweryfikowanie hipotez wynikajacych z przyjetych

celow dysertacji’*?,

742 Przeprowadzone analizy statystyczne danych pozyskanych za po$rednictwem kwestionariusza ankiety
oraz analiza danych jakosciowych otrzymanych w wyniku przeprowadzonych pogtebionych wywiadéw
indywidualnych pozwolita zweryfikowaé hipotezy empiryczne, czyli H3, H4, H5 oraz H6. Hipotezy H1
oraz H2 o charakterze teoretycznym zostaty zweryfikowane w toku krytycznej analizy literatury, ktorej
rezultatem sa rozwazania zaprezentowanO w teoretycznej czgsci pracy.
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Rozdziat szosty zostat podzielony na szes¢ czg$ci. W czgséci pierwszej oceniono
zakres mentoringu zawodowego 1 psychospotecznego, ktorego doswiadczyty badane
menedzerki. Cze$¢ druga skoncentrowana jest na ocenie progresji kariery menedzerskiej
kobiet egzemplifikowanej poziomem satysfakcji z ogolnego przebiegu Kkariery
| osiggnigcia szczegotowych celow zawodowych. W czesci trzeciej na podstawie
wykonanych analiz statystycznych przedstawiono zaleznos¢ pomiedzy doswiadczanym
mentoringiem zawodowym 1 psychospolecznym a progresjg kariery menedzerskiej
kobiet. Czes¢ czwarta dotyczy wplywu zmiennej moderujacej (zdominowania branzy
przez dang pte¢) na zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej
kobiet. W czgéci pigtej omdwiono wptyw zmiennej mediujacej, czyli wgladu w karierg
na zalezno$¢ pomigdzy mentoringiem a progresja kariery. Z kolei sformutowane wnioski

i implikacje dla teorii i praktyki zaprezentowano w czgsci szoste;.

6.1.  Ocena zakresu mentoringu doSwiadczanego przez menedzerki

Cel empiryczny dotyczacy oceny zakresu doswiadczanego przez menedzerki
mentoringu zawodowego oraz mentoringu psychospolecznego zostal zrealizowany za
pomocg analizy danych ilo$ciowych 1 jakosciowych. Podstawe analiz statystycznych
stanowit material badawczy pozyskany z 365 kwestionariuszy ankiety. Mentoring
zawodowy 1 mentoring psychospoteczny zostal zmierzony na podstawie ilosci
i czgstotliwosci doswiadczanych przez menedzerki dziatan, jakie realizowat wobec nich
mentor. Menedzerki, ktore wzigly udzial w badaniu ilosciowym, w duzym zakresie
do$wiadczaty wsparcia od mentora (Tabela 6.1.). Najczesciej respondentki wskazywaty,
1z mentor czesto realizowat dzialania majace na celu wsparcie ich rozwoju w obszarze
zawodowym i psychospotecznym (dominanta=5,00). Warto zauwazy¢, ze respondentki
nieco silniej do$wiadczaly wsparcia psychospotecznego ($rednia=5,27) niz wsparcia

zawodowego ($rednia=4,60).

Tabela 6.1. Ocena doswiadczanego mentoringu

Zmienna Srednia | Mediana | Dominanta Odchylenie

standardowe
Mentoring zawodowy 4,60 5,00 5,00 1,61
Mentoring psychospoteczny 5,27 5,00 5,00 1,36
Mentoring ogotem 4,97 5,00 5,00 1,51

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Nastepnym etapem oceny doswiadczanego mentoringu byta analiza
poszczeg6lnych dzialan mentora, a zatem zmiennych diagnostycznych w ramach danego
rodzaju mentoringu. Ocena do$§wiadczanego mentoringu zawodowego, na podstawie
realizowanych przez mentora zewnetrznych funkcji kariery, zostala zaprezentowana
w Tabeli 6.2. Do dziatan mentora najwyzej ocenianych przez menedzerki nalezaty:
powierzanie im ambitnych zadan (Srednia=5,32) oraz zadan wymagajacych wspotpracy
z innymi menedzerami ($rednia=5,20), wspolpracownikami ($rednia=5,17) lub
przedstawicielami najwyzszego szczebla zarzadzania w organizacji (Srednia=5,06). 43%
badanych przyznato, ze bardzo czesto otrzymywaty od swoich mentorow zadania do
wykonania, ktore umozliwiaty pozyskanie lub zintensyfikowanie kontaktu
z przedstawicielami naczelnego kierownictwa. Z Kkolei wigkszo$¢ respondentek
zapewnita, ze bardzo czegsto powierzano im zadania, w ktore zaangazowani byli inni

menedzerowie lub wspdtpracownicy (dominanta=6,00).

Tabela 6.2. Ocena doswiadczanego mentoringu zawodowego

Zmienna Srednia | Mediana | Dominanta Odchylenie
standardowe

Powierzanie ambitnych zadan 5,32 5,00 5,00 1,28
Powierzanie zadan wymagajacych wspotpracy 5,20 5,00 6,00 1,39
z innymi menedzerami
Powierzanie zadan pozwalajacych poznaé 5,17 5,00 6,00 1,45
nowych wspotpracownikoéw
Powierzanie zadan intensyfikujacych kontakt z 5,06 5,00 5,00 1,40
kierownictwem wyzszego szczebla
Wspieranie rozwoju kariery zawodowej 4,60 5,00 5,00 1,35
Zapewnianie informacji umozliwiajgcych 4,32 5,00 5,00 1,57
rozwoj kariery
Pomaganie w wykonaniu zadan zawodowych 3,94 4,00 5,00 1,54
Ochrona przed czynnikami negatywnie 3,20 3,00 4,00 1,61
wplywajacymi na rozwoj kariery
Mentoring zawodowy ogotem 4,60 5,00 5,00 1,61

Zrbdto: opracowanie wlasne

Respondentki w duzym stopniu do§wiadczaty takze dzialan mentora polegajacych
na wspieraniu rozwoju kariery zawodowej (Srednia=4,60), ktorych przyktadem moze by¢
promowanie podopiecznej oraz pomoc w zakresie planowania strategii
rozwoju obejmujacej indywidualne zainteresowania menedzerki. Kolejnym dziataniem
mentora byto zapewnianie menedzerkom informacji (§rednia=4,32), ktore dotyczy¢ moga
planowanych zmian organizacyjnych, projektow czy wakatow na wyzszych
stanowiskach. Badane menedzerki przyznaty, ze ich mentorzy czgsto dzielili si¢ z nimi

wiedza pozwalajaca intensyfikowac rozwoj kariery zawodowe;.
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Warto takze zwrdci¢ uwage na dziatania mentora polegajace na udzielaniu
podopiecznej pomocy w zakresie realizacji zadan. Menedzerki wskazaty, ze ich mentorzy
W umiarkowanym stopniu ($rednia=3,94) pomagali w zadaniach, co wynika¢ moze
Z zajmowanego stanowiska lub checi nauczenia podopiecznej wigkszej samodzielnosci,
odpowiedzialno$ci i radzenia sobie w trudnych sytuacjach.

Respondentki w najmniejszym stopniu doswiadczyty dzialan ochronnych ze
strony swojego mentora ($rednia=3,20). Ochrona mentee jako zmienna diagnostyczna
mentoringu zawodowego uzyskala najnizsza warto$¢ dominanty i mediany. Najczesciej
respondentkom trudno bylo oceni¢ czy doswiadczyly ochrony od swojego mentora
(dominanta=4,00), ktéra miedzy innymi moze polega¢ na udzielaniu informacji odnos$nie
preferencji wspotpracownikéw iich zdania dotyczacego kontrowersyjnych tematow
biznesowych. Niespetna 22% respondentek nigdy nie doswiadczyla dziatan
prewencyjnych i ochronnych. Oznacza to, ze mentor nie stawal w ich obronie lub tez nie
miat ku temu powodow.

Ocene doswiadczanych przez menedzerki dziatah w ramach mentoringu
psychospotecznego zaprezentowano w Tabeli 6.3. Najczgsciej doswiadczanym przez
respondentki wsparciem byl okazywany przez mentorow szacunek ($rednia=6,17)
I wyrozumiato$¢ (§rednia=5,46). 47% menedzerek wskazalo, iz nieustannie do§wiadczaty
szacunku ze strony swojego mentora. Okazywanie szacunku jako jedyna zmienna
diagnostyczna mentoringu psychospotecznego uzyskata maksymalng warto$¢ dominanty
(dominanta=7,00).

Tabela 6.3. Ocena do§wiadczanego mentoringu psychospolecznego
. . . . . . Odchylenie
Zmienna diagnostyczna Srednia | Mediana | Dominanta standardowe
Okazywanie szacunku 6,17 6,00 7,00 0,94
Okazywanie wyrozumiatosci 5,46 6,00 5,00 1,34
Dzielenie sie¢ osobistym doswiadczeniem 5,36 5,00 6,00 1,28
Zachgcanie do rozmowy na temat obaw 5,28 5,00 5,00 1,41
zwiazanych z praca
Wystepowanie w roli wzorca do nasladowania 5,28 5,00 5,00 1,23
Dzielenie sie wlasna historia kariery zawodowej 5,18 5,00 5,00 1,35
Reprezentowanie wartosci 1 $wiatopogladu 5,16 5,00 5,00 1,19
zblizonego do podopiecznej
Zachgcanie do zmian i nowych sposobow 5,06 5,00 5,00 1,35
dziatania
Podejmowanie rozmow dotyczacych poczucia 4,91 5,00 5,00 1,37
odpowiedzialno$ci
Namawianie do awansu zawodowego 4,81 5,00 5,00 1,56
Mentoring psychospoteczny ogdtem 5,27 5,00 5,00 1,36

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Waznym dziataniem mentora w ramach wsparcia psychospotecznego byto
dzielenie si¢ ,,wiedzg cichg”. Blisko 80% respondentek wskazalo, ze ich mentor dzielit
si¢ z nimi osobistym do§wiadczeniem, z czego niespetna 20% kobiet wskazalo, ze robit
to nieustannie. Rownie pomocne dla mentee i1 stosunkowo czegsto doswiadczane byto
dzielenie si¢ przez mentora historiag dotyczaca jego wilasnej $ciezki zawodowej
(Srednia=5,17).

Istotng funkcja mentoringu psychospotecznego byto takze wystepowanie mentora
w roli wzorca do nasladowania ($rednia=5,28). 64% respondentek wskazato, ze ich
mentorzy w duzym lub bardzo duzym stopniu sg dla nich wzorem godnym nasladowania.
15% odpowiedziato, Ze nieustannie wzoruje si¢ na swoim mentorze. Funkcja ta
powigzana jest z podobienstwem pomigdzy mentorem imentee pod wzgledem
wyznawanego $wiatopogladu. Srednia warto$¢é tej zmiennej diagnostycznej wynosi 5,16,
co oznacza, iz menedzerki w duzym stopniu utozsamiajg si¢ z warto$ciami
prezentowanymi przez mentora.

Charakterystyczng dla mentoringu psychospotecznego jest realizowana przez
mentora funkcja doradcza poprzedzona rozmowami 1 doglebng identyfikacja potencjatu
menedzerki. Zachecanie podopiecznej do szczerosci 1 otwartosci jest niezwykle istotne
W relacji mentoringowej. Menedzerki czesto zachecane byly do rozmowy na temat
posiadanych obaw i niepokoi zwigzanych z praca ($rednia=5,28). Nieco nizej ocenity
dzialanie mentora polegajace na podejmowaniu rozmoéw o poczuciu odpowiedzialnosci
| wynikajacej z tego presji (Srednia=4,91). Natomiast w duzym stopniu zachg¢cane byly
do zmian, podejmowania nowych aktywnos$ci i sposobdéw dziatania ($rednia=5,00).
W niewiele mniejszym stopniu zachecane byty takze do awansu zawodowego
(rednia=4,81).

W celu poglebienia oceny zakresu do$wiadczanego mentoringu zawodowego
I mentoringu psychospolecznego oraz proby identyfikacji czynnikow, ktore moglyby
réznicowaé zakres tego do$wiadczenia, przeprowadzono dalsze analizy wykorzystujac
test t Studenta dla prob niezaleznych oraz jednoczynnikows analize wariancji ANOVA.
W badaniu uwzgledniono czynniki zwigzane z relacja mentoringowa oraz cechy
charakteryzujace respondentki zarowno pod wzgledem zawodowym, jak i prywatnym.
Analizowane atrybuty relacji mentoringowej to: liczba mentoréw, ich ple¢ oraz rodzaj
relacji mentoringowej. Czynniki zawodowe charakteryzujace menedzerki odnoszg si¢ do
branzy, w jakiej pracuja respondentki oraz zajmowanego szczebla zarzadzania. Z kolei

czynnikiem dotyczacym sfery zycia prywatnego jest liczba dzieci.
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Aby sprawdzi¢, czy poziom doswiadczanego mentoringu zawodowego
I psychospotecznego jest zroznicowany ze wzgledu na wyzej wymienione czynniki,
niezbedne bylo sprawdzenie zalozenia o rownosci wariancji. W celu weryfikacji hipotez
0 homogeniczno$ci wariancji przeprowadzono testy Levene’a dla zmiennej mentoring

zawodowy oraz mentoring psychospoteczny (Tabela 6.4.).

Tabela 6.4. Analiza jednorodno$ci wariancji mentoringu zawodowego i psychospolecznego
ze wzgledu na zmienne jako$ciowe

Zmienna jakosciowa | F | dft | df2 [ p-value
Mentoring zawodowy
Liczba mentorow 9,450 1| 363 0,002
Pteé¢ mentora 4,402 2| 362 0,013
Rodzaj relacji mentoringowej 2,757 2| 362 0,065
Zdominowanie branzy przez pte¢ 0,367 2| 362 0,693
Szczebel zarzadzania 3,060 2| 362 0,480
Liczba dzieci 5,559 2| 362 0,004
Mentoring psychospoteczny

Liczba mentorow 1,905 1| 363 0,168
Pte¢ mentora 0,068 2| 362 0,935
Rodzaj relacji mentoringowej 0,173 2| 362 0,841
Zdominowanie branzy przez ple¢ 1,771 2] 362 0,172
Szczebel zarzadzania 0,201 2| 362 0,818
Liczba dzieci 1,456 2| 362 0,235
F - statystyka F ; df1, df2 - stopnie swobody, p-value - prawdopodobienstwo testowe

Zrbdto: opracowanie wlasne

W analizie zréznicowania S$redniej warto$ci do§wiadczanego mentoringu
zawodowego 1 psychospolecznego, z wykorzystaniem testu t Studenta
I jednoczynnikowe] analizy wariancji ANOVA, uwzglgdniono wszystkie wymienione
powyzej czynniki. W dalszej czg$ci zaprezentowano wyniki testow dla tych zmiennych
jakosciowych, ktore istotnie statystycznie wplywaty na zréznicowanie doswiadczanego
mentoringu zawodowego lub psychospotecznego.

Analiza doswiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na pte¢ mentora
pozwolita wyodrebni¢ trzy grupy respondentek: menedzerki wspotpracujace
z mezezyznami (20%), kobietami (26%) oraz z mentorami zardwno jednej, jak i drugiej
ptci (54%). Z uwagi na brak spelnienia zalozenia o homogeniczno$ci wariancji
zastosowano jednoczynnikowa analiz¢ wariancji z poprawka Welch’a (Tabela 6.5.).
Przeprowadzony test wykazal istotng statystycznie rdéznice pod wzgledem

doswiadczanego mentoringu zawodowego w wyodrebnionych grupach (p=0,009).
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Tabela 6.5. Srednie warto$ci do§wiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na pleé
mentora

Ple¢ mentora Srednia S%(:](agyrljeonvlvee F dfl df2 p-value
Megzczyzna 4,79 0,87
Kobieta 4,32 1,19 4,880™ 2| 169,494Y | 0,009
Mezczyzna i kobieta 4,67 0,92
F - statystyka F; df1, df2 - stopnie swobody, p-value - prawdopodobiefistwo testowe; ~ p<0,05;
" warto$¢ z poprawka Welch’a

Zrodto: opracowanie wlasne

W celu zbadania, ktéore porownywane grupy roznig si¢ mig¢dzy sobg istotnie
statystycznie wykorzystano testy post hoc Gamesa-Howella (Tabela 6.6.). Wykazano, ze
grupa posiadajagca mentora me¢zczyzne (Srednia=4,79) roézni si¢ pod wzgledem
doswiadczanego mentoringu zawodowego istotnie statystycznie (p=0,008) w pordwnaniu
do grupy posiadajacej mentora kobiete (§rednia=4,32). Srednia warto$é doswiadczanego
wsparcia zawodowego w grupie wspotpracujacej z megzczyznami jest o 11% wicksza niz
w grupie wspoOtpracujacej z kobietami. Ponadto grupa posiadajaca mentora kobiete rézni
si¢ istotnie statystycznie (p=0,027) ze wzglgedu na doswiadczany mentoring zawodowy
od grupy posiadajacej mentora zardéwno kobiete, jak i mezczyzne (Srednia=4,60). Srednia
doswiadczanego wsparcia zawodowego w grupie wspolpracujacej z obiema plciami jest
0 8% wyzsza w stosunku do grupy wspotpracujacej tylko z kobietami.

Tabela 6.6. Réznice Sredniego zakresu doswiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu
na ple¢ mentora

Pte¢ mentora Roznica $rednich |Btad standardowy | p-value

Mesczyvzna Kobieta 0,47 0,16| 0,008

eezy Mezczyzna i Kobieta 0,12 0,12 059

. Mezczyzna -0,47 0,16 0,008

Kobieta Mezczyzna i Kobieta 035" 0,14 0,027

. . . Mezczyzna -0,12 0,12 0,598

Mezczyzna i kobieta [0 dora 0,35" 0,14] 0,027
p-value - prawdopodobienstwo testowe;  p<0,05

Zrbdto: opracowanie wlasne

Ple¢ mentora ma zatem istotne znaczenie w przypadku doswiadczanego przez
menedzerki mentoringu zawodowego. Wspodtpraca z mezczyzng pozwala podopiecznym
menedzerkom do§wiadcza¢ wigkszego wsparcia zawodowego. Przyczyna tego, moze by¢
fakt, 1z jak wskazujg statystyki, mezczyzni znacznie czg$ciej zajmuja najwyzsze
stanowiska kierownicze’?, co moze mie¢ konsekwencje w rozwinigtych sieciach

spotecznych i wigkszych mozliwo$ciach promowania mentee.

43Czy ple¢ ma znaczenie na stanowiskach kierowniczych? Fundusze Europejskie na podnoszenie
kompetencji menedzerskich - PARP - Centrum Rozwoju MSP $ciagnigte 19.12.2022 (Z badania
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Kolejnym czynnikiem, ktory istotnie statystycznie (p=0,008) rdznicuje
doswiadczany mentoring zawodowy jest rodzaj relacji mentoringowej (Tabela 6.7.).
Stosujac jednoczynnikowa analize¢ wariancji porownano Sredni zakres doswiadczanego
mentoringu zawodowego pomi¢dzy menedzerkami, ktore do§wiadczyty formalnej relacji
mentoringowej (13% respondentek), relacji nieformalnej (22%) oraz relacji mieszanej,

a zatem zarowno mentoringu formalnego, jak i nieformalnego (65%).

Tabela 6.7. Srednie wartosci do$wiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na
rodzaj relacji mentoringowej

Rodzaj_ reIaCJl_ Srednia Odchylenie = df1 42 p-value
mentoringowej standardowe

Formalna 4,63 0,94

Nieformalna 4,30 1,18 4,926™ 2 362 0,008
Mieszana 4,70 0,91

F - statystyka F; df1, df2 - stopnie swobody, p-value - prawdopodobiefistwo testowe; ~ p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

W celu zbadania, ktére poréwnywane grupy roéznig si¢ miedzy soba istotnie
statystycznie wykonano testy post hoc Tukey’a (Tabela 6.8.). Przeprowadzone
poréwnania post hoc ujawnily istotne réznice w otrzymanym mentoringu zawodowym
pomiedzy grupa menedzerek, ktore byty w relacjach mieszanych, a menedzerkami, ktére
doswiadczyly relacji nieformalnych. Najwiecej wsparcia zawodowego doswiadczyty
badane, ktore byly w relacji mieszanej, czyli zarowno formalnej, jak i nieformalnej
($rednia=4,70). Srednia warto$¢ dos§wiadczanego mentoringu zawodowego w tej grupie
byta 0 9% wyzsza, niz u kobiet bedacych tylko w relacjach nieformalnych (srednia=4,30).
Warto rowniez podkresli¢, iz srednia warto$¢ doswiadczanego mentoringu zawodowego
w przypadku relacji formalnej byta o 7,6% wyzZsza niz $rednia warto$¢ doswiadczanego
mentoringu zawodowego w relacji nieformalnej. Roznica ta nie jest jednak istotna

statystycznie.

przeprowadzonych przez Dun&Bradstreet w 2021 roku wynika, iz m¢zczyzni zajmuja 80% stanowisk
prezesow i 75% stanowisk cztonkow zarzadu)
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Tabela 6.8. Réznice Sredniego zakresu doswiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu
na rodzaj relacji mentoringowej

Relacja z mentorem Réznica srednich Btad standardowy p-value
Formalna Ni_eformalna 0,33 0,18 0,167
Mieszana -0,06 0,16 0,914
Nieformalna Fo_rmalna -0,33** 0,18 0,167
Mieszana -0,40 0,13 0,005
Mieszana Fc_)rmalna 0,06** 0,16 0,914
Nieformalna 0,40 0,13 0,005
p-value - prawdopodobienstwo testowe;  p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Mozna zatem wnioskowac, iz charakter relacji mentoringowej ma znaczenie
w przypadku zakresu do$wiadczanego przez menedzerki wsparcia zawodowego.
Najwiece] wsparcia zawodowego doswiadczytly kobiety, ktore byly w relacjach
mieszanych, a zatem zarowno formalnych, jak i nieformalnych. Uwzgledniajac
stosunkowo wysokg warto$¢ s$redniego doswiadczenia mentoringu zawodowego
w relacjach formalnych, mozna przypuszczac, iz to ono w duzym stopniu odpowiedzialne
sa za silne doswiadczenie wsparcia zawodowego Ww mieszanych relacjach
mentoringowych.

Jednoczynnikowa analiza wariancji ANOVA umozliwita takze wykazanie, ze
zakres do$wiadczanego mentoringu zawodowego jest zroznicowany istotnie
statystycznie (p=0,026) ze wzgledu na sytuacje osobista menedzerek egzemplifikowana
liczbg dzieci (Tabela 6.9.). Respondentki analizowano w trzech grupach: kobiety, ktore
nie majg dzieci (34%), kobiety majace jedno dziecko (26%) oraz kobiety z dwdjka lub
wiekszg liczbg dzieci (40%).

Tabela 6.9. Srednie wartosci do§wiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na liczbe
dzieci

. L . . Odchylenie
Liczba dzieci Srednia stan da¥ dowe F dfl df2 p-value
Brak 4,60 1,11
Jedno 479 0,72 | 3,696™ 2 236,295% 0,026
Dwojka lub wiecej 4,48 1,03
F - statystyka F; df1, df2 - stopnie swobody, p-value - prawdopodobiefistwo testowe; ~ p<0,05;
W warto$¢ z poprawka Welch’a

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Testy post hoc Gamesa-Howella (Tabela 6.10.) wykazaty istotne statystycznie
(p=0,022) zrdéznicowanie zakresu doswiadczanego mentoringu zawodowego pomiedzy
grupa menedzerek posiadajacych jedno dziecko ($rednia=4,79) a grupa posiadajaca

dwojke dzieci lub wiecej (Srednia=4,48). Doswiadczane, Srednie wsparcie zawodowe jest
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wyzsze o 7% w przypadku matek z jednym dzieckiem w poréwnaniu do menedzerek
majacych dwojke lub wigksza liczbg dzieci. Respondentki z jednym dzieckiem
charakteryzujg si¢ takze wyzszym S$rednim poziomem doswiadczanego mentoringu
zawodowego niz kobiety bez dzieci, jednakze roznica ta jest nieistotna statystycznie.

Pelienie roli matki zwigzane jest z dodatkowymi obowigzkami co ograniczac
moze czas na podejmowanie inwestycji w rozwoj kapitatu kariery. Stad menedzerki
odczuwaé¢ mogg silng potrzebe zawodowego wsparcia ze strony doswiadczonej osoby
zajmujacej wyzsze stanowisko w hierarchii organizacyjnej. Jednak wzrost liczby dzieci,
a tym samym obowigzkéw w zyciu osobistym moze stanowi¢ znaczace utrudnienie
w wygospodarowaniu czasu na systematyczny kontakt z mentorem, a w konsekwencji
otrzymywane od niego wsparcie.

Tabela 6.10. Roznice Sredniego zakresu do$wiadczanego mentoringu zawodowego ze
wzgledu na liczbe dzieci

Liczba dzieci Roznica $rednich | Btad standardowy p-value

Brak Jednq . -0,19 0,12 0,289

Dwojka lub wiecej 0,11 0,13 0,664
Jedno Brak- . 0,1%* 0,12 0,289

Dwojka lub wiecej 0,30 0,11 0,022
Dwéjka lub wigeej | ook 0.1 0.13 0,664

Jedno -0,30 0,11 0,022
p-value - prawdopodobienstwo testowe; ~ p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

W wyniku badania zakresu do$§wiadczanego mentoringu psychospolecznego
stwierdzono, ze jest ono zroznicowane jedynie ze wzgledu na pozycje menedzerki

w hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa (Tabela 6.11.).

Tabela 6.11. Srednie wartosci do§wiadczanego mentoringu psychospolecznego ze wzgledu

na szczebel zarzadzania
Szczebel | g qniy | Odchylenie | df1 a2 | p-value
zarzadzania standardowe
Podstawowy 4,85 0,96
Sredni 517 0,93 5,894™ 2 362 0,003
Wysoki 5,40 0,93
F - statystyka F; df1, df2 - stopnie swobody, p-value - prawdopodobienstwo testowe; * p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Przeprowadzone testy post hoc (Tabela 6.12.) wykazaly istotng statystycznie
réznice w doswiadczanym mentoringu psychospotecznym pomiedzy menedzerkami na
podstawowym i wysokim szczeblu zarzadzania. Doswiadczenie mentoringu

psychospotecznego przez kobiety na najwyzszych szczeblach zarzadzania (Srednia=5,40)
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jest o 11% wigksze w poréwnaniu do kobiet na podstawowych stanowiskach
kierowniczych ($rednia=4,85). Mozna zatem przypuszczaé, iz otrzymane wsparcie
psychospoteczne miato istotne znaczenie w uzyskaniu przez menedzerke wysokiej

pozycji w strukturze organizacyjnej.

Tabela 6.12. Roznice $redniego zakresu doswiadczanego mentoringu psychospolecznego ze
wzgledu na szczebel zarzadzania

Szczebel zarzadzania Réznica srednich Btad standardowy p-value
Podstawo Sredni -0,32 0,19 0,191
WY Twysoki 0,55 0,18 0,006
: . Podstawowy 0,32 0,19 0,191
Sredni Wysoki 0,23 00| 0,070
. Podstawowy 0,55™ 0,18 0,006
Wysoki Sredni 0,23 0,0 0,070
p-value - prawdopodobienstwo testowe;  p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza wykazata, ze zakres doswiadczanego przez menedzerki
mentoringu zawodowego zréznicowany jest istotnie statystycznie ze wzgledu na pteé
mentora, rodzaj relacji mentoringowej oraz liczbe posiadanych dzieci. Z kolei
doswiadczenie mentoringu psychospotecznego zréznicowane jest jedynie ze wzgledu na
zajmowany szczebel zarzadzania. Mimo braku istotnej statystycznie roznicy
w do$wiadczanym mentoringu psychospolecznym w grupach wyodrgbnionych ze
wzgledu na rodzaj relacji mentoringowej, warto zauwazy¢, iz wsrdd respondentek
korzystajagcych ~ z formalnych  programow  mentoringowych  $rednia  wartos¢
do$wiadczanego mentoringu psychospotecznego jest nizsza o 6% w stosunku do
menedzerek pozostajacych w nieformalnych relacjach mentoringowych. Zalezno$¢ ta jest
odwrotna niz w przypadku mentoringu zawodowego, gdzie formalnej relacji towarzyszyt
wyzszy zakres dos§wiadczanego wsparcia.

W celu uzyskania szerszego obrazu mentoringu w progresji kariery menedzerskiej
kobiet, badania ilosciowe zostaly uzupelnione badaniami jakosciowymi. Wnioski
ptynace z przeprowadzonych wywiadow zostaly podzielone na czgsci i1 beda
prezentowane jako dopelienie badan ilosciowych w kolejnych podrozdziatach,
korespondujacych ze sformutowanymi celami empirycznymi pracy.

Respondentki, ktore wzigty udziat w badaniu jakoSciowym poproszono o oceng
dostepnosci i popularnosci mentoringu w konteks$cie polskich organizacji i Srodowiska
biznesowego, w jakim funkcjonujg na co dzien (Pyt.3.). Zdania respondentek w tym

zakresie byly podzielone. 50% menedzerek przyznato, ze w ich $rodowisku pracy
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(konsulting, finanse, informatyka) mentoring jest bardzo popularny. Dodatkowo jedna
z respondentek podkreslita, ze w jej opinii, mentoring ,,znacznie lepiej wyeksponowany
jest w duzych miastach, powyzej 500 000 mieszkancow” oraz jego popularno$¢ moze by¢
uzalezniona od .,fypu organizacji i branzy”. Pozostate 50% respondentek uwaza, ze
mentoring dopiero zaczyna by¢ doceniany i wykorzystywany. W rozmowie
z menedzerkami padly nastepujace wypowiedzi:  temat mentoringu (w mojej
organizacji) w ogole nie byt podejmowany”, ,kiedy ja konczytam studia, to w ogole nie
wiedziatam, kim jest mentor i co to znaczy”. Mozna zatem wnioskowac, iz dostep do
wspierajacych relacji mentoringowych, a co za tym idzie wiedza odnos$nie jego istoty jest
zréznicowana migdzy innymi ze wzgledu na Srodowisko zawodowe 1 jego
uwarunkowania.

Menedzerki zostaty takze poproszone o wskazanie konkretnych dziatan mentora,
ktére w ich ocenie byly najbardziej; wartoSciowe (Pyt.5). Wybrane wypowiedzi
respondentek zaprezentowano w Tabeli 6.13. Najczeséciej wymieniang przez menedzerki
aktywno$cia mentora bylo podejmowanie z nimi rozmowy na réznorodne tematy.
Podczas rozmdéw mentor prezentowatl podopiecznym nowg perspektywe, nie tylko
dotyczaca otoczenia, w jakim zawodowo funkcjonuja, ale takze ich samych i posiadanych
talentow. Kluczowa 1 podkreslang cecha relacji byta szczeros¢ i otwarto$¢. Dwie
menedzerki zaznaczyly, ze wartoSciowym zrédlem wiedzy, ktore pomagalo rozwijaé
poczucie samoswiadomosci byla dokonywana przez mentora obiektywna ocena
podopiecznej. Mozna zatem wnioskowa¢, ze mentor przyjmuje forme swoistego lustra,
nie obarczonego stereotypami i ograniczeniami, w ktérym menedzerka moze zobaczy¢
sw0j prawdziwy potencjal, wzmacniajagc tym samym poczucie tozsamosci 1 pewnosci

siebie.
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Tabela 6.13 Ocena doswiadczanych przez menedzerki dzialan mentora w $wietle badan
jakosciowych

Kryterium Wybrane odpowiedzi respondentek

- ,, (zainteresowanie mentora) to sprawialo, ze czutam sie faktycznie w jakiejs
Spersonalizowanej relacji”, ,,na pewno regularnosé¢ i motywacja”,

,, wskazywanie drogi i przerabianie réznych tematow” (KOT);

-, mysle, Ze to, ze mentor nie zapomina, zeby zapytac si¢ co stychac.” ,, ten
kontakt mimo wszystko (...) nawet w niewygodnych momentach zZycia czy
kariery” (KO7);

-, podrzuca pomysty, miejsca, rozwigzania”, ,,rozmawia o tym, jak
zrealizowad, dlaczego i pozwala zastanowic sig nad sobq (...) robi sie z tego
analiza 360°” (K06/07)

-,,sprawdzanie dobrostanu psychicznego, fizycznego, identyfikowanie
roznorodnych obszarow zycia, nie tylko typowo zawodowych (...) ”(KO7)

Najbardziej | - ,, mentor byt dla mnie wzorem” (KOT)

wartosciowe | - ,, wystuchanie jej (mentora) historii i jak na przyktad praca wplyneta na jej
dziatania zycie.”, ,,jego (mentora) otwartos¢ i zaufanie nauczyto mnie duzo wiecej niz
realizowane | jakiekolwiek studia”, ,, wsparcie w networkingu”, ,,rozmowa (...) spojrzenie
przez na mnie jako osobe z unikalnymi talentami” (KO7)

mentora - ,,obserwacja mentora w ,,akcji”, ,, obiektywne pokazywanie mi jaki jest stan

moich zasobow, bez szufladkowania, i wkiadania w przyjete role
meskie/damskie”, ,, widzenie tego, co jest istotne do osiggnigcia sukcesu”,
,,8zczeros¢ wypowiedzi (...) obydwie strony, czyli mentor i mentee majq ten
sam cel” (KO7)

- ,,otwartos¢ (...) bo to bardzo poglebia relacje i sprawia, Ze jest ona petna
zaufania.”, ,,popychanie i budowanie wiary we wtasng osobe, czyli mowienie
idz tam i na pewno zrobisz to dobrze.” (KO7)

- ,,mobilizacja do szukania rozwigzan, (...) nie wskazywanie mi konkretnych
rozwigzan tylko zadawanie pytan” (K06)

-,,mozliwos¢ podpatrywania mentora w pracy, (...) dwustronnosé¢ relacji,
korzystanie (przez mentora) z tego co ja mu daje” (KQ7)

K06 - realizowane przez mentora funkcje zawodowe

K07 - realizowane przez mentora funkcje psychospoteczne

Zrédto: opracowanie wiasne

Wedlug respondentek niezwykle wazne jest okazywane przez mentora
zainteresowanie w stosunku do mentee oraz petnienie roli opiekuna, zar6wno w sprawach
dotyczacych przestrzeni zawodowej menedzerki, jak 1 Zycia prywatnego. Rownie istotna
w opinii menedzerek jest dbalo$¢ mentora o rownowage pomigdzy realizowanymi przez
menedzerke obowigzkami Zycia zawodowego 1 osobistego, otwarto§¢ na problemy,
a takze swoiste przyzwolenie na popelnianie biedow, co powoduje, ze menedzerka moze
zwrdci¢ sie do mentora z kazdym wyzwaniem, nie bojac si¢ osadzenia 1 krytyki. Trzy
respondentki zwrocity uwage, iz kluczowe dla nich bylo wzorowanie si¢ na swoim
mentorze, obserwowanie go, zapoznawanie si¢ z jego strategiami dzialania w praktyce
biznesowej. Warto takze podkresli¢, iz mentor mobilizowal menedzerki, pomagat

wyznacza¢ cele 1namawiat do realizacji nowych rzeczy. Wiara mentora w sukces
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menedzerek stanowila dla nich ogromng motywacj¢, pozwalajac wychodzi¢ ze swojej
strefy komfortu i dynamizowa¢ wymagajacy proces rozwoju osobistego i zawodowego.

Podsumowujac, ocene doswiadczanego przez menedzerki mentoringu nalezy
podkresli¢, iz wsparcie psychospoteczne zostalo ocenione nieco wyzej niz wsparcie
zawodowe zarOwno w badaniach ilo$ciowych, jak i jakoSciowych. W najwigkszym
zakresie menedzerki odczuwaly okazywany przez mentora szacunek i wyrozumiatosc.
Mentorzy, z jakimi wspotpracowaly menedzerki czesto dzielili si¢ do$wiadczeniami
wynikajagcymi z ich wlasnej $ciezki zawodowej. Z kolei najbardziej znaczacym
wsparciem w ramach mentoringu zawodowego, byto powierzanie menedzerkom zadan,
co umozliwiato im podjecie nowych wyzwan i partycypowanie w istotnych projektach,
pozwalajacych rozwija¢ nowe umiejetnosci 1 sieci kontaktow. Wykazano takze, iz
wsparcia zawodowego w najwiekszym stopniu doswiadczaja menedzerki, ktore
wspotpracuja z mentorem mezczyzng, relacje, W jakich uczestnicza, sg zaro6wno
formalne, jak i nieformalne (ze znacznym akcentem na relacje formalne) oraz majg jedno
dziecko. Z kolei najsilniejszym doswiadczeniem wsparcia psychospotecznego

charakteryzujg si¢ menedzerki zajmujace stanowiska najwyzszego szczebla zarzadzania.

6.2.  Ocena progresji kariery menedzerskiej kobiet

Cel empiryczny dotyczacy oceny postgpow w karierze menedzerskiej kobiet,
z zastosowaniem skali satysfakcji, zrealizowano za pomoca badan iloSciowych
I jakosciowych. W pierwszej kolejnosci analizie poddano material pozyskany z 365 w
pelni uzupelionych przez menedzerki kwestionariuszy ankiety. W Tabeli 6.14.
zaprezentowano ocen¢ progresji kariery menedzerskiej kobiet w ujeciu ogdélnym oraz
uwzgledniajac satysfakcje z poszczegdlnych wymiarow realizowanej Sciezki zawodowe;.
Srednia ocena progresji kariery, mierzona za pomoca poziomu satysfakcji, wyniosta 5,76.
Warto$§¢ dominanty kazdej zmiennej diagnostycznej wynosi 6,00, co oznacza, Ze
w wigkszo$ci menedzerki bardzo wysoko ocenily poziom osiggnigtych postepow

w realizowanej karierze.
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Tabela 6.14. Ocena progresji kariery menedzerskiej kobiet

. , : . . Odchylenie

Zmienna Srednia | Mediana | Dominanta standardowe
Zadowolenie z osiaggnigtych ogdlnych celow 5,92 6,00 6,00 0,94
zawodowych
Zadowolenie z osiagnigtych celow 5,89 6,00 6,00 0,97
dotyczacych rozwijania nowych umiejetnosci
Zadowolenie z osiaggnigtego sukcesu 5,87 6,00 6,00 0,97
zawodowego
Zadowolenie z osiaggnigtych celow 5,70 6,00 6,00 1,07
dotyczacych awansu
Zadowolenie z osiagnigtych celow 5,42 6,00 6,00 1,29
dotyczacych wynagrodzenia
Progresja kariery ogétem 5,76 6,00 6,00 1,07

Zrodto: opracowanie wlasne

Najwyzszy poziom usatysfakcjonowania menedzerki ujawnily w zakresie
ogolnych celow zawodowych ($rednia=5,92), ktorych przyktadem moze by¢ dazenie do
mistrzostwa, balans pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym, rozwoj spoteczny czy
che¢ bycia docenionym. 27% kobiet wskazuje, iz jest w petni usatysfakcjonowana z tego
wymiaru kariery, 47% jest zadowolona, a kolejne 20% raczej potwierdza, ze zrealizowata
ogolne cele w karierze.

Na drugim miejscu respondentki ocenity dokonywane postepy w zakresie
pozyskiwania nowych umiejetnosci. Wartos¢ sredniej arytmetycznej wynosi 5,89, z kolei
dominanta przyjmuje warto$¢ 6,00. Sposrod 365 respondentek, 108 menedzerek
zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze jest zadowolona z rozwoju witasnych
umiejetnosci, 146 kobiet zgadza si¢, a 85 w umiarkowanym stopniu potwierdza
zadowolenie z osiggnigé w tym obszarze Kariery.

W ramach satysfakcji z przebiegu kariery oprocz zadowolenia z osiggnigtych
ogolnych celéw zawodowych zbadano takze poczucie sukcesu respondentek. Satysfakcja
Z tego wymiaru kariery zostata oceniona rownie wysoko, co rozw0j nowych umiejetnosci
(Srednia=5,87). 69% menedzerek zgadza si¢ lub zdecydowanie zgadza si¢ ze
stwierdzeniem, iz jest zadowolona z osiggnigtego sukcesu zawodowego.

Menedzerki przejawiajg takze stosunkowo wysoki stopien satysfakcji z realizacji
celow dotyczacych awansu ($rednia=5,70). Srednio 2 na 3 respondentki sa
usatysfakcjonowane ze zrealizowanych celow dotyczacych awansu. Z kolei zadowolenie
Z osiaggnigcia celow zwigzanych z wynagrodzeniem zostato przez respondentki ocenione
najnizej sposrod wyodrebnionych wymiarow kariery. Nalezy jednak zauwazy¢, iz
postepy w ramach tego obszaru s3 mimo to wysokie 1 pozytywnie ocenione
(Srednia=5,42).
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Progresja kariery menedzerek, podobnie jak doswiadczany mentoring zawodowy
I psychospoteczny, zostata poddana analizie w zakresie zroznicowania ze wzglgdu na
zmienne jako$ciowe. W Tabeli 6.14. zaprezentowano rezultaty przeprowadzonych testow
Levene’a sprawdzajacych zalozenie o homogenicznosci wariancji. W kazdym
weryfikowanym przypadku warto$¢ prawdopodobienstwa testowego potwierdza
rowno$¢ wariancji.

Tabela 6.15. Analiza jednorodno$ci wariancji progresji kariery ze wzgledu na zmienne
jakosciowe

Zmienna jakos$ciowa F dfl df2 p-value

Liczba mentorow 0,436 1 363 0,509
Pte¢ mentora 1,902 2 362 0,151
Rodzaj relacji mentoringowej 1,242 2 362 0,290
Zdominowanie branzy przez pte¢ 0,619 2 362 0,539
Szczebel zarzadzania 1,014 2 362 0,364
Sytuacja rodzinna 0,664 2 362 0,516
F - statystyka F ; df1, df2 - stopnie swobody, p-value - prawdopodobienstwo testowe

Zrbdto: opracowanie wlasne

Jedynym czynnikiem réznicujacym respondentki pod wzgledem progresji kariery
jest zajmowany przez nie szczebel zarzadzania (Tabela 6.16.). Przeprowadzona
jednoczynnikowa analiza wariancji pozwolita wykazaé, iz w wyodrgbnionych grupach
menedzerek ze wzgledu na zajmowane stanowisko w hierarchii organizacyjnej, oceniane

postepy w karierze sg istotnie statystycznie zroznicowane.

Tabela 6.16. Srednie wartosci progresji kariery menedzerskiej kobiet ze wzgledu na
szczebel zarzadzania

Szczebel Srednia | Odchylenie F df1 df2 p-value
zarzadzania standardowe
Podstawowy 5,20 0,86
Sredni 5,61 0,85| 15,988™ 2 362 <0,001
Wysoki 5,95 0,73
F - statystyka F; df1, df2 - stopnie swobody, p-value - prawdopodobiefistwo testowe; ~ p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Wedtug przeprowadzonych testow post hoc (Tabela 6.17.) kazda z grup r6zni si¢
wobec pozostatych istotnie statystycznie. Kobiety zajmujace najwyzszy szczebel
zarzadzania (§rednia=5,95) sg bardziej zadowolone z osiagnigtych postgpow w karierze
srednio o 6% od kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze S$redniego szczebla
zarzadzania (Srednia=5,61) oraz o 14% od kobiet na podstawowym szczeblu zarzadzania
(rednia=5,20). Z kolei menedzerki $redniego szczebla charakteryzuja si¢ o 8% wieksza

satysfakcja z kariery niz menedzerki podstawowego szczebla zarzadzania. Wykazano
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zatem, ze im wyzsze stanowisko w hierarchii organizacyjnej tym wigksza satysfakcja
zZ osigganych celow zawodowych.

Wysoki poziom satysfakcji menedzerek zatrudnionych na najwyzszych
szczeblach zarzadzania moze by¢ efektem wysokiego wynagrodzenia, poczucia
docenienia iuznania spotecznego. Wysoka ocena w zakresie rozwoju realizowanej
kariery wynika¢ moze takze z tradycyjnego rozumienia $ciezki zawodowej, jako
hierarchicznej mobilnosci wzwyz struktury organizacyjnej, a tym samym przyjecia
awansu zawodowego jako kluczowego czynnika motywujacego. Ponadto pelnienie
funkcji kierowniczych na wysokim szczeblu zarzadzania czgsto jest efektem rozwoju
kompetencji. Pokonywana droga zawodowa zmierzajaca do realizacji celu dotyczacego
objecia najwyzszego stanowiska w organizacji pozwala zdoby¢ doswiadczenie, rozlegly

wiedze 1 umiejetnosci praktyczne, ktore stanowi¢ mogg zrodto satysfakcji i spetnienia.

Tabela 6.17. Roéznice $rednich wartosci progresji kariery menedzerskiej ze wzgledu na
szczebel zarzadzania

Szczebel zarzadzania Roznica §rednich | Btad standardowy | p-value
Podstawo Sredni 0,41 0,16 0,025
WY Twysoki 0,75~ 0,15| <0,001
L Podstawowy 0,41 0,16 0,025
Sredni Wysoki 20,34” 0,09]  <0,001
. Podstawowy 0,75 0,15 <0,001
Wysoki Sredni 0,34~ 0,09] <0,001
p-value - prawdopodobienstwo testowe; ~ p<0,05

Zrédto: opracowanie wlasne

Pomimo braku istotno$ci statystycznej zrdznicowania progresji kariery ze
wzgledu na zdominowanie branzy przez ple¢ warto podkresli¢, iz wsrod badanych
menedzerek nieco mniejszg satysfakcja z kariery charakteryzujg si¢ kobiety pracujace
W branzach sfeminizowanych ($§rednia=5,63) niz zmaskulinizowanych ($rednia=5,81).
Pelnienie rownoleglej roli matki nie wplywa istotnie statystycznie na réznice w zakresie
rozwoju kariery, podobnie, jak zmienne okreslajace relacje mentoringows, takie jak:
liczba mentoréw, ich pte¢ czy rodzaj relacji.

Podczas przeprowadzonych wywiaddéw, oprocz oceny kariery, menedzerki
zostaly poproszone o wskazanie wiasnej interpretacji rozwoju kariery menedzerskiej
(Pyt.1.). Wyniki przeprowadzonych badan jakosciowych ponownie potwierdzily
zasadno$¢ oceny progresji kariery menedzerskiej kobiet za pomoca poziomu satysfakcji.
Respondentki spdjnie wskazaty, ze wedtug nich rozwoj kariery menedzerskiej sprowadza

si¢ do wyznaczania 1 realizowania indywidualnych celow kariery, ktérych realizacja
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powoduje poczucie spelnienia i samorealizacji. Menedzerki okreslaty rozwdj kariery
jako: swego rodzaju droge, polegajaca na nieustannym identyfikowaniu luk kompetencji
1 ich wypetnianiu; realizacje stawianych celow; proces odkrywania swojego potencjatu
I poznawania siebie. Jedna z respondentek przyznala, ze rozwdj kariery menedzerskie;j
jest wedlug niej ,,zrozumieniem siebie, swoich celow i tego, co jednostka chce osiggngc
personalnie, dla organizacji, dla swojego zespolu i zmierzanie do tego, (...).” Z Koleli
inna respondentka dodata, ze rozwoj kariery menedzerskiej rozumie jako stawanie si¢
,C0raz lepszym liderem, dbaniem o zespot i sposoby pracy”. Mozna zatem wnioskowac,
iz dla badanych menedzerek przejawem progresji realizowanej kariery jest satysfakcja
wynikajaca Z mozliwosci realizowania siebie oraz osiggania celéw zgodnych
z indywidualnymi warto$ciami.

W dalszej kolejnosci menedzerki poproszono o ocen¢ wlasnej kariery zawodowe;j
przez pryzmat sukcesu zawodowego (Pyt. 2.). Kazda z respondentek przyznata, ze majac
swiadomos$¢ przebytej drogi rozwoju uwaza, ze osiggnela sukces. Jedna z respondentek
przyznata, ze ,na obecng chwile osiggnelam sukces na poziomie, ktory kiedys
zakladatam, ale juz mam kolejny cel do zrealizowania i wiem, Ze to si¢ pewnie bedzie
przesuwac”. Warto takze nadmienié, iz niektore z respondentek odczuwaty delikatng
konsternacje i niezreczno$¢ przed przyznaniem si¢ do osiggnigtego sukcesu. Mowienie
przez kobiety o swoich osiggnigciach, talentach i sukcesach, w niektorych kregach do
niedawna traktowane bylo jako niewlasciwe, nieskromne, a nawet prozne. Z tego
wzgledu praca nad samoocena, poczuciem wartosci 1 odrzuceniem negatywnych
stereotypow moze by¢ szczegdlnie istotna dla menedzerek zardwno ze wzgledu na ich
samopoczucie, jak i efektywnos¢ realizowanej $ciezki zawodowe;j.

Podsumowujac  wyniki badan iloSciowych 1 jako$ciowych, realizacja
indywidualnych celow i nieustanne uczenie si¢ jest dla menedzerek najwlasciwszym
odzwierciedleniem progresywnego charakteru kariery. W najwigkszym stopniu
menedzerki zadowolone sg z realizacji ogdlnych celow zawodowych oraz celow
zwigzanych z rozwojem umiej¢tnosci. Na réwnie wysokim poziomie ocenity takze
poczucie sukcesu zawodowego. Najwyzej swoj progres ocenity menedzerki zajmujace
stanowiska na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Nie mniej jednak wszystkie
respondentki, bez wzgledu na zajmowane stanowisko w strukturze organizacyjnej

przedsigbiorstwa, wysoko ocenily osiggane postepy w karierze.
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6.3. Zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej
kobiet

Kolejny etap badan polegat na sprawdzeniu zwigzku pomigdzy do§wiadczanym
mentoringiem a progresja kariery badanych menedzerek. W celu weryfikacji
wspotzmienno$ci oraz wptywu mentoringu na progresje kariery przeprowadzono analize
korelacji Pearsona, analizg regresji liniowej prostej oraz regresji liniowej wielorakie;j.

W pierwszej kolejnosci sprawdzono zwigzek pomiedzy doswiadczanym przez
menedzerki mentoringiem zawodowym a progresja kariery. Uzyskane wspotczynniki
korelacji Pearsona zaprezentowano w Tabeli 6.18. Zwigzek pomigedzy mentoringiem
zawodowym i progresja kariery menedzerskiej kobiet jest dodatni, umiarkowany
(r=0,347) oraz istotny statystycznie (p<0,001). Dodatni wspodtczynnik korelacji pozwala
wnioskowaé, iz wraz ze wzrostem doswiadczanego mentoringu zawodowego,
menedzerka osigga wigksze postepy w karierze.

Analiza wspolczynnikéw korelacji uwzgledniajaca poszczegdlne zmienne
diagnostyczne mentoringu zawodowego 1 progresji kariery menedzerskiej kobiet
umozliwila wyeksponowanie dzialan mentora, ktore najsilniej powigzane sg z postgpami
W poszczegdlnych wymiarach kariery. Wykazano, iz kluczowym dziataniem mentora
zwigzanym z progresja kariery menedzerskiej kobiet jest wspieranie rozwoju
podopiecznej oraz powierzanie zadan pozwalajacych intensyfikowa¢ kontakt z innymi
menedzerami i naczelnym kierownictwem.

Warto zauwazy¢, iz wspieranie rozwoju kariery, jak i zapewnianie informacji
w zakresie funkcjonowania organizacji najsilniej koreluje z zadowoleniem menedzerek
zrealizacji celow zwigzanych z awansem. Przydzielanie menedzerce zadan
wymagajacych wspoétpracy z innymi menedzerami najmocniej wigze si¢ z odczuwanym
sukcesem zawodowym 1 zadowoleniem z realizacji ogolnych celoéw zawodowych. Z kolei
wykonywanie  zleconych przez mentora zadan intensyfikujacych  kontakt
z przedstawicielami naczelnego kierownictwa najsilniej powigzane jest z zadowoleniem
z osiggania celdow zwigzanych z wynagrodzeniem. Warto takze podkresli¢, ze pomoc
mentora przy realizacji zadan nie ma zwigzku z zadng zmienng diagnostyczng progresji
kariery (p>0,05). Ponadto dzialania mentora majace na celu ochron¢ podopiecznej

menedzerki nie sg zwigzane z odczuwanym sukcesem zawodowym (p=0,115).
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Tabela 6.18. Macierz korelacji pomiedzy mentoringiem zawodowym a progresja kariery
menedzZerskiej kobiet
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poznaé nowych wspolpracownikow

Pomaganie w wykonaniu zadan 0,013 (0,027 |0,000 |0,031 |0,046 |0,028
zawodowych
Ochrona przed czynnikami 0,083 [0,127" |0,147"0,137™|0,121™ | 0,159

negatywnie wplywajacymi na
rozwoj kariery

Wspieranie rozwoju kariery 0,282 0,254 | 0,245 | 0,295 | 0,288"** | 0,347""*
zawodowej

Zapewnianie informacji na temat 0,259 0,237 0,204 0,300 | 0,156 ™" | 0,295
funkcjonowania organizacji

Mentoring zawodowy ogdlnie 0,278™" 0,271 0,270 | 0,291™" | 0,244™" | 0,347
*p<0,1 ; **p<0,05 ; ***p<0,01

Zrodto: opracowanie wlasne

W drugiej kolejnosci zweryfikowano wspdotzmienno$¢ pomigdzy do§wiadczanym
mentoringiem psychospolecznym 1 progresja kariery (Tabela 6.19.). Wspdlczynnik
korelacji pomiedzy do$wiadczanym przez menedzerki mentoringiem
psychospotecznym a progresja, mierzong za pomoca poziomu satysfakcji z kariery, jest
istotny statystycznie (p<0,001). Zwigzek ten jest dodatni i umiarkowany (r=0,393).
Wzrostowi do$wiadczanego mentoringu psychospotecznego towarzyszy zatem wzrost
satysfakcji 1 rozwdj kariery. Warto zauwazy¢, 1z wartos¢ wspotczynnika korelacji
pomiedzy mentoringiem psychospotecznym a progresja kariery (r=0,393) jest nieco
wigksza niz pomig¢dzy mentoringiem zawodowym a progresja kariery (r=0,347). Oznacza
to, ze w przypadku menedzerek mentoring psychospoteczny wykazuje nieco silniejsze
powigzanie z satysfakcja zkariery, a tym samym progresja kariery niz mentoring

zawodowy.
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Tabela 6.19. Macierz korelacji pomiedzy mentoringiem psychospolecznym a progresja
kariery menedzerskiej kobiet

Progresja kariery = E E % 5 5
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Mentoring psychospoteczny N N N o
Okazywanie szacunku 0,250""]0,219"|0,206™"| 0,259 | 0,185 | 0,286
Okazywanie wyrozumiato$ci 0,222"(0,221""|0,190"" | 0,243 | 0,197 | 0,273™"

Zachecanie do rozméw na temat 0,188™" 10,243 | 0,175 | 0,237 | 0,243 | 0,275™"
obaw zwiazanych z praca
Dzielenie si¢ osobistym 0,218™"1 0,246 | 0,191 | 0,239 | 0,204 | 0,279™"
doswiadczeniem
Podejmowanie rozméw dotyczacych | 0,225 0,237 0,219 0,321 | 0,220"" | 0,312
poczucia odpowiedzialnosci
Dzielenie si¢ wlasng historig kariery |0,140™ /10,1777 (0,177 0,183 | 0,239 | 0,234™"

zawodowej

Namawianie do awansu 0,248™" 10,158 | 0,259 | 0,268™" | 0,204 | 0,295™"
zawodowego

Zachecanie do zmian i nowych 0,21210,178™"| 0,218™" | 0,240 | 0,240 | 0,279™"

sposobdw dziatania
Wystepowanie w roli wzorca do 0,292 10,2817 0,212 10,333 | 0,175 | 0,329™"
nasladowania
Reprezentowanie wartosci i 0,242"10,236™"|0,220"" | 0,286 | 0,214 | 0,306™"
$wiatopogladu zblizonego do
podopiecznej

Mentoring psychospoteczny ogo6lnie | 0,306 | 0,300™| 0,285 | 0,358 | 0,293 | 0,393
*p<0,1 ; **p<0,05 ; ***p<0,01
Zrédto: opracowanie wlasne

Weryfikacja ~ wspolzmienno$ci  poszczegdlnych ~ funkcji  mentoringu
psychospolecznego z wymiarami progresji kariery menedzerskiej wykazuje, ze kazda
realizowana przez mentora funkcja psychospoteczna ma istotny statystycznie zwigzek ze
wszystkimi wymiarami satysfakcji z kariery. Najsilniej skorelowana funkcja mentoringu
psychospotecznego z rozwojem kariery jest wystegpowanie mentora w roli wzorca do
nasladowania. Na drugim miejscu pod katem sity zwigzku z progresja kariery jest
podejmowanie rozmdéw dotyczacych poczucia odpowiedzialnosci wynikajacego
z posiadanych kompetencji czy petnionej roli menedzera. Kolejng funkcja mentoringu
psychospotecznego istotnie skorelowang z progresja kariery, szczegdlnie w zakresie

postepéw w wymiarze hierarchicznej mobilno$ci w organizacji jest podobienstwo
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mentora z menedzerka, wzgledem prezentowanych wartosci i $wiatopogladu. Warto
podkresli¢, iz funkcja wzorowania ma najsilniejszy zwigzek z odczuwanym sukcesem
zawodowym, zadowoleniem z realizacji ogdlnych celéw zawodowych oraz tych
zwigzanych z awansem. Z kolei rozmowy zmentee w zakresie poczucia
odpowiedzialnosci sg najsilniej zwigzane z zadowoleniem menedzerek z realizacji celow
dotyczacych awansu.

Podsumowujac przeprowadzong analize¢ korelacji nalezy podkresli¢, iz
doswiadczane przez menedzerki wsparcie, zarowno zawodowe, jak i psychospoleczne
zwigzane jest z progresja kariery menedzerskiej kobiet. Na podstawie dodatnich oraz
istotnych statystycznie wspotczynnikoéw korelacji Pearsona mozna wnioskowaé, ze im
wiekszy zakres do$wiadczanego mentoringu zawodowego lub psychospotecznego tym
wieksze postepy osigga menedzerka.

W celu pelniejszego wyjasnienia zwigzku pomiedzy zmiennymi, czyli
zweryfikowania wplywu doswiadczanego mentoringu na progresje  kariery
menedzerskiej kobiet, przeprowadzono analize regresji liniowej. Modelowanie zwigzku
przyczynowo skutkowego pozwala sprawdzi¢ czy zmiana w zakresie do§wiadczanego
mentoringu zawodowego, psychospolecznego lub ich poszczegdlnych zmiennych
diagnostycznych w sposéb istotny pozwala przewidywaé rozwoj kariery menedzerskiej
kobiet.

Jako pierwszy sprawdzono mechanizm powiazan pomigdzy doswiadczanym
mentoringiem zawodowym a progresja kariery mierzong poziomem satysfakcji. W Tabeli
6.20. zaprezentowano liniowe modele regresji dla zaleznos$ci pomiedzy progresja kariery
a mentoringiem zawodowym w uje¢ciu 0gdélnym oraz mentoringiem zawodowym w ujeciu
zmiennych diagnostycznych. Model 1 dowodzi, iz wzrost do$§wiadczanego przez
menedzerki wsparcia zawodowego powoduje wzrost satysfakcji z kariery. Mentoring
zawodowy zatem istotnie (p<0,001) i pozytywnie wplywa na osiggane przez menedzerki

postepy w karierze.
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Tabela 6.20. Oceny parametrow liniowych modeli progresji kariery w zaleznosci od
dos§wiadczanego mentoringu zawodowego

Model para(r)ncee:[rr]z1 (B) stan?;?c(ilowy B t p-value

1 Stata (wyraz wolny) 4,443™ 0,191 23,247| <0,001
Mentoring zawodowy 0,286™ 0,041| 0,347| 7,040| <0,001
Stata (wyraz wolny) 4,259™ 0,197 21,585| <0,001
Powierzanie ambitnych zadan 0,042 0,044 | 0,065 0,939 0,348
Powierzanie zadan 0,085 0,051( 0,146| 1,683| 0,093

wymagajacych wspolpracy z
innymi menedzerami
Powierzanie zadan 0,057 0,047| 0,098| 1,200/ 0,231
intensyfikujacych kontakt z
Kierownictwem wyzszego
szczebla

Powierzanie zadan -0,042 0,041|-0,075| -1,043| 0,298
o | pozwalajacych pozna¢ nowych
wspotpracownikow
Pomaganie w wykonaniu zadan -0,079" 0,029|-0,148| -2,687| 0,008
zawodowych
Ochrona przed czynnikami 0,036 0,029] 0071 1,226/ 0,221
negatywnie wplywajacymi na
rozwoj kariery

Wspieranig rozwoju kariery 0,165™ 0,032| 0272| 5191| <0,001
zawodowej

Zapewnianie informacji na 0,046 0,030| 0,088| 1,518/ 0,130
temat funkcjonowania

organizacji

Model 1: R=0,347; R?>=0,120; Skorygowane R?=0,118; s.-0,769; F(1;363)=49,556; p<0,001
Model 2: R=0,452; R?=0,204; Skorygowane R?=0,186; s.=0,738; F(8;356)=11,396; p<0,001
“p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Na podstawie warto$ci wspdiczynnika determinacji w modelu 1 mozna
stwierdzi¢, 1z 12% zmiennosci w poziomie satysfakcji menedzerek z kariery jest
wyjasnione za pomocg zmiennosci zakresu do$wiadczanego mentoringu zawodowego.
Wspotczynnik determinacji, w zastosowanym modelu, jest co prawda stosunkowo niski,
nalezy jednak zauwazy¢, 1z rozwo0j kariery menedzerskiej jest kategorig
wielowymiarowa, zdeterminowang szeregiem czynnikow i podejmowanych przez
menedzerki inicjatyw rozwojowych. Z tego wzgledu zidentyfikowanie formy wsparcia
pozwalajacej istotnie wptywac na rozwoj kariery menedzerek jest znaczace i niezwykle
cenne, zarowno z perspektywy indywidulanej, jak i organizacyjnej.

Aby sprawdzi¢, ktore z poszczegdlnych dziatan mentora w ramach udzielanego
wsparcia zawodowego w najwigkszym stopniu wplywa na progresje Kkariery,

przeprowadzono analize regresji obejmujaca osiem zmiennych diagnostycznych
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mentoringu zawodowego (Model 2 Tabela 6.20.). Skonstruowany model jest istotny
statystycznie (p<0,001) i wyjasnia 20% zmienno$ci rozwoju kariery menedzerskiej
kobiet.

Istotnymi zmiennymi niezaleznymi (p<0,05) okazato si¢ udzielane przez mentora
wsparcie rozwoju kariery oraz pomoc mentora w zadaniach. Do§wiadczane wsparcie
W zakresie rozwoju kariery istotnie thumaczy wzrost satysfakcji z kariery 1 osiggane przez
menedzerki postepy. Z kolei otrzymywana przez menedzerki pomoc ze strony mentora
przy wykonywaniu zadan negatywnie wptywa na progresje kariery. Oznacza to, ze
pomoc w zakresie wykonywanych przez podopieczne zadaniach obniza poziom
satysfakcji z kariery. Rozw¢j kariery, szczegoOlnie kariery menedzerskiej wymaga
samodzielno$ci oraz umiejetnosci radzenia sobie w trudnych sytuacjach dzialajac
niejednokrotnie pod presja czasu. Pomoc mentora moze utrudnia¢ zdobywanie nowych
kompetencji, wykazywanie si¢ posiadanymi talentami czy absorbowanie wiedzy za
posrednictwem praktycznego dziatania.

Aby sprawdzi¢, czy model uwzgledniajacy wszystkie osiem zmiennych
diagnostycznych mentoringu zawodowego jest najlepiej dopasowany do danych
I wyjasnia w najwigkszym stopniu zmienno$¢ w zakresie progresji kariery
przeprowadzono dodatkowo analizg regresji metoda krokowa. W jej wyniku oszacowano
cztery modele z r6zng liczba zmiennych objasniajacych (Tabela 6.21.). Wszystkie modele
sg istotne statystycznie, jednak Zzaden z czterech weryfikowanych modeli nie wyjasnia
wigcej zmiennosci dotyczacej satysfakcji niz model z o§mioma zmiennymi niezaleznymi

(R?<0,204).

Tabela 6.21. Liniowe modele progresji kariery w zaleznosci od zmiennych diagnostycznych
mentoringu zawodowego oszacowanych metoda regresji krokowej

Btad
Model| R R? | Skorygowane R? standa?dowy F p-value
oszacowania
1 0,347| 0,121 0,118 0,768| F(1; 363)=49,800 <0,001
2 0,416| 0,173 0,168 0,746| F(2; 362)= 37,823 <0,001
3 0,430 0,185 0,178 0,742 F(3; 361)= 27,362 <0,001
4 0,442| 0,195 0,186 0,738| F(4; 360)= 21,850 <0,001

Model 1: Zmienna niezalezna: wspieranie rozwoju kariery zawodowej

Model 2: Zmienne niezalezne: wspieranie rozwoju kariery zawodowej, powierzanie zadan wymagajacych
wspotpracy z innymi menedzerami

Model 3: Zmienne niezalezne: wspieranie rozwoju kariery zawodowej, powierzanie zadan wymagajacych
wspotpracy z innymi menedzerami, pomaganie w wykonaniu zadan zawodowych

Model 4: Zmienne niezalezne: wspieranie rozwoju kariery zawodowej, powierzanie zadan wymagajacych
wspotpracy z innymi menedzerami, pomaganie w wykonaniu zadan zawodowych, zapewnianie informacji
na temat funkcjonowania organizacji

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Mozna zatem wnioskowac, iz korzystniej dla rozwoju kariery menedzerek jest,
gdy mentor realizuje wszystkie dziatania w ramach mentoringu zawodowego. Wsparcie
zawodowe ujmowane zarowno ogolnie oraz jako poszczegdlne jego funkcje istotnie
I pozytywnie wptywa na rozwoj kariery menedzerskiej kobiet. W konsekwencji zatem
mozliwe jest potwierdzenie hipotezy trzeciej H3: Mentoring zawodowy stymuluje
postepy w karierze menedzerskiej kobiet.

W drugiej kolejnosci przeprowadzono analize regresji zaleznosci pomiedzy
doswiadczanym mentoringiem psychospotecznym a progresja kariery. Zaprezentowany
w Tabeli 6.22. model 1 uwzgledniajacy doswiadczany mentoring psychospoteczny jest
istotny statystycznie (p<0,001). Mentoring psychospoteczny wyjasnia 15% wariancji
zmiennej, jaka jest progresja kariery menedzerskiej kobiet. Zalezno$¢ pomiedzy zmienng

objasniajaca 1 objasniang jest dodatnia.

Tabela 6.22. Oceny parametréow liniowych modeli progresji kariery w zaleznosci od
doswiadczanego mentoringu psychospolecznego

Ocena Btad
Model parametru (B) |standardowy B t |p-value
) Stafa (wyraz wolny) 3,967 0,223 17,780 | <0,001
Mentoring psychospoteczny 0,340 0,042| 0,393 8,153|<0,001
Stata (wyraz wolny) 3,900” 0,279 13,971 |<0,001
Okazywanie szacunku 0,034 0,062| 0,039| 0,546| 0,586
Okazywanie wyrozumiatosci 0,021 0,053| 0,035| 0,399| 0,690
Zachecanie do rozmOw na temat -0,018 0,049|-0,031| -0,366| 0,715
obaw zwiazanych z praca
Dzielenie sig osobistym 0,013 0,047| 0,020| 0,271| 0,786
doswiadczeniem
Podejmowanie rozmow 0,078 0,043| 0,130| 1,784| 0,075
dotyczacych poczucia
odpowiedzialno$ci
2 | Dzielenie si¢ wlasng historig 0,014 0,039| 0,023| 0,353 0,724
kariery zawodowej
Namawianie do awansu 0,065™ 0,033| 0,125 2,003| 0,046
zawodowego
Zachgcanie do zmian i nowych -0,010 0,042|-0,016| -0,227| 0,821
sposobdw dziatania
Wystepowanie w roli wzorca do 0,073 0,044| 0,110| 1,647| 0,100
nasladowania
Reprezentowanie wartosci 0,088™ 0,043| 0,128| 2,035| 0,043
I $wiatopogladu zblizonego do
podopiecznej
Model 1: R=0,393; R?=0,155; Skorygowane R?=0,152; s.=0,753; F(1;363)=66,475; p<0,001
Model 2: R=0,414; R?=0,171; Skorygowane R?=0,148; s.=0,755; F(10;354)=7,313; p<0,001
~p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne
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Analize zalezno$ci pomigdzy zmiennymi diagnostycznymi mentoringu
psychospotecznego a progresja kariery prezentuje model 2 w Tabeli 6.22. Model
uwzgledniajacy dziesig¢ zmiennych niezaleznych, czyli wszystkie dzialania mentora
W ramach mentoringu psychospotecznego tlumaczy 17% zmienno$ci satysfakcji
z kariery. Istotnymi zmiennymi w modelu (p<0,05) sa: podobienstwo mentora
Z prezentowanym przez menedzerki swiatopogladem i wyznawanymi warto§ciami oraz
zachgcanie do awansu.

Zgodnos¢ swiatopogladow zaangazowanych stron relacji mentoringowej utatwia
wspotprace 1 komunikacje, co w konsekwencji moze by¢ katalizatorem pozytywnych
efektow relacji mentoringowej. Z kolei namowy do awansu moga niwelowac czgsto
podkreslany w literaturze problem menedzerek, ktéry dotyczy niskiego poczucia wartosci
| braku wiary w siebie. Zachecanie menedzerki do podjecia staran w zakresie awansu
stanowi zroédto motywacji do wyjscia ze strefy komfortu i1 podjecia ryzyka. Co wigcej,
wiara w sukces osoby bedacej autorytetem moze pomoc menedzerkom podjaé¢ odwazne
kroki w kierunku zdobycia kolejnego poziomu zaawansowania Kariery.

Aby sprawdzi¢ czy istnieje model, ktéry w wiekszym stopniu wyjasnia
zroznicowanie satysfakcji menedzerek z kariery niz model z dziesigcioma zmiennymi
diagnostycznymi mentoringu psychospolecznego, przeprowadzono analize regresji
metodg krokowa. W wyniku przeprowadzonej analizy oszacowano cztery modele (Tabela
6.23.), sa one jednak stabiej dopasowane do danych empirycznych niz model
uwzgledniajacy wszystkie dziatania w ramach mentoringu psychospolecznego. Z tego
wzgledu mozna wnioskowaé, iz progresja kariery menedzerek jest silniej
zdeterminowana doswiadczanym mentoringiem psychospotecznym, gdy mentor realizuje

wszystkie funkcje wchodzace w zakres wsparcia psychospotecznego.
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Tabela 6.23. Liniowe modele progresji kariery w zalezno$ci od zmiennych diagnostycznym
mentoringu psychospolecznego oszacowanych metoda regresji krokowej

Model| R R? Skorygtz)wane B%%C;;;igs\?;ggwy F p-value
1 0,329 0,108 0,106 0,774| F(1;363)=43,944| <0,001
2 0,378 0,143 0,138 0,760| F(2; 362)=30,157| <0,001
3 0,396 0,157 0,150 0,755| F(3;361)=22,410| <0,001
4 0,411 0,169 0,159 0,750| F(4; 360)=18,253| <0,001

Model 1: Zmienna niezalezna: wystgpowanie w roli wzorca do nasladowania

Model 2 : Zmienna niezalezna: wystgpowanie w roli wzorca do nasladowania, podejmowanie rozmow
dotyczacych poczucia odpowiedzialnosci

Model 3 : Zmienna niezalezna: wystgpowanie w roli wzorca do nasladowania, podejmowanie rozmow
dotyczacych poczucia odpowiedzialnosci, reprezentowanie wartosci 1 §wiatopogladu zblizonego do
podopiecznej

Model 4 : Zmienna niezalezna: wystgpowanie w roli wzorca do nasladowania, podejmowanie rozmow
dotyczacych poczucia odpowiedzialnosci, reprezentowanie wartosci i $wiatopogladu zblizonego do
podopiecznej, namawianie do awansu zawodowego

Zrédo: opracowanie wlasne

Wykazany na tym etapie badan pozytywny 1 istotny wplyw wsparcia
psychospotecznego na progresj¢ kariery menedzerskiej kobiet umozliwia potwierdzenie
hipotezy czwartej H4: Mentoring psychospoleczny stymuluje postepy w Kkarierze
menedzerskiej kobiet.

W celu weryfikacji hipotezy gldwnej, czyli sprawdzenia wptywu do§wiadczanego
przez menedzerki mentoringu zawodowego 1 psychospolecznego na osiggane przez nie
postepy, przeprowadzono analize regresji liniowej, obejmujacg dwie zmienne niezalezne
(Tabela 6.24.). Zréznicowanie rozwoju kariery jest w 19% zdeterminowane
doswiadczanym wsparciem mentoringowym. Zaréwno mentoring zawodowy, jak
I mentoring psychospoleczny maja istotny wplyw na progresj¢ kariery menedzerskiej

kobiet (p<0,001).

Tabela 6.24. Oceny parametrow liniowego modelu progresji kariery w zaleznosci od
doswiadczanego mentoringu zawodowego i mentoringu psychospolecznego

Model para(rjnct;?j (B) Btad standardowy | S t |p-value
Stata (wyraz wolny) 3,593 0,237 15,129 | <0,001
Mentoring zawodowy 0,176™ 0,044|0,213| 4,031|<0,001
Mentoring psychospoteczny 0,258 0,046|0,298| 5,636 |<0,001
Model: R=0,437; R?=0,191; Skorygowane R?=0,187; s.=0,738; F(2;362)=42,759; p<0,001;
“p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Dokonujac poroéwnania wskaznikdw determinacji w modelach

(R2=0,120),

regresji

weryfikujacych  wplyw  mentoringu  zawodowego mentoringu
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psychospoltecznego (R?=0,155) oraz obydwu typow mentoringu (R>=0,191) na progresje
kariery, nalezy zauwazy¢, iz rozwoj kariery w najwigkszym stopniu wyjasnia model
uwzgledniajacy dwa rodzaje wsparcia. Mozna zatem wnioskowaé, iz najkorzystniejsza
sytuacja dla menedzerek z perspektywy progresji ich kariery jest wspotpraca z mentorem,
ktory udzieli wsparcia zarowno zawodowego, jak i psychospotecznego.

Warto takze zwroci¢ uwage na wartosci standaryzowanych wspotczynnikow
regresji modelu zaprezentowanego w Tabeli 6.24. Porownujgc warto$ci wspotczynnikow
mozna wnioskowa¢, iz doswiadczany przez menedzerki mentoring psychospoteczny
(8=0,298) silniej wptywa na satysfakcje z kariery niz doswiadczane wsparcie zawodowe
(8=0,213). Z tego wzgledu nalezy podkresli¢, ze rozwo6j menedzerek w wigkszym stopniu
zdeterminowany jest udzielanym przez mentora wsparciem psychospotecznym niz
wsparciem zawodowym.

Przeprowadzona analiza regresji dowodzi, iz pomigdzy doswiadczanym przez
menedzerki mentoringiem a progresja kariery istnieje zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa.
Im wigcej wsparcia doswiadczaja menedzerki, tym wieksze postepy osiagaja w karierze.
Bioragc pod uwage powyzsze wnioski uzyskano podstawe do potwierdzenia hipotezy
glownej (Hg): Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zakresem doswiadczanego
mentoringu zawodowego i mentoringu psychospotecznego a progresja kariery
menedzerskiej kobiet, egzemplifikowang satysfakcja z postepoéw w karierze.

Otrzymane rezultaty uzyskaly takze potwierdzenie w badaniu jako$ciowym.
Wyniki  uzyskane za pomoca przeprowadzonych wywiadéw  umozliwity
wyeksponowanie konkretnych efektow mentoringu, jakie obserwuja menedzerki
w kontekscie realizowanej przez nie kariery zawodowej (Pyt. 4.). W Tabeli 6.25.
zaprezentowano wybrane wypowiedzi respondentek dotyczace wplywu mentoringu na

ich kariere menedzerska.
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Tabela 6.25. Wplyw mentoringu na kariere menedzerska w §wietle badan jako$ciowych
Kryterium Wybrane odpowiedzi respondentek

- ,,na pewno widze diametralny wplyw (...) na moj rozwdj osobisty” (K05);
- ,, (zainteresowanie mentora) podnosito bardzo moje zaangazowanie”
(K05);

- ,,mentorka miata duzy wpbyw w dgzeniu do celu i zadbaniu o moj
dobrostan psychiczny, zebym czuta si¢ pewniej, walczyla o swoje” (K05);

- ,, drugi mentor rozpoczgt ze mng wspotprace, zatrudnit mnie, (...) ustawit
mi konkretne cele, projekt drogi, Zzebym wiedziala co mam robi¢ w
najblizszej perspektywie 2, 3, 5 lat” (K04);

- ,, (mentoring) pozwolit mi si¢ ugruntowac w decyzji, z ktorq sie¢ zmagatam”
(KO5) ,, efekty mentoringu najczesciej sq takie, ze cztowiek nabiera odwagi
albo patrzy na opcje ktorych nigdy nie rozwazat”, ,, Z mentoring jest tak, ze

Efek_ty otwiera opcje i marzenia” (K05);
mentoringu . . . Do . . L
W Karierze | 77 to praktycznie catkowicie zmienito mojq perspektywe na widzenie siebie,

(...) pozwolito podjgé odwazne decyzje, dziata¢ w branzy, w ktorej kobieta
ma z gory przypisane role” (K05);

-, wplyngt na poczucie swiadomosci (...) dzigki temu mozna robi¢ naprawde
duze kroki albo tez nie podejmowac btedow, ktore sie robi nieswiadomie”
(KO05)

- ,,mentoring jest wielkq szansq na poznawanie ludzi i budowanie relacji”,
,, (mentorzy) pomagajq podejmowac dobre decyzje, rzucajg szersze swiatto
na pewne sprawy.” (K04/K05);

- (wplyw mentoringu na kariere) absolutnie przelomowy, to znaczy mysle, ze
nigdy nie znalaztabym si¢ w tym miejscu, w ktorym jestem, (...), zaczelam
siebie docenia¢ i umiejetnosci, ktore posiadam” (K05);

K04 - efekty mentoringu w obszarze zawodowym

K05 - efekty mentoringu w obszarze psychospotecznym

Zrédo: opracowanie wilasne

Wszystkie menedzerki przyznaty, ze mentoring miat istotny wptyw na ich kariere
zawodow3g. Najczesciej wymieniane przez menedzerki efekty relacji mentoringowych
dotyczytly rozwoju osobistego i obszaru psychospotecznego. Kazda z menedzerek
przyznala, ze relacja z mentorem i udzielane przez niego wsparcie, zwigkszylo ich
pewnos¢ siebie oraz pozwolito podja¢ odwazne decyzje zawodowe. Podkreslanym
rezultatem byl tez wzrost §wiadomosci siebie, swoich zasobdw, talentow 1 posiadanego
potencjatu. Kolejng istotng implikacja byl pozytywny wplyw na dobrostan, zarowno
psychiczny, jak i fizyczny. Wiekszo$¢ menedzerek wskazata, ze mentoring pozwolit
dostrzec im nowe mozliwosci, szanse, otworzy¢ si¢ na $wiat i wlasne marzenia.
Analizujac efekty mentoringu w wymiarze zawodowym warto z kolei zaakcentowac
poznawanie nowych ludzi oraz mozliwos¢ korzystania z sieci kontaktow, jakie posiada
mentor. Jedna z menedzerek uwypuklita takze bezposredni wplyw mentora na
zajmowane stanowisko i realizowane funkcje zawodowe. W przypadku tej respondentki

mentoring zaowocowat zmiang pracy 1 awansem zawodowym.
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Podsumowujac, przeprowadzone badania zaro6wno ilosciowe, jak i jakoSciowe
w zakresie diagnozy zwigzku pomi¢dzy mentoringiem zawodowym i psychospotecznym
aprogresja kariery menedzerskiej kobiet wykazano, ze otrzymywane wsparcie
mentoringowe stymuluje postepy menedzerek w karierze. Zaro6wno mentoring
zawodowy, jak ipsychospoteczny pozytywnie wplywa na progresj¢ Kkariery
menedzerskiej kobiet. Efekty relacji mentoringowej w postaci rozwoju kariery sa
najkorzystniejsze, gdy menedzerka doswiadcza obydwoch rodzajow wsparcia, jednak
nalezy podkresli¢, iz wptywowi mentoringu psychospolecznego przypisywane jest nieco
wigksze znaczenie niz mentoringu zawodowego. Menedzerki w przewazajacej mierze
wskazuja na efekty relacji dotyczace sfery psychicznej i spotecznej. Podkreslanym
rezultatem mentoringu jest wzrost pewnosci siebie, samo§wiadomosci, proaktywnos$ci
oraz wigksza tatwos¢ w nawigzywaniu nowych relacji, co stanowi bezposrednie

powigzanie z osigganymi przez menedzerki postepami w karierze.

6.4. Wplyw zmiennej moderujacej na badana zaleznos¢

W zwigzku z wykazanym pozytywnym wpltywem mentoringu na progresj¢ kariery
menedzerskiej kobiet, w kolejnym etapie badan przeprowadzono analiz¢ moderacji, ktora
pozwolita sprawdzi¢ czy zalezno$¢ ta zmienia kierunek lub sit¢ w wyniku oddzialywania
czynnika zewnetrznego zwigzanego ze Srodowiskiem, w jakim menedzerka realizuje
sciezke zawodowa. Zmienng moderujaca byt poziom zdominowania branzy przez dang
pte¢. Zgodnie z przyjetymi zatozeniami uwzgledniono trzy poziomy zrdéznicowania
moderatora:

e branze zmaskulinizowane (udzial m¢zczyzn przekracza 60% zatrudnionych),

e branze neutralne ptciowo (kobiety stanowig od 40% do 60% zatrudnionych),

e branze sfeminizowane (udziat kobiet przekracza 60% zatrudnionych).

Analize¢ moderacji przeprowadzono zaréwno dla zaleznosci dotyczacej dos§wiadczania
poszczegblnych  typdw  mentoringu  (mentoringu zawodowego, mentoringu
psychospotecznego), jak i obu typoéw mentoringu acznie.

W pierwszej kolejnosci sprawdzono czy wplyw doswiadczanego mentoringu
zawodowego na progresj¢ kariery rozni si¢ ze wzgledu na poziom zdominowania branzy
przez dang pte¢. Przy pomocy hierarchicznej analizy regresji oszacowano dwa modele
(Tabela 6.26.). Model 2 regres;ji ze sktadnikiem interakcyjnym jest istotny statystycznie,

jednak wspotczynnik determinacji w obydwéch modelach jest taki sam (R? =0,129).
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Oznacza to, iz model uwzgledniajacy interakcj¢ ze zmienng moderujaca nie wyjasnia
lepiej zmiennosci rozwoju kariery niz model bez zmiennej interakcyjnej. Warto takze
zauwazy¢, 1z wspotczynnik standaryzowany [ dla zmiennej interakcyjnej, bedacej
iloczynem moderatora i mentoringu zawodowego jest nieistotny statystycznie (p=0,826),

co wskazuje, ze zmienne nie wchodzg ze sobg w interakcje.

Tabela 6.26. Oceny parametréow liniowych modeli zaleznosci pomiedzy mentoringiem
zawodowym a progresja kariery przy uwzglednieniu moderatora

Ocena Btad
Model parametru (B) standa?dowy B t |p-value
Stala (wyraz wolny) 5,945™ 0,108 55,270 <0,001
1 | Mentoring zawodowy 0,283™ 0,040| 0,346| 7,053|<0,001
Zdominowanie branzy przez ple¢ -0,091 0,049| -0,092| -1,880| 0,061
Stata (wyraz wolny) 5,945™ 0,108 55,186 | <0,001
Mentoring zawodowy 0,283 0,040 0,345| 7,007 |<0,001
2 | Zdominowanie branzy przez ple¢ -0,091 0,049| -0,092| -1,873| 0,062
Interakcja: zdominowanie branzy -0,011 0,049| -0,011| -0,220| 0,826
przez pte¢ *mentoring zawodowy
Model 1: R=0,359; R?=0,129; Skorygowane R?=0,124; s.-0,766; F(2;362)=26,718; p<0,001
Model 2: R=0,359; R?=0,129; Skorygowane R?=0,122; s.-0,767; F(3;361)=17,781; p<0,001
“p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Przeprowadzajac analiz¢ punktowych wykreséw rozrzutu progresji kariery
menedzerskiej kobiet i do§wiadczanego mentoringu zawodowego w grupie menedzerek
pracujacych w branzach zmaskulinizowanych, sfeminizowanych oraz neutralnych ze
wzgledu na ple¢ nie odnotowano zmiany sily i/lub kierunku zaleznosci pomigdzy
doswiadczanym mentoringiem zawodowym a progresja mierzong poziomem satysfakcji
z kariery. Zatem bez wzgledu na poziom zdominowania branzy przez pte¢, otrzymywane
przez respondentki wsparcie zawodowe w podobnym stopniu wplywa na progresje
kariery zawodowe;j.

W drugiej kolejnosci sprawdzono czy wptyw mentoringu psychospotecznego na
progresje kariery menedzerskiej kobiet jest zrdznicowany ze wzgledu na poziom
zdominowania branzy przez pte¢ (Tabela 6.27.) Wspotczynnik determinacji w modelu
Z interakcjg osiagnat warto$¢ jedynie o 0,001 wigksza w poréwnaniu do wspotczynnika
determinacji w modelu 1. Oznacza to, ze model uwzgledniajacy efekt moderacji nie jest
lepiej dopasowany do danych empirycznych, a tym samym nie wyja$nia lepiej
zmiennosci rozwoju kariery menedzerskiej kobiet. Warto takze zwroci¢ uwage, iz
parametr przy zmiennej interakcyjnej, bedacy iloczynem przyjetego w badaniu

moderatora i mentoringu psychospotecznego jest nieistotny statystycznie (p=0,573).
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Tabela 6.27. Oceny parametréw liniowych modeli zalezno$ci pomiedzy mentoringiem
sychospolecznym a progresja kariery przy uwzglednieniu moderatora

Ocena Btad
Model parametru (B) standa?dowy B t |p-value
Stata (wyraz wolny) 5,895 0,106 55,674 |<0,001
1 | Zdominowanie branzy przez ple¢ -0,067 0,048 -0,067| -1,394| 0,164
Mentoring psychospoteczny 0,318™ 0,040| 0,389 8,047 |<0,001
Stata (wyraz wolny) 5,897 0,106 55,614 | <0,001
Zdominowanie branzy przez pte¢ -0,067 0,048|-0,067| -1,394| 0,164
) Mentoring psychospoteczny 0,314™ 0,040| 0,383| 7,785|<0,001
Interakcja: zdominowanie branzy -0,028 0,049 -0,028| -0,565| 0,573
przez ple¢*mentoring
psychospoteczny
Model 1: R=0,399; R?=0,159; Skorygowane R?=0,155; s.-0,752; F(2;362)=34,296; p<0,001
Model 2: R=0,400; R?=0,160; Skorygowane R?=0,153; s.-0,753; F(3;361)=22,927; p<0,001
“p<0,05

Zrbdto: opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza punktowych wykresow rozrzutu uwzgledniajacych
zmienng zalezng 1 niezalezng na kazdym z trzech pozioméw moderatora ujawnila, iz
zardbwno w branzach zmaskulinizowanych, sfeminizowanych 1 neutralnych ze wzgledu
na pte¢, zwigzek pomigdzy mentoringiem psychospolecznym a progresja kariery jest
dodatni i umiarkowany. Poziom zdominowania branzy przez ple¢ nie moderuje zatem
zalezno$ci pomiedzy do§wiadczanym wsparciem psychospotecznym a progresja kariery
menedzerskiej kobiet.

W ostatnim etapie analizy moderacji weryfikowano efekt wptywu zdominowania
branzy przez pte¢ na zalezno$¢ pomigedzy progresja kariery a mentoringiem, a zatem
facznym doswiadczaniem dwoch rodzajow wsparcia. W wyniku przeprowadzonych
analiz oszacowano trzy modele (Tabela 6.28.). Wspotczynniki zmiennych interakcyjnych
sg nieistotne statystycznie (p>0,05). Co wigcej, w modelu trzecim wspotczynnik
determinacji jest jedynie o0 0,002 wigkszy niz w modelu pierwszym, ktéry bierze pod
uwage efekty gltowne. Uwzglednienie zatem interakcji mentoringu zawodowego
| psychospotecznego z moderatorem nie wptywa na lepsze dopasowanie modelu do
zgromadzonych danych, co w konsekwencji dowodzi, 1z poziom zdominowania branzy

przez jedna z plci nie warunkuje zaleznosci pomigdzy mentoringiem a progresja kariery.
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Tabela 6.28. Oceny parametréw liniowych modeli zaleznosci pomiedzy mentoringiem
zawodowym i psychospolecznym a progresja kariery przy uwzglednieniu moderatora

Ocena Btad
Model parametru (B) | standardowy B t|p-value
Stata (wyraz wolny) 5,906™ 0,104 56,952 | <0,001
Zdominowanie branzy przez pteé -0,072 0,047| -0,073| -1,538| 0,125
1 Mentoring psychospoteczny 0,239™ 0,043| 0,292| 5,516| <0,001
Mentoring zawodowy 0,176™ 0,043| 0,215| 4,080| <0,001
Stata (wyraz wolny) 5,509™ 0,105 56,249 | <0,001
Zdominowanie branzy przez pte¢ -0,073 0,047| -0,073| -1,541| 0,124
Mentoring psychospoteczny 0,240™ 0,045| 0,293| 5,338| <0,001
Mentoring zawodowy 0,177 0,043| 0,216| 4,083| <0,001
Interakcja: zdominowanie branzy 0,034 0,044| 0,040 0,777 0,438
przez pte¢*mentoring
2 psychospoteczny
Interakcja: zdominowanie branzy -0,007 0,042| -0,009| -0,175| 0,861
przez pte¢*mentoring zawodowy
Interakcja: mentoring 0,016 0,031| 0,026 0,534| 0,593
psychospoteczny*mentoring
zawodowy
Stala (wyraz wolny) 5,883™ 0,110 53,528 | <0,001
Zdominowanie branzy przez ple¢ -0,064 0,049| -0,065| -1,303| 0,194
Mentoring psychospoteczny 0,239™ 0,045| 0,291| 5,289| <0,001
Mentoring zawodowy 0,176™ 0,043| 0,216| 4,065| <0,001
Interakcja: zdominowanie branzy 0,029 0,044| 0,035| 0,654 0,513
przez pte¢*mentoring
psychospoteczny
3 Interakcja: zdominowanie branzy -0,006 0,042| -0,007| -0,143| 0,886
przez pte¢*mentoring zawodowy
Interakcja: mentoring 0,021 0,032| 0,034| 0,659| 0,510
psychospoteczny*mentoring
zawodowy
Interakcja: zdominowanie branzy -0,020 0,033| -0,031| -0,586| 0,559
przez pte¢*mentoring
psychospoteczny*mentoring
zawodowy
Model 1: R=0,443; R?=0,196; Skorygowane R?=0,190; s.-0,737; F(3;361)=29,402; p<0,001
Model 2: R=0,445; R?=0,198; Skorygowane R?=0,185; s.-0,739; F(6;358)=14,749; p<0,001
Model 3: R=0,446; R?=0,199; Skorygowane R?=0,183; s.-0,740; F(7;357)=12,668; p<0,001
“p<0,05

Zrbdto: opracowanie wlasne

Podsumowujac zaprezentowane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze wptyw mentoringu
na rozwdj kariery menedzerek nie jest warunkowany poziomem zdominowania branzy
przez okreslong pte¢. Hipoteza pigta HS, ktora wskazywata, iz poziom zdominowania
branzy przez dang pte¢ moderuje zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem a progresja kariery
menedzerskiej kobiet, nie uzyskala zatem potwierdzenia. Srodowisko pracy
charakteryzowane przewazajacym udziatem kobiet lub m¢zczyzn nie determinuje roli

mentoringu w progresji kariery menedzerskiej kobiet. Mimo, iz w branzy zdominowane;
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przez me¢zczyzn, kobiety moga doswiadczaé silniejszych barier utrudniajgcych
zdobywanie kolejnych szczebli w hierarchii organizacyjnej, doswiadczany mentoring
W podobny sposob wplywa na ich rozw6j zawodowy, co menedzerek pracujacych
W branzach sfeminizowanych. Mozna zatem wnioskowaé, ze doswiadczane wsparcie
zardwno zawodowe, jak i psychospoteczne jest jednakowo korzystne dla rozwoju kariery

bez wzgledu na poziom zdominowania przez pte¢ branzy, w jakiej pracuje menedzerka.

6.5. Wplyw zmiennej mediujgcej na badana zalezno$¢

Ostatni etap procesu badawczego dotyczyl analizy mediacji, ktorej celem byto
pehiejsze zrozumienie analizowanej zalezno$ci poprzez poglebienie wiedzy dotyczacej
przyczynowos$ci wplywu doswiadczanego przez menedzerki mentoringu na osiggane
postepy w karierze. Majac na uwadze, iz wsparcie mentora i nawigzana z nim relacja
rozwojowa stanowi¢ moze istotng rolg w ksztalttowaniu samos$wiadomosci w zakresie
zawodowym, dokonano analizy posredniczacego efektu wgladu w kariere (mediator) na
zwiazek pomigdzy mentoringiem a progresja kariery.

Analize mediacji poprzedzono oceng wgladu w kariere, czyli poziomu
samoswiadomos$ci menedzerek w obszarze realizowanej kariery, ktory w modelu
badawczym petni role mediatora. Menedzerki, ktore wzigty udziat w badaniu ilo§ciowym
charakteryzuja si¢ generalnie wysokim poziomem wgladu w karier¢ (Tabela 6.29.).
Srednia ocena poziomu samo$wiadomo$ci badanych menedzerek w zakresie

realizowanej kariery wynosi 5,78.

Tabela 6.29. Ocena poziomu wgladu w kariere badanych menedzerek

Zmienna diagnostyczna Srednia | Mediana | Dominanta S%(:]%?;Ideg\::e
Wiedza dotyczgca swoich mocnych stron 6,30 6,00 7,00 0,77
Wiedza dotyczaca swoich stabych stron 6,21 6,00 6,00 0,70
Posiadanie realistycznych celéw zawodowych 5,82 6,00 6,00 0,93
Szukanie zadan utatwiajacych osiagnigcie 581 6,00 6,00 1,17
celow zawodowych
Posiadanie jasno okre$lonych celow 5,56 6,00 6,00 1,24
zawodowych
Adaptacja celow zawodowych do nowych 5,39 6,00 6,00 1,33
uwarunkowan
Posiadanie konkretnego planu osiggniecia 5,36 6,00 5,00 1,35
zatozonego celu zawodowego
Wglad w kariere w ujeciu ogdlnym 5,78 6,00 6,00 1,15

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Menedzerki najwyzej ocenily swoja $wiadomo§¢ w zakresie posiadanego
potencjatu, polegajaca na znajomosci swoich silnych i stabych stron. Respondentki
charakteryzujg si¢ $rednio nieco wigksza swiadomoscig mocnych stron (Srednia=6,31)
niz stabych ($rednia=6,21). Jedynie 5 menedzerek sposrod wszystkich 365, nie byto
przekonanych czy zna swoje silne strony.

68% menedzerek w petni zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ich cele zawodowe sg
realistyczne. Wigkszos$¢ respondentek przyznaje takze, ze ich cele zawodowe sg jasno
okreslone (dominanta=6,00). Ponadto kobiety potwierdzily, iz szukaja zadan, ktore
moglyby utatwi¢ im osigganie celow zawodowych ($rednia=5,81). 90% kobiet
charakteryzuje si¢ proaktywna postawa polegajaca na samodzielnym poszukiwaniu
wyzwan 1 zadan utatwiajacych realizacje przyjetych celoéw zawodowych. Zdecydowana
wickszos¢ menedzerek elastycznie podchodzi do swoich celow zawodowych.
Respondentki tym samym potwierdzajg, iz dzigki zdobytym informacjom odnos$nie
sytuacji, w jakiej si¢ znajdujg potrafig adaptowac cele do zmieniajacych si¢ uwarunkowan
| wprowadza¢ do nich niezbgdne korekty (Srednia=5,39). Z kolei dominujaca
odpowiedzig respondentek, na pytanie o to, czy posiadajg konkretny plan osiggnigcia
zatozonego celu zawodowego, byta odpowiedz ,,raczej tak” (dominanta=5,00).

Realizacja ostatniego celu empirycznego dotyczacego weryfikacji zwigzku
pomiedzy mentoringiem zawodowym 1 psychospolecznym a progresja kariery
menedzerskiej kobiet przy uwzglednieniu posredniczacej roli wgladu w kariere polegata
na przeprowadzeniu szeregu analiz regresji. W przeprowadzonej analizie mediacji
wykorzystano podej$cie Barona i Kenny’ego, polegajace na skonstruowaniu trzech
modeli regresji i oceny ich istotnosci statystyczne;j.

W pierwszej kolejnosci zbadano efekt mediacji zalezno$ci pomigdzy
mentoringiem zawodowym a progresja kariery menedzerskiej kobiet. Model 1
zaprezentowany w Tabeli 6.30. dotyczyt zaleznoSci bezposredniej, czyli wplywu
doswiadczanego mentoringu zawodowego na progresje kariery. Wykazano, ze progresja
kariery jest istotnie statystycznie idodatnio zdeterminowana doswiadczanym
mentoringiem zawodowym. W modelu 2 (Tabela 6.30.) zmienng niezalezng nadal byt
do$wiadczany mentoring zawodowy, z kolei wglad w kariere¢ przyjat posta¢ zmienne;j
zaleznej. Stwierdzono, ze otrzymywane przez menedzerki wsparcie zawodowe istotnie

I pozytywnie wptywa na poziom ich samoswiadomosci w zakresie realizowanej kariery.
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Tabela 6.30. Oceny parametréw liniowych modeli w analizie mediacji wgladu w kariere¢ na
zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem zawodowym a progresja kariery

Ocena Btad
Model parametru (B) standa?dowy B t |p-value
1 Stata (wyraz wolny) 4,443 0,191 23,247| <0,001
Mentoring zawodowy 0,286™ 0,041| 0,347| 7,040| <0,001
5 Stata (wyraz wolny) 5,003™ 0,182 27,443 1<0,001
Mentoring zawodowy 0,168™ 0,039| 0,223 | 4,349|<0,001
Stata (wyraz wolny) 2,665 0,316 8,440| <0,001
3| Mentoring zawodowy 0,226™ 0,039| 0,274| 5,759| <0,001
Wglad w kariere 0,355 0,052| 0,326| 6,857 | <0,001
Model 1: R=0,347; R2=0,120; Skorygowane R?=0,118; 5.-0,769; F(1;363)=49,556; p<0,001
Model 2: R=0,223; R?=0,050; Skorygowane R?=0,047; s.-0,733; F(1;363)=18,914; p<0,001
Model 3: R=0,470; R?=0,221; Skorygowane R?=0,217; s.-0,724; F(2;362)=51,427; p<0,001
“p<0,05

Zrbdto: opracowanie wlasne

Trzecia w procedurze analizy efektu mediacji byta analiza regresji wielorakiej
weryfikujaca wpltyw dwdch zmiennych niezaleznych, czyli do§wiadczanego mentoringu
zawodowego i wgladu w karier¢ na progresj¢ kariery. Model 3 uwzgledniajacy wglad
W karier¢ 1 mentoring zawodowy jako zmienne objasniajace wyjasnia 22% zmiennoS$ci
progresji kariery. Model ten zatem w wigkszym stopniu wyjasnia rozwoj kariery
menedzerek niz model bezposredniego wplywu doswiadczanego mentoringu
zawodowego na progresj¢ kariery (12%). Wspotczynnik standaryzowany zmiennej
mentoring zawodowy jest istotny statystycznie (=0,274; p<0,001). Oznacza to, ze
do$wiadczany mentoring zawodowy przy uwzglednieniu mediatora (wgladu w kariere)
nadal istotnie przewiduje progresj¢ kariery. Z tego wzgledu wykluczono mediacje
catkowita. Nalezato zatem sprawdzi¢, czy badana zalezno$¢ charakteryzuje si¢ mediacja
czgsciowa. W tym celu wykonano test Sobel’a oraz Aroian’a. Statystyka Z zaréwno
w tescie Sobel’a (Z=3,643; p=0,0003), jak i Aroian’a (Z=3,615; p=0,0003) byla istotna
statystycznie. Oznacza to, iz wglad w karier¢ jest mediatorem relacji pomiedzy
doswiadczanym mentoringiem zawodowym a progresja kariery. Menedzerki dzigki
zawodowemu wsparciu rozwijajg samoswiadomos¢ 1 umiejetno$¢ wyznaczania celow, co
sprzyja rozwojowi ich kariery. Mozna zatem wnioskowa¢, iz wplyw doswiadczanego
mentoringu zawodowego na progresj¢ kariery menedzerek ujawnia si¢ w pewnym
stopniu za sprawg wzrostu poziomu wgladu w kariere.

Na Rysunku 6.1. zaprezentowano model mediacyjny wraz z warto$ciami
standaryzowanych wspotczynnikéw f analizowanych zaleznosci:

e wplyw mentoringu zawodowego na progresje kariery (0,35),
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e wplyw mentoringu zawodowego na wglad w kariere (0,22),
o wplyw wgladu w karierg na progresje kariery (0,33),
e wplyw mentoringu zawodowego na progresj¢ kariery uwzgledniajac efekt

posredniczacy wgladu w kariere (0,27).

Weglad
0,227% %% / w kariere \ 0,33%*
0,27%* ]
Mentoring R Progresja
zawodowy e kariery
0,35%*

**%% 0 < 0,01
Rysunek 6.1. Model wplywu mentoringu zawodowego na progresj¢ kariery z efektem
mediacji
Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejna analiza mediacyjna dotyczyta zalezno$ci pomigdzy do$§wiadczanym
mentoringiem psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet. Procedura
postgpowania ponownie obejmowata trzy etapy. W pierwszej kolejnosci oszacowano
model 1, ktory dowodzi, zZe istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ pomiedzy
do$wiadczanym mentoringiem psychospolecznym a progresja kariery (Tabela 6.31.).
W modelu 2 zmienng niezalezng byt do§wiadczany mentoring psychospolteczny, z kolei
wglad w karier¢ przyjal role zmiennej =zaleznej. Wykazano, ze mentoring
psychospoleczny pozytywnie 1 istotnie statystycznie wpltywa na wglad w kariere

badanych menedzerek.
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Tabela 6.31. Oceny parametr6éw liniowych modeli w analizie mediacji wgladu w kariere na
zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem psychospolecznym a progresja kariery

Ocena Btad
Model parametru (B) standa?dowy B t |p-value
1 Stata (wyraz wolny) 3,967 0,223 17,780 <0,001
Mentoring psychospoteczny 0,340™ 0,042| 0,393| 8,153|<0,001
) Stata (wyraz wolny) 5,139™ 0,220 23,344 |<0,001
Mentoring psychospoteczny 0,121™ 0,041| 0,153| 2,949| 0,003
Stata (wyraz wolny) 2,092" 0,330 6,346 | <0,001
3 | Mentoring psychospoteczny 0,296™ 0,039| 0,342| 7,501|<0,001
Wglad w kariere 0,365™ 0,050| 0,335| 7,340|<0,001
Model 1: R=0,393; R?=0,155; Skorygowane R?=0,152; s.-0,753; F(1;363)=66,475; p<0,001
Model 2: R=0,153: R?=0,023; Skorygowane R2=0,021; s.-0,743; F(1;363)=8,696; p<0,003
Model 3: R=0,514: R?=0,264; Skorygowane R?=0,260; s.-0,704; F(2;362)=65,016; p<0,001
"p<0,05

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Model 3 z kolei prezentuje analiz¢ regresji z dwiema zmiennymi niezaleznymi.
Wptyw mentoringu psychospotecznego na progresj¢ kariery w niniejszym modelu zmalat
(8=0,342) w stosunku do modelu 1 (8=0,393). Nadal jednak mentoring psychospoteczny
w sposob istotny wptywa na rozwdj kariery. Z tego wzgledu nalezato odrzuci¢ mediacje
catkowitg, ktéra oznaczataby, ze wglad w kariere w pelni wyjasnia progresj¢ kariery.
Dalsze postepowanie polegalo na sprawdzeniu, czy roznica spadku warto$ci
wspotczynnika B jest na tyle istotna, aby moc wnioskowaé o istnieniu mediacji
czgsciowej. Do weryfikacji efektu posredniczacego wgladu w karier¢ wykorzystano test
Sobel’a (Z=2,736; p=0,006) oraz test Aroian’a (Z=2,714; p=0,007). Wykazaly one, ze
roznica wptywu mentoringu psychospotecznego na progresje kariery, po uwzglednieniu
mediatora jest istotna statystycznie.

Wglad w kariere jest zatem mediatorem pomiedzy dos§wiadczanym mentoringiem
psychospolecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet. Psychospoteczne funkcje,
ktore realizuje mentor wobec swojej podopiecznej zwickszajg zakres samoswiadomosci
menedzerek w przestrzeni zawodowej. Relacja oparta na zaufaniu 1 przyjazni sprzyja
szczerym rozmowom oraz identyfikacji silnych i stabych stron. Z kolei, wzrost poziomu
wgladu w karier¢ determinuje wzrost satysfakcji oraz progresywny charakter kariery
menedzerskiej kobiet. Na Rysunku 6.2. zaprezentowano model mediacyjny 1 wartosci
standaryzowanych wspolczynnikow B analizowanych zaleznosci:

e wplyw mentoringu psychospotecznego na progresje kariery (0,39),
e wplyw mentoringu psychospolecznego na wglad w kariere (0,15),

e wplyw wgladu w kariere na progresje¢ kariery (0,34),
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e wplyw mentoringu psychospolecznego na progresje kariery uwzgledniajac efekt

posredniczacy wgladu w kariere (0,34).

Wglad
0,15%%* w kariere 0,34%%*
0,34%**
Mentoring Progresja
psychospoleczny > kariery
0,39%%*

**% 5 < 0,01

Rysunek 6.2. Model wplywu mentoringu psychospolecznego na progresje¢ kariery z efektem
mediacji

Zrédto: opracowanie wiasne

Ostatni etap analizy mediacji polegal na zweryfikowaniu wplywu wgladu
W karier¢ na zalezno$¢ pomiedzy doswiadczanym mentoringiem, uwzgledniajagcym
lacznie mentoring zawodowy i psychospoteczny, a progresja kariery menedzerskiej
kobiet. Aby sprawdzi¢ efekt mediacji ponownie skonstruowano trzy modele regresji
liniowej. W pierwszej kolejnosci oszacowano model 1, wedlug ktorego do§wiadczany
przez menedzerki mentoring pozytywnie wplywa na progresj¢ kariery (Tabela 6.32.).
Model uwzgledniajacy ogdlnie doswiadczany przez menedzerki mentoring wyjasnia 19%

zmiennoS$ci w zakresie poczynionych przez nie postepow w karierze.

Tabela 6.32. Oceny parametréow liniowych modeli w analizie mediacji wgladu w karier¢ na
zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem a progresja kariery

Ocena Btad
Model parametru (B) standazr!dowy p ¢ p-value
1 Stata (wyraz wolny) 3,633" 0,235 15,488 | <0,001
Mentoring 0,431™ 0,047| 0,434| 9,183| <0,001
5 Stata (wyraz wolny) 4,782 0,233 20,521 | <0,001
Mentoring 0,202™ 0,047| 0,222| 4,330| <0,001
Stata (wyraz wolny) 2,039 0,326 6,258 | <0,001
3| Mentoring 0,363 0,045| 0,366| 7,997 <0,001
Wglad w kariere 0,333" 0,050 0,306| 6,679 <0,001
Model 1: R=0,434; R?=0,189; Skorygowane R?=0,186; s.-0,738; F(1;363)=84,323; p<0,001
Model 2: R=0,222; R?=0,049; Skorygowane R?=0,046; s.-0,733; F(1;363)=18,746; p<0,001
Model 3: R=0,527; R?=0,278; Skorygowane R?=0,274; s.-0,698; F(2;362)=69,533; p<0,001
“p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne
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Nastepnie, aby sprawdzi¢ zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem a wgladem w
karier¢ oszacowano model 2 (Tabela 6.34.). Wykazano, ze doswiadczany przez
menedzerki mentoring pozytywnie 1 istotnie statystycznie wptywa na wglad w kariere.
Oznacza to, iz wzrost do$wiadczanego wsparcia mentoringowego powoduje wzrost
samo$wiadomosci menedzerek w zakresie kariery zawodowe;.

W modelu 3 z kolei uwzgledniono dwie zmienne niezalezne, do$wiadczany
mentoring oraz wglad w karier¢. Obydwie zmienne istotnie i pozytywnie wptywaja na
progresje kariery menedzerek. Model wyjasnia 27% zmiennos$ci rozwoju kariery
menedzerskiej kobiet. Warto zauwazy¢, iz model uwzgledniajacy jedynie doswiadczany
mentoring wyjasnia 19% zmiennoS$ci progresji kariery. Mozna zatem zaobserwowac, iz
uwzglednienie w modelu wgladu w kariere¢ pozwala w wigkszym stopniu wyjasniac¢
rozw0j kariery menedzerskiej kobiet.

Istotne statystycznie wyniki testow Sobel’a (Z=3,611; p=0,0003) oraz testu
Aroian’a (Z=3,583; p=0,0003) potwierdzaja wystgpowanie efektu mediacji wgladu
w karier¢ W zalezno$ci pomi¢dzy doswiadczanym mentoringiem a progresja kariery. Na
Rysunku 6.3. zaprezentowano model mediacyjny zawierajacy  warto$ci
standaryzowanych wspotczynnikéw f analizowanych zalezno$ci:

e wplyw mentoringu na progresj¢ kariery (0,43),
e wplyw mentoringu na wglad w kariere (0,22),
e wplyw wgladu w karier¢ na progresj¢ kariery (0,31),

e wplyw mentoringu na progresjie kariery uwzgledniajac efekt posredniczac
p1y g progresje ry gle )3 p acy

wgladu w karierg (0,37).
Wglad w kariere
0,22***/' \0;31***
0,37%%*
Mentoring » | Progresja kariery
*%% 0 < 0,01 0,43 %

Rysunek 6.3. Model wplywu mentoringu na progresje kariery z efektem mediacji
Zrédto: opracowanie wiasne

W $wietle powyzszej analizy mozna wnioskowacé, ze wglad w kariere jest zmienng
posredniczaca w zaleznosci pomigdzy doswiadczanym mentoringiem a progresja kariery.

Efekt mediacji wgladu w karier¢ ujawnia si¢ zarowno, gdy menedzerki doswiadczajg
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mentoringu zawodowego, psychospotecznego, jak i obu typéw mentoringu. Tym samym
hipoteza szosta H6, ktéra odnosi si¢ do posredniczacej roli wgladu w kariere w zalezno$ci
miedzy mentoringiem a progresjg kariery menedzerskiej kobiet zostata potwierdzona.

Zwiazek mentoringu z poziomem wgladu w kariere zostat takze potwierdzony
w przeprowadzonych badaniach jakosciowych. Respondentki wywiadu poproszono
0 ocen¢ roli mentoringu w rozwoju samo$wiadomos$ci wlasnego potencjatu (Pyt. 6.).
Wszystkie menedzerki przyznaly, iz mentoring znaczaco wptywa na samoswiadomos¢
w zakresie realizowanej kariery. Udzial mentora w ksztalttowaniu samo$wiadomosci
»W moim przypadku byl przetomowy”, ,,ogromny i w kazdym aspekcie czy bycia mamaq,
czy bycia kobietq, czy bycia pracownikiem, czy menedzerem”. Respondentki dzielac si¢
indywidualnymi dos$wiadczeniami opowiadaly, ze mentor wykorzystywat testy
psychologiczne, testy pozwalajace identyfikowac talenty, dzigki, ktorym mozliwe byto
»odkrywanie czego nie umiem albo czego chciatabym sige nauczy¢”. Jedna z menedzerek
przyznata, ze mentoring nie tylko wpltywa na pewnos$¢ siebie, ale takze pozwala
zwigksza¢ Swiadomos$¢ swoich mocnych i stabych stron, co niezbedne jest w petnieniu
roli lidera.

Analiza danych pozyskanych za pomoca kwestionariusza ankiety pozwala
wnioskowac, iz menedzerki wysoko oceniajg poziom samo$wiadomosci w zakresie
zawodowym. Menedzerki posiadajg wiedz¢ dotyczaca swoich mocnych, a takze stabych
stron oraz potrafig ja wykorzysta¢ formutujac jasne i realistyczne cele zawodowe. Wyniki
badan ilosciowych i jakosciowych wykazaly, ze mentoring istotnie wplywa na wzrost
samoswiadomo$ci w zakresie posiadanego potencjatu. Z kolei wglad w kariere
determinuje osiagane w karierze postgpy. Przeprowadzona analiza mediacji udowodnita,
1z wglad w karierg, czyli umiejetno$¢ wyznaczania realnych i ambitnych celow bazujaca
na $wiadomosci swojego potencjatu wyjasnia w pewnym stopniu zalezno$¢ pomigdzy
do$wiadczanym mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet. Zatem wptyw
doswiadczanego mentoringu zawodowego 1 psychospotecznego na rozwoj kariery
menedzerskiej jest efektem zardwno bezposrednim, jak i posrednim, istniejagcym dzigki
zmiennej mediujacej czyli wgladu w karierg.

Reasumujac, przeprowadzone postepowanie badawcze obejmujace przeglad
literatury oraz analiz¢ danych ilosciowych i jakoSciowych umozliwito zweryfikowanie

wszystkich sformutowanych w dysertacji hipotez badawczych (Tabela 6.33.).
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Tabela 6.33. Zestawienie wynikow weryfikacji hipotez

Hipoteza Wynik
weryfikacji

Hg. Istnieje pozytywny zwiazek pomiedzy zakresem doswiadczanego
mentoringu zawodowego i mentoringu psychospotecznego a progresja Potwierdzona
kariery menedzerskiej kobiet, egzemplifikowang satysfakcjg z postgpow
w Karierze.

H1. Rodzaj zastosowanego mentoringu roznicuje implikacje osiaggnigte w Potwierdzona
wymiarze organizacyjnym i indywidualnym.
H2. Satysfakcja z postepéw w karierze jest istotng charakterystyka Potwierdzona

progresji kariery menedzerskiej kobiet.
H3. Mentoring zawodowy stymuluje postgpy w karierze menedzerskiej |  potwierdzona
kobiet.

H4. Mentoring psychospoteczny stymuluje postepy w karierze Potwierdzona
menedzerskiej kobiet.
H5. Poziom zdominowania branzy przez dang pte¢ moderuje zaleznos¢ Niepotwierdzona

pomiedzy mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet.
H6. Wglad w karier¢ posredniczy w zalezno$ci pomigdzy mentoringiem a | potwierdzona
progresja kariery menedzerskiej kobiet.
Zrédto: opracowanie wlasne

Na podstawie analizy wynikéw zrealizowanych badan wykazano istotny
| pozytywny zwigzek pomiedzy doswiadczanym przez menedzerki mentoringiem
zawodowym 1 psychospotecznym a osigganymi postgpami w karierze. Poszczegolne
dzialania mentora w ramach wsparcia zawodowego i psychospolecznego determinujg
szereg zardwno bezposrednich, jak i posrednich efektow zwigzanych z progresja kariery
menedzerskiej kobiet. Menedzerki dzigki do§wiadczanemu wsparciu mentoringowemu
osiggaja kolejne poziomy zaawansowania kariery realizujac cele ogolne 1 szczegotowe
oraz doswiadczajac poczucia sukcesu. Wykazano, ze posrednim wptywem mentoringu
na rozwoj kariery menedzerskiej kobiet jest wglad w kariere, czyli samo$wiadomo$é
menedzerki w aspekcie zawodowym. Srodowisko zawodowe z kolei scharakteryzowane
dominujagcym udzialem pracownikéw danej pici nie zmienia zalezno$ci pomiedzy
doswiadczanym przez menedzerki mentoringiem a progresja kariery. Do$wiadczane
wsparcie mentoringowe wptywa w podobny sposob na osiggane postepy w karierze bez
wzgledu na to, czy menedzerka pracuje w branzy zmaskulinizowanej, sfeminizowanej

czy neutralnej ze wzgledu na plec.

6.6. Implikacje dla teorii i praktyki

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan ilo§ciowych 1 jakosciowych pozwala na
sformutowanie implikacji dla teorii 1 praktyki zarzgdzania. Tematyka opracowania

wzbogaca dwa obszary wiedzy w naukach o zarzadzaniu i jakosci, tj. obszar dotyczacy
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mentoringu i obszar odnoszacy si¢ do kariery menedzerskiej kobiet. Prezentowane
badania zrealizowane na grupie polskich menedzerek opracowane zostaty przy
zastosowaniu szeregu ztozonych analiz statystycznych. Jednak ze wzgledu na brak
mozliwosci precyzyjnego okreslenia wielkosci catej populacji polskich menedzerek,
ktére doswiadczyly mentoringu zawodowego 1 psychospotecznego, nie uzyskano
wystarczajacych przestanek do generalizowania sformutowanych wnioskow na teori¢
zarzadzania.

Warto$cia dodang zrealizowanego projektu badawczego jest poglebiona

I wieloaspektowa analiza zwigzku pomiedzy do§wiadczanym mentoringiem zawodowym
I psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet. Analiza wynikow
przeprowadzonych badan moze w pewnym stopniu przyczyni¢ si¢ do uzupetnienia luki
teoretycznej oraz empirycznej w badanym zakresie. Nalezy podkresli¢, iz oprocz
przeprowadzonych badan ilo$ciowych i1 jakosciowych, istotnym elementem projektu
badawczego byla analiza i synteza dostepnej literatury, ktora umozliwita dokonanie
konceptualizacji poje¢, wyboru ich adekwatnych egzemplifikacji 1 weryfikacje hipotez
teoretycznych. Poglgbione badania literaturowe oraz wyniki badah empirycznych
umozliwily wypetnienie luki teoretycznej, a co za tym idzie sformulowanie
nastepujacych wnioskow:

e Zrbéznicowane dziatania mentora i wsparcie, jakie otrzymuje mentee uzasadniajg
wyeksponowanie mentoringu zawodowego 1 psychospolecznego.

e Efekty mentoringu uzaleznione s3 od ptci mentora, stopnia formalizacji relacji,
ale takze rodzaju wsparcia, jakie otrzymuje podopieczny. Otrzymywane wsparcie
zawodowe 1 psychospoleczne determinuje odmienne efekty na poziomie zaréwno
indywidualnym, jak i organizacyjnym.

o  Wspotwystepowanie wsparcia zawodowego 1 psychospolecznego zwigzane jest
Z istotg mentoringu. Do$wiadczenie i zawodowe osiaggnigcia mentora determinujg
udzielane przez niego wsparcie zawodowe. Rownoczesnie skuteczno$¢ tego
oddziatywania pozostaje zalezna od budowanej na =zaufaniu, szczerosci
I otwarto$ci relacji interpersonalnej okreSlajacej wsparcie na poziomie
psychospotecznym. Poszczegélne relacje mentoringowe moga roéznié si¢
zakresem udzielanego rodzaju wsparcia, jednak nalezy podkresli¢
komplementarny wzgledem siebie charakter mentoringu zawodowego

I psychospotecznego.

265



Ocena satysfakcji z przebiegu kariery i realizowanych celow zawodowych jest
uzasadnionym i odpowiednim odwzorowaniem progresji kariery menedzerskiej,
szczegollnie kariery menedzerskiej kobiet. Ocena kariery zawodowej, w jej
wspoOtczesnym ujeciu, przybiera charakter silnie subiektywny, zwigzany
Z unikatowymi wartosciami jednostki, jej potrzebami i zrodtami sukcesu. Rozwoj
kariery w przypadku menedzerek tozsamy jest z nieustannym procesem osiggania
I wyznaczania nowych celow.

Opracowane w toku postepowania badawczego, kompleksowe i kilkumodutowe
narzgdzie badawcze umozliwito dokonanie oceny do§wiadczanego przez badane
menedzerki wsparcia mentoringowego, poziomu samoswiadomosci w zakresie
zawodowym oraz osigganych postepow w karierze. Stuzy¢ moze ono inicjowaniu
i podejmowaniu kolejnych czynno$ci badawczych poszerzajacych wiedze
w zakresie ewaluacji wdrazanych programow mentoringowych i pomiaru

osigganych przez podopieczne postgpow w karierze.

Przeprowadzone badania i uzyskane wyniki umozliwity takze odniesienie si¢ do

zidentyfikowanej w toku postepowania eksploracyjnego luki empirycznej dotyczacej

nielicznych jak dotad, badan wyjasniajacych role mentoringu zawodowego

I psychospotecznego w progresji kariery menedzerskiej kobiet. Sformutowane zostaly

nastepujace wnioski:

Kobiety realizujace kariere menedzerska w organizacjach na terenie Polski
doswiadczaja duzego wsparcia ze strony mentora. Menedzerki otrzymuja nieco
wigce] wsparcia psychospotecznego niz zawodowego. W ramach wsparcia
psychospotecznego w najwigkszym zakresie menedzerki doswiadczajg szacunku
1 wyrozumiato$ci. Z kolei do§wiadczenie mentoringu zawodowego koncentruje
si¢. w najwigkszej mierze na wspieraniu rozwoju oraz powierzaniu zadan
pozwalajacych ~ wspoOlpracowa¢ z osobami na roznych szczeblach
organizacyjnych.

Otrzymane  wsparcie w ramach  mentoringu  zawodowego, jak
I psychospotecznego stymuluje postepy w karierze menedzerek. Mentoring
zwigksza poczucie satysfakcji menedzerek z realizowanej kariery i wptywa
pozytywnie na progresje¢ kariery.

Doswiadczane wsparcie psychospoteczne w nieco wigkszym zakresie wptywa na

rozwoj kariery menedzerskiej kobiet niz wsparcie zawodowe.
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e Srodowisko zawodowe zdominowane przez jedna z plci nie réznicuje wplywu
mentoringu na rozwoj kariery menedzerskiej kobiet. Rola mentoringu i ptynace
Z niego korzysci sg istotne dla rozwoju menedzerek niezaleznie od zdominowania
branzy przez dang pte¢.

e W zaleznos$ci pomiedzy mentoringiem a progresja kariery menedzerskiej kobiet
posredniczy zmienna mediujaca, jaka jest wglad w kariere. Doswiadczane
wsparcie zawodowe 1 psychospoteczne zwigksza samoswiadomos$¢ menedzerek
w zakresie zawodowym, co w konsekwencji wptywa na osiggane przez nie
postepy w karierze.

Efektem przeprowadzonych badan sg takze implikacje dla praktyki, ktore
sformutowano w postaci zaprezentowanych ponizej rekomendaciji.

W celu wsparcia rozwoju kariery menedzerek organizacje powinny rozwazy¢
wdrozenie programéw mentoringowych. Z kolei kobiety ubiegajace si¢ o stanowiska
kierownicze lub juz realizujace funkcje zarzadzania powinny uczestniczy¢ w formalnych
programach mentoringowych lub zainicjowa¢ nieformalng relacj¢ mentoringowa z osobg
0 wigkszym do$wiadczeniu.

Najbardziej sprzyjajaca dla rozwoju kariery menedzerki jest wspolpraca
z mentorem, ktory udziela w duzym zakresie zarowno wsparcia zawodowego, jak
| psychospotecznego. Nalezy jednak podkreslic  szczegblng rolg  wsparcia
psychospotecznego. Z tego wzgledu we wdrazanych strategiach majacych na celu rozwoj
kobiet nalezy zwroci¢ uwage nie tylko na posiadane doswiadczenie zawodowe mentora,
ale takze umiejetnos$¢ przekazywania przez niego wiedzy oraz wysokie kompetencje
psychospoteczne.

Korzystnym rozwigzaniem dla menedzerek jest doswiadczanie wsparcia wielu
mentoroOw, tworzgc tym samym rozwojowe sieci mentoringowe. Organizatorzy
formalnych programéw mentoringowych powinni zadba¢ o dywersyfikacje relacji
I podejmowanych wspotprac pomiedzy menedzerkami i mentorami. Dzigki wsparciu
wielu mentoro6w kobiety moga poszerza¢ zakres rozwijanych kompetencji, a takze
przyjmowac szerszg perspektywe zardéwno wobec ich indywidualnej kariery, jak
I funkcjonowania organizacji w przestrzeni biznesowej.

W celu intensyfikacji otrzymywanego przez menedzerki wsparcia zawodowego
nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na wspoétprace z mentorami-mezczyznami. Majac
jednak na uwadze, 1z korzystne bytoby do§wiadczanie wsparcia od wielu mentoréw warto

zdywersyfikowa¢ je ze wzgledu na pte¢ mentora. Dobroczynny wplyw na rozwoj
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menedzerek moga mie¢ sieci relacji, w ramach ktérych uwzglednieni bedg zaréwno
mentorzy, jak i mentorki.

Doswiadczane przez menedzerki wsparcie zawodowe jest intensywniejsze
w formalnych relacjach mentoringowych. Z kolei w przypadku doswiadczanego
wsparcia psychospotecznego wigksze znaczenie moga mie¢ relacje nieformalne. Z tego
wzgledu mozna sugerowad, iz najefektywniejszym rozwigzaniem byloby taczenie
zarébwno relacji formalnych, jak i nieformalnych. W efekcie czego kobiety mogtyby
osigga¢ wieloaspektowe korzysci odnoszace si¢ do ich rozwoju wewnetrznego,
pozyskiwania nowych umiejetnosci, jak i hierarchicznej mobilnosci w organizacji.

Decyzja w zakresie wyboru mentora oraz rodzaju relacji mentoringowej w duzej
mierze powinna uwzgledniac priorytety rozwojowe podopiecznej oraz indywidulane cele
zawodowe. Aby zintensyfikowaé izapewni¢ szeroki zakres wsparcia wynikajacy
Z mentoringu pozadane byloby zawieranie roznorodnych relacji mentoringowych
zarowno formalnych, jak i nieformalnych oraz korzystanie ze wsparcia tak mentoréw, jak
I mentorek.

W procesie doboru mentora albo tgczenia par mentoringowych w formalnych
programach rozwojowych niezwykle istotne jest uwzglednienie podobienstwa stron
relacji wobec wyznawanych wartosci, priorytetow i swiatopogladu. Kwestionariusze
wypehiane przez podopieczne i mentorow w fazie przygotowania i planowania programu
mentoringowego powinny zatem weryfikowac cele, wyznawane wartosci i §wiatopoglad
respondenta w celu lepszego dopasowania par mentoringowych, a finalnie
maksymalizacji korzy$ci wynikajacych z relacji.

Ponadto istotne moze by¢ takie dobranie mentora, ktory bedzie dla menedzerki
autorytetem, zrddlem inspiracji oraz wzorem postgpowania. Dzielenie si¢ przez
mentorow wiedzg i do§wiadczeniem w zakresie radzenia sobie z trudno$ciami moze
utatwi¢ menedzerkom wdrazanie skuteczniejszych strategii rozwojowych. Z tego
wzgledu mozliwo$¢ podpatrywania 1 wzorowania si¢ na osobie bardziej doswiadczonej
zwigzane jest z satysfakcja menedzerek z kariery 1 osigganych celéw zawodowych.

Najkorzystniejsza strategia mentora, z uwagi na osiggane efekty relacji
mentoringowej z perspektywy mentee-menedzerki, jest udzielanie wsparcia
obejmujgcego  wszystkie  funkcje 1 dzialania  mentoringu = zawodowego
I psychospotecznego.

Dziataniem mentora, ktére w najwigkszym stopniu wptywa na progresj¢ kariery

menedzerskiej kobiet jest wspieranie rozwoju podopiecznej obejmujace szereg dziatan
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zwigzanych z promowaniem menedzerki, udzielaniem porad, udostgpnianiem sieci
kontaktow i1 koncentracjg mentora na zainteresowaniach menedzerki.

Udzielana przez mentora pomoc w realizowanych przez menedzerke zadaniach
negatywnie wplywa na rozwoj kariery. Nalezy zatem podkresli¢, iz menor nie powinien
oferowa¢ gotowych rozwigzan lub wyrecza¢ podopieczng w podejmowanych przez nig
obowigzkach. Pozadanym dzialaniem mentora jest doradzanie, wskazywanie kierunku,
zadawanie odpowiednich pytan, aby menedzerka miata mozliwos¢ uczy¢ si¢ poprzez
doswiadczenie oraz odczuwa¢ dume i1 spetnienie z samodzielnie zrealizowanych celow
zawodowych.

Jednym z celow mentoringu powinien by¢ rozwdj samoswiadomosci menedzerki.
W trakcie relacji mentoringowej mentor powinien szczegéOlnie zadba¢ o rozwdj
samo$wiadomos$ci menedzerki, w tym umieje¢tnosci identyfikacji potencjatu, poglebienie
wiedzy dotyczacej mocnych i stabych stron, umiejetno$ci wyznaczania jasnych celow
oraz ich adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

Podsumowujac, niniejsza praca bgdaca odpowiedzia na zidentyfikowang luke
poznawczg umozliwita rozwdj wiedzy w zakresie analizowanego zjawiska, tym samym
sformutowane wnioski i rekomendacje stanowi¢ moga pewien wktad w teori¢ i praktyke
zarzadzania. Mentoring i rola otrzymywanego wsparcia w rozwoju karier menedzerskich
kobiet jest zagadnieniem waznym dla praktyki biznesowej, szczeg6lnie dla dziatow HR
oraz osOb odpowiedzialnych za realizowang przez organizacj¢ strategi¢ personalng. Ze
wzgledu na wymagajace Srodowisko, w jakim funkcjonujg aktualnie organizacje
| zatrudnieni w niej pracownicy sg one zobligowane do wykorzystywania efektywnych
i sprawdzonych metod podnoszenia potencjatu, ktore zwigzane sg z udowodnionymi
efektami w postaci osigganych przez jednostke postepow. Analiza opracowan i1 badan
naukowych ujawnia jednak pewien niedostatek w zakresie stymulujacej roli mentoringu
w karierze menedzerek, szczegdlnie w uwarunkowaniach polskich organizacji. Z tego
wzgledu wyniki przeprowadzonego projektu badawczego stanowia nie tylko wartos$¢ dla
praktyki, ale takze teorii zarzadzania w zakresie roli mentoringu w Kkarierze
menedzerskiej kobiet. Zagadnienia podejmowane w niniejszym opracowaniu nadal
stanowig otwartg przestrzen do dalszej eksploracji badawczej. Zaprezentowany materiat

analityczny moze by¢ przydatny w realizowaniu kolejnych badan w tym obszarze.
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Zakonczenie

Tematem niniejszej pracy byta rola mentoringu w karierze menedzerskiej kobiet.
Eksploracji badawczej poddano wplyw otrzymanego przez menedzerki wsparcia
zawodowego 1 psychospotecznego na osiggane przez nie postepy w karierze.
Przeprowadzone badania uwzglgdnialy takze analiz¢ wplywu zmiennej moderujacej,
ktorym bylo zdominowanie branzy przez dang ple¢ oraz zmiennej mediujacej, czyli
wgladu w karier¢ na zalezno$¢ pomiedzy doswiadczanym przez menedzerki
mentoringiem a progresja ich kariery.

Analiza trendéw w zakresie wykorzystywanych w organizacjach metod rozwoju
pracownikOw pozwolila zaobserwowac, iz mentoring na przestrzeni kilkudziesieciu
ostatnich lat, szczegolnie w konteks$cie polskich organizacji, podlegat dynamicznej
popularyzacji. Aktualnie staje si¢ on coraz chetniej wykorzystywang i doceniang przez
pracodawcow metodg zarzadzania talentami, a takze narzedziem realizacji strategii
zarzadzania wiedzg. Indywidualne wsparcie mentora, a co za tym idzie spersonalizowana
Sciezka rozwoju moze by¢ szczegOlnie istotna dla menedzeréw, ktorych codzienne
obowigzki charakteryzuja si¢ wysokim stopniem ztozonosci i odpowiedzialno$ci.
Podczas wspotpracy z mentorem potrzeby rozwojowe menedzerow moga byc
systematycznie odkrywane, w toku kolejnych iteracji procesu uczenia, co minimalizuje
ryzyko 1 niepewnos$¢ wynikajacg ze zmiennos$ci otoczenia, w jakim funkcjonuja.

Zasady wyznaczajagce ramy relacji mentoringowej kompatybilne ze
wspotczesnym, podmiotowym ujeciem kariery zawodowej oraz rosngce zainteresowanie
mentoringiem w praktyce zarzadzania sktonity autork¢ do glebszej eksploracji
niniejszego zagadnienia. W wyniku przeprowadzonego systematycznego przegladu
literatury wykazano, 1z tematyka mentoringu stosunkowo rzadko poruszana jest
w kontekscie kariery menedzerskiej realizowanej przez kobiety. Zidentyfikowany
niedostatek opracowan we wskazanym obszarze ujawnil tym samym potrzebe jego
pelniejszego zbadania stuzacego efektywniejszemu zarzadzaniu kariera menedzerska
kobiet. Zidentyfikowana luka poznawcza umozliwita wskazanie problemu badawczego
1 pytan badawczych. Ustalenia te doprowadzily do sformutowania celu gtownego pracy,
dotyczacego identyfikacji zwigzku pomigdzy doswiadczanym mentoringiem
zawodowym 1 mentoringiem psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej
kobiet, egzemplifikowang satysfakcja z dokonywanych postepéw w karierze.

Doprecyzowaniem celu gldéwnego byly cele szczegotowe. Na podstawie opracowanego
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modelu badawczego okreslono relacje pomigdzy analizowanymi zmiennymi. Nast¢pnie
postawiono hipotezg gldwng oraz szes¢ hipotez szczegdétowych. Pierwsze dwie hipotezy
szczegblowe mialy charakter teoretyczny, a ich weryfikacja odbyta si¢ za pomoca
przeprowadzonych studiow literatury. Postepowanie to pozwolito dokona¢ petniejszej
eksploracji badanych zjawisk oraz uzasadni¢, wybrane w procesie operacjonalizacji,
wskazniki komponentéw modelu badawczego. Kolejne cztery hipotezy zweryfikowano
w toku przeprowadzonych badan wtasnych, bazujacych na danych pozyskanych metoda
ilosciowg 1 jakosciowa. Zgromadzony w trakcie badania ankietowego material poddany
zostat analizom statystycznym, w tym analizie korelacji Pearsona, analizie regresji
liniowej prostej i wielorakiej oraz analizie moderacji i mediacji, przy wykorzystaniu
pakietu IBM SPSS Statistics wersja 27. Natomiast udzielone przez respondentki
odpowiedzi podczas indywidualnych wywiadow poglebionych przeanalizowano
I pogrupowano zgodnie z przyjetymi kodami analitycznymi.

Pierwsze cztery rozdzialy pracy, stanowily teoretyczng podbudowe
podejmowanych zagadnien, a pozostate dwa odnosily si¢ do przeprowadzonych badan
wiasnych. Ustalenia i wnioski uzyskane na podstawie krytycznej analizy literatury, ktorej
jednym z etapdéw byt systematyczny przeglad literatury oraz przeprowadzonych badan
empirycznych mozna rozpatrywaé w czterech ptaszczyznach (poznawczej, metodycznej,
empirycznej 1 utylitarnej), adekwatnie do sposobu ujecia celow szczegdtowych
dysertacji.

W ramach ptaszczyzny poznawczej zebrano 1 zaprezentowano przeglad definicji
pojecia mentoringu 1 kariery zawodowej. Przedstawiono zaobserwowane rozbieznosci
terminologiczne oraz wymiary omawianych zagadnief. Na podstawie doglebnej analizy
dostepnych zrodet literaturowych ustalono zakres znaczeniowy pojeé stanowigcych
gléwne zmienne w opracowanym modelu badawczym. Mentoring zdefiniowano jako
relacje pomiedzy osobg o mniejszym doswiadczeniu a osobg bardziej doswiadczona,
udzielajaca wsparcia zarOwno w wymiarze zawodowym, jak 1 psychospolecznym.
Podkreslono, Ze cechg tej relacji jest systematyczny kontakt pomigdzy zaangazowanymi
stronami, ktorego celem jest identyfikacja i pomnazanie kapitalu kompetencji. Ustalono,
1z dziatania podejmowane przez mentora w ramach relacji mentoringowej moga nosic¢
znamiona mentoringu zawodowego lub psychospotecznego. Z kolei rodzaj
doswiadczanego mentoringu determinuje implikacje na poziomie organizacyjnym

1 indywidualnym.
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Bioragc pod uwage zaprezentowang w literaturze ewolucje¢ modeli karier
1 eksponowane atrybuty wspotczesnie realizowanej sciezki zawodowej, progresj¢ kariery
menedzerskiej kobiet scharakteryzowano jako zdobywanie kolejnego poziomu
zaawansowania poprzez osigganie indywidualnych celow zawodowych wynikajacych
z wyznawanych przez menedzerke warto$ci. Przytoczone w rozdziale teoretycznym na
podstawie analizy zrodet literaturowych argumenty pozwolity potwierdzié, iz satysfakcja
z realizowanej S$ciezki zawodowej jest zasadng miarg oceny jej progresywnego
charakteru, szczegolnie wsrod menedzerek, z uwagi na przyjmujgcg przez nie strategic
kariery oparta na poczuciu samorealizacji i dazeniu do mistrzostwa’,

Na podstawie przegladu literatury ustalono kierunek zwigzku przyczynowo
skutkowego pomiedzy doswiadczanym mentoringiem a osigganymi postepami
1 satysfakcja z kariery. Ponadto zaobserwowano oddzialywanie zewnetrznego czynnika
w postaci zdominowania branzy przez dang ple¢ oraz wewnetrznego okreslonego jako
wglad w karier¢ na zalezno$¢ pomigdzy otrzymywanym wsparciem mentoringowym
a progresja kariery menedzerskiej kobiet. Wskazano, iz srodowisko zawodowe zwigzane
z dominujagcym udziatem jednej z plci moze moderowa¢ badang zaleznos$¢. Drugi
czynnik, jakim byt wglad w karier¢ moze z kolei petni¢ role posredniczaca w zalezno$¢
pomigdzy mentoringiem a progresja kariery.

Efektem niniejszej pracy w plaszczyznie metodycznej jest opracowany przez
autorke model badawczy bedacy uktadem zatozen, pojec i taczacych je zaleznosci. Model
badawczy przedstawiat zalezno$¢ pomigdzy doswiadczanym mentoringiem zawodowym
1 psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej kobiet, z uwzglednieniem wplywu
zdominowania branzy przez dang ple¢ (moderator) oraz wgladu w karier¢ (mediator).
Model ten stanowil uproszczenie analizowanego wycinka rzeczywisto$ci dotyczacej
menedzerek odwzorowujac tym samym mozliwie zachodzace w nim zalezno$ci’®.

Rezultatem pracy w zakresie metodycznym jest takze skonstruowane,
wielomodutowe narzedzie badawcze pozwalajace dokona¢ ewaluacji otrzymywanego
przez menedzerki wsparcia mentoringowego, dokonywanych przez nie postgpow
w karierze, a takze poziomu samo$wiadomosci w zakresie realizowanej kariery. Modut

kwestionariusza ankiety dotyczacy mentoringu opieral si¢ na wyrdznionych przez

44 ], Sturges, What it Means to Succeed: Personal Conception of Career Success Held by Male and
Female Managers at Different Ages, “British Journal of Management”, 10, 1999.

45 M. Szarucki, Modelowanie W rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania, w: Czekaj J., Lisifski M. (red.),
Rozwdj koncepcji | metod zarzqdzania, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2011, 265-284
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K. Kram’ funkcjach mentoringu sklasyfikowanych w formie mentoringu zawodowego
1 psychospotecznego. Czg$¢ kwestionariusza pozwalajaca zbadaé progresje kariery
menedzerskiej kobiet zaczerpnieto z badan przeprowadzonych przez J. Greenhausa,

S. Parasurmana i M. Wormleya’*’.

Z kolei u podstaw modutu, ktéry umozliwial
sprawdzenie poziomu wgladu w kariere lezy opracowana przez M. Londona’® teoria
motywacji do kariery.

W  zaplanowanym projekcie  badawczym = zastosowano  triangulacje
metodologiczng. Badania iloSciowe zostaty zatem uzupelnione i1 poszerzone badaniami
jakosciowymi. Wyniki indywidualnych wywiadéw poglebionych stanowily nie tylko
potwierdzenie wnioskow sformutowanych na podstawie badan ankietowych (triangulacja

konwergentna’4%),

ale takze umozliwily zaprezentowanie szerszego kontekstu
analizowanego zjawiska, w tym wskazanie jego specyficznych i nowych atrybutow
(konwergencja holistyczna™®). Przeprowadzone badania jakosciowe opieraly sie na
opracowanym kwestionariuszu wywiadu zawierajagcym siedem pytan otwartych.
Skonstruowane pytania dotyczyly oceny realizowanej przez badane menedzerki kariery
zawodowej, otrzymywanego wsparcia mentoringowego, do$wiadczanych efektow
wspotpracy z mentorem, a takze roli $wiadomos$ci wlasnego potencjatu w osigganych
postepach zawodowych.

Implikacje w ptaszczyznie empirycznej dotycza oceny doswiadczanego przez
menedzerki mentoringu, realizowanych przez nie postgpéw w karierze, diagnozy
zaleznos$ci pomigdzy mentoringiem zawodowym, psychospotecznym a progresjq kariery
menedzerskiej kobiet oraz weryfikacji wptywu zmiennej moderujacej 1 mediujacej na
badang zalezno$¢.

W toku przeprowadzonych badan wykazano, ze zakres do$wiadczanego przez
menedzerki mentoringu jest na stosunkowo wysokim poziomie. Przy czym badane
menedzerki otrzymuja wigce] wsparcia psychospolecznego niz wsparcia zawodowego.

Najczgsciej doswiadczanym przez menedzerki dziataniem mentora w ramach wsparcia

746 K.E. Kram, Mentoring at work: Developmental relationships in organizational life, “Administrative
Science Quarterly” 30(3), 1985.

47 J.H. Greenhaus, S. Parasuraman, W.M. Wormley, Effects of Race on Organizational Experiences, Job
Performance Evaluations, and Career Outcomes, “Academy of Management Journal”, 33(1), 1990.

48 M. London, Toward a theory of career motivation, “Academy of Management Review”, 8, 1983, 620—
630

49 K. Pidrkowska, Pluralizm metod badawczych (mixed methods research) —w kierunku explicite
procesowego projektu badawczego, ,,Prace naukowe uniwersytetu ekonomicznego we Wroctawiu”, 463,
2017
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psychospotecznego jest okazywany szacunek, wyrozumialo$¢ oraz dzielenie si¢
osobistym do$wiadczeniem. Z kolei w ramach mentoringu zawodowego menedzerkom
najczesciej przydzielane sg ambitne zadania oraz zadania umozliwiajace wspOtprace
i kontakt z innymi menedzerami. Menedzerki wysoko oceniajg dokonane postepy
W karierze, szczeg6lnie w ramach osiggnigtych ogolnych celow zawodowych, celow
zwigzanych z rozwojem umiej¢tnosci oraz sukcesem zawodowym.

Na podstawie przeprowadzonych analiz statystycznych mozna stwierdzi¢, iz
mentoring zawodowy 1 psychospoleczny istotnie i pozytywnie wpltywajg na rozwdj
kariery menedzerskiej kobiet. Mentoring psychospoleczny pelni nieco wigksza role
w rozwoju kariery menedzerskiej kobiet niz mentoring zawodowy. Bez wzgledu na
poziom zdominowania przez pte¢ branzy, w jakiej pracuje menedzerka, progresja kariery
w podobny sposdb zdeterminowana jest otrzymanym wsparciem mentoringowym.
Wyniki badan wykazaty, iz zalezno$§¢ pomie¢dzy mentoringiem a rozwojem kariery
wyjasnia w pewnym zakresie samoswiadomo$¢ menedzerki w zakresie realizowanej
kariery. Otrzymywane wsparcie mentoringowe pozytywnie wptywa na wglad w karierg,
ktory determinuje osiagane postepy w karierze menedzerskiej kobiet.

W ramach plaszczyzny utylitarnej zaprezentowano rekomendacje dla organizacji
i menedzerek pozwalajagce za pomoca mentoringu intensyfikowaé rozwdj kariery
zawodowej. W pierwszej kolejnosci zaproponowano wdrazanie programow
mentoringowych, w ktérych mentorami beda nie tylko kobiety, ale takze mezczyzni.
Podkreslono istotng role udzielanego przez mentora wsparcia psychospotecznego oraz
kluczowe znaczenie doboru par mentoringowych wzgledem wyznawanych wartosci
I Swiatopogladu. Wskazowka, ktora moze podnies¢ skuteczno$¢ mentoringu jest zadbanie
o rozw¢j $wiadomos$ci menedzerki w zakresie kariery, zarOwno poprzez rozmowy
z mentorem, jak 1 testy diagnostyczne pozwalajace identyfikowaé posiadane przez
menedzerke talenty.

Otrzymane rezultaty przeprowadzonych badan pozwolity zwroci¢ uwage na
najistotniejsze dzialania mentora z perspektywy progresji kariery menedzerek, ktorymi
sq: wspieranie rozwoju kariery podopiecznej uwzgledniajace zainteresowania
menedzerki oraz zachecanie podopiecznej do awansu. Zaakcentowano réwnoczesnie, iz
dzialanie polegajace na wyreczaniu lub udzielaniu pomocy menedzerce w zadaniach
I obowigzkach zawodowych moze negatywnie wptyna¢ na osiggane przez nig postepy

w karierze.
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Reasumujac, zrealizowany projekt badawczy, obejmujacy analize danych
zarOwno pierwotnych, jak i wtornych, przyczynit si¢ w pewnym zakresie do wypelnienia
zidentyfikowanej luki poznawczej dotyczacej roli mentoringu zawodowego
I psychospotecznego w rozwoju kariery menedzerskiej kobiet. Mimo, iz przeprowadzone
badania i1 uzyskane na ich podstawie wyniki umozliwily realizacj¢ postawionych celow
I weryfikacje wszystkich hipotez badawczych, to jednak posiadaja one pewne
ograniczenia.

W pierwszej kolejnosci nalezy wspomnie¢ o wielkosci grupy badawcze;.
Pomimo, iz autorka dotozyta wszelkich staran, aby dotrze¢ do jak najwickszej liczby
menedzerek, warto bytoby przeprowadzi¢ badania ankietowe na jeszcze wigkszej probie.
Z uwagi na brak mozliwo$ci precyzyjnego okreslenia wielko$ci populacji (polskich
menedzerek, ktore do§wiadczyly mentoringu zawodowego i psychospotecznego), brak
jest wystarczajacych przestanek, aby wyniki analiz, a co za tym idzie sformutowane na
ich podstawie rekomendacje, mozna traktowa¢ jako uniwersalne wskazoéwki w obszarze
rozwoju karier menedzerskich kobiet.

Istotng warto$¢ w zakresie analizy badanego zjawiska wnosza wypowiedzi
menedzerek, uzyskane podczas indywidualnych wywiadow poglebionych, dotyczace
udzielanego przez mentoréw wsparcia i do$wiadczanych w ich wyniku efektow
W karierze. Pozadane byloby zwigszenie liczebno$ci rowniez tej proby badawczej. Proces
kodowania méglby wowczas obejmowac nie tylko rodzaj wsparcia i doswiadczanych
efektow mentoringu, ale takze poszczegodlne dziatania mentora 1 implikacje relacji, co
pozwolitoby  przeprowadzi¢  ilosciowg analiz¢ danych skategoryzowanych
W poszczegdlnych kodach analitycznych. Wigksza grupa badawcza umozliwilaby takze
zastosowanie metod eksploracji materialu tekstowego, ktérej przykladem jest Text
Mining ™.

Pewng niedoskonatos$cig charakteryzuje si¢ takze zaprezentowana respondentkom
w kwestionariuszu ankiety klasyfikacja rodzajow dziatalnosci, ktora postuzyta do
wyodrgbnienia branz zmaskulinizowanych, sfeminizowanych i neutralnych ze wzgledu
na ple¢. Rodzaje dziatalno$ci wynikajace z przyjetych przez Gtéwny Urzad Statystyczny
punktow PKD nie zawsze byly dla respondentek zrozumiate. W kolejnych badaniach
warto byloby precyzyjniej okresli¢ branze, uwzgledniajagc nowe obszary dziatalnosci,

zwigzane z postepujacym rozwojem technologicznym.

L A. Glinka-Newes, 1. Escher, Analiza tresci w badaniach zjawisk spotecznych w organizacji.
Zastosowanie programu iramuteq, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”, 6(3), 2018.

275



Pomimo potwierdzonej zasadnos$ci wykorzystania satysfakcji z kariery jako miary
progresji kariery menedzerskiej kobiet, pewnym ograniczeniem badan moze by¢
jednostronna ocena rozwoju kariery menedzerek. Z uwagi na wielowymiarowos¢ pojecia
kariery istotne byloby udoskonalenie i poszerzenie kwestionariusza oceny progresji
kariery menedzerskiej uwzglgdniajac szerszy kontekst ewaluacji i dodatkowe miary
oceny. Ewaluacje postepow w karierze mozna uzupehi¢ o relatywna oceng kariery
wynikajagcg z porOwnania osiggnie¢ z zewnetrznym standardem w postaci grupy

referencyjnej”2.

Przyktadem dodatkowego wskaznika rozwoju kariery jest takze
uwzglednienie mierzalnych efektow kariery, np. Sredniego wzrostu wynagrodzenia
W ciggu pigciu, ostatnich lat kariery zawodowe;.

Warto podkresli¢, 1z wskazane ograniczenia stanowig mozliwag do
zagospodarowania przestrzen badawcza. Ponadto wieloaspektowo$¢ poruszanych
zagadnien oraz mnogo$¢ czynnikéw determinujacych doswiadczane wsparcie
mentoringowe 1 osiggane przez menedzerki postepy w karierze sktaniaja do dalszej
eksploracji badanego w pracy zjawiska. Podczas realizacji projektu badawczego
zidentyfikowano mozliwe kierunki przysztych badan, ktére moga okazac¢ si¢ interesujace
1 warto$ciowe z perspektywy dalszego wktadu w teorie i praktyke zarzadzania.

Pierwszym proponowanym kierunkiem jest przeprowadzenie badan podtuznych
(longitudinalnych)”™® pozwalajacych uwydatni¢ zwiazek przyczynowo-skutkowy oraz
dokona¢ pehiejszego ujgcia procesu rozwojowego menedzerek w zakresie realizowane]
kariery. Badanie podtuzne polegaloby na zbadaniu menedzerek pod katem satysfakcji
Z osigganych postepow w réznych momentach czasu, w tym przed rozpoczeciem relacji
mentoringowej, po roku oraz po pigciu latach.

Istotng ~ warto$§cia mogloby by¢ takze przeprowadzenie badan
mig¢dzynarodowych, ktore pozwolityby uwzgledni¢ uwarunkowania spoleczno-
kulturowe oraz kontekst gospodarczy kraju, w ktorym menedzerka realizuje kariere
zawodowaq. Poréwnanie znaczenia 1 wptywu mentoringu na karier¢ menedzerska kobiet
pomiedzy panstwami by¢ moze umozliwitoby identyfikacje czynnikow moderujacych

oraz wyjasniajacych badang zaleznos$¢.

52 p A, Heslin, Conceptualizing and evaluating career success, “Journal of Vocational Behavior” 26,
2005,113-136.

3 E. Stanczyk-Hugiet, Badania longitudinalne w zarzgdzaniu, czyli jak dostrzec prawidtowosci w
dynamice, ,,Organizacja i Kierowanie, 2(162), 2014.
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Interesujacym kierunkiem przyszlych badan bylaby takze analiza poréwnujaca
role pokrewnych do mentoringu metod rozwoju, takich jak coaching czy tutoring,
W progresji kariery menedzerskiej kobiet. Wazkim wedtug autorki bytoby takze zbadanie
moderujacej roli zmiennych osobowosciowych, takich jak: typ osobowosci menedzerki,
poczucie wlasnej wartosci oraz perspektywa temporalna, ktéra wywodzi si¢
z opracowanej przez P. Zimbardo teorii czasu’*. Postawa menedzerki, jej cechy
usposobienia i funkcjonowania w przestrzeni zawodowej mogg okaza¢ si¢ istotnymi
determinantami efektywnos$ci mentoringu i ptynacych z niego korzysci.

W s$wietle przeprowadzonych badan, mentoring jawi si¢ jako skuteczna metoda
rozwoju kariery menedzerskiej kobiet. Obszar ten jednak nadal stanowi otwartg
przestrzen do dalszej eksploracji. Rosnace zainteresowanie mentoringiem w praktyce
biznesowej, stosunkowo niewielka liczba opracowan naukowych w zakresie znaczenia
mentoringu zawodowego 1 psychospotecznego w osigganych przez menedzerki
postepach w karierze oraz wielowymiarowo$¢ pojecia kariery zawodowej, sktania do

poszerzania zakresu analiz i obierania nowych kierunkow badan.

54 p, G. Zimbardo, J.N. Boyd, Putting time in perspective: A valid, reliable individual-differences
metric, “Journal of Personality and Social Psychology”, 77(6), 1999, 1271-1288.

277



Bibliografia

1. Abalkhail J.M., Allan B., Women s career advancement: Mentoring and networking
in Saudi Arabia and the UK, “Human Resource Development International”, 18(2),
2015, 1-16.

2. Abalkhail J.M., Women's Career Development in an Arab Middle Eastern Context,
“Human Resource Development International”, 22 (2), 2019, 177-199.

3. Aczel A.D., Sounderpandian J., Statystyka w Zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2018.

4. Adamska-Chudzinska M., Link between Work-Related Prosocial Orientation and
Professional Capability of Employees: A Preliminary Exploratory Investigation,
“Entrepreneurial Business and Economics Review”, 3(1), 2015, 107-118.

5. Adekola B., Career planning and career management as correlates for career
development and job satisfaction. A case study of Nigerian Bank Employees,
“Australian Journal of Business and Management Research”, 2, 2011, 108.

6. Adler P.S., Kwon S.W., Social Capital: Prospects for a New Concept, “The Academy
of Management Review”, 27, 2002, 17-40.

7. Akkermans J., Tims M., Crafting your Career: How Career Competencies Relate to
Career Success via Job Crafting, “Applied Psychology”, 2017, 66 (1),168—195.

8. Allen T.D., Eby L.T., Poteet M.L., Lentz E., Lima L., Career Benefits Associated With
Mentoring for Proteges: A Meta-Analysis, “Journal of Applied Psychology”, 89(1),
2004, 127-136.

9. Allen T.D., Lentz E., Day R., Career Success Outcomes Associated With Mentoring

Others: A Comparison of Mentors and Nonmentors, “Journal of Career
Development”, 32(3), 2006, 272-285.

10. Allen T.D., Mentoring relationships from the perspective of the mentor, w: Ragins
B.R., Kram K.E., The Handbook of Mentoring at Work: Theory, Research, and
Practice, Sage, Thousand Oaks, CA, 2007, 123-147.

11. Allen T.D., O’Brien K., Formal mentoring programs and organizational attraction,
“Human Resource Development Quarterly”, 17, 2006, 43-58.

12. Allen T.D., Poteet M.L., Developing effective mentoring relationships: Strategies
from the mentor s viewpoint, “The Career Development Quarterly”, 48, 1999, 59-73.

13. Allen T.D., Poteet M.L., Russell J.A.E., Dobbins G.H., 4 field study of factors related
to supervisors’ willingness to mentor others, “Journal of Vocational Behavior”, 50,
1997, 1-22;

14. Allen T.D., Poteet M.P., Enhancing our knowledge of mentoring with a person-centric
approach, “Industrial and Organizational Psychology: Perspectives on Science and
Practice”, 4, 2011, 126 —130.

15. Allen T.D., Prewett K.E., Formal mentoring programs and organizational attraction,
“Human Resources Development Quarterly”, 17, 2006, 43-58.

278


https://www.researchgate.net/journal/Human-Resource-Development-International-1469-8374
https://www.researchgate.net/journal/Entrepreneurial-Business-and-Economics-Review-2353-8821

16. Algahtani T.H., Barriers to womens leadership, “Granite Journal”, 3(2), 2019, 34-41.

17. Altan P., Impact of Culture on Career, “Togu Career Research Journal”, 2(1), 2021,
1-7.

18. Alvesson M., Kdrreman D., Qualitative research and theory development. Mystery as
method, SAGE, London, 2011.

19. Anderson N., Poto¢nik K., Zhou J., Innovation and creativity in organizations: a state-
of-the science review, prospective commentary, and guiding framework, “Journal of
Management”, 40(5), 2014, 1297—-1333.

20. Ang J., Argumenty za sponsoringiem, ,,Kobieta i Biznes, 1-4, 2018, 11-18.

21. Antal A.B., Odysseus' legacy to management development: mentoring, “European
Management Journal”, 11(4), 1993, 448-454.

22. Apanowicz J., Metodologia ogdlna, Gdynia, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskie;j,
2002.

23. Apanowicz J., Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Warszawa, Difin,
2005.

24. Appelbaum S.H., Ritchie S., Shapiro B.T., Mentoring revisited: An organizational
behaviour construct, “Journal of Management Development ”, 13(4), 1994, 62-72.

25. Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters
Kluwer, Warszawa, 2011.

26. Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw,
2000.

27. Arnold J.M., Masterson A., Self-concept certainty, career exploration, and readiness
for career decision-making amongst undergraduate students, “British Journal of
Guidance and Counselling”, 15, 1987, 92-96.

28. Amold V., Davidson M.J., Adopt a mentor — the new way ahead for women
managers?, “Women in Management Review”, 1990.

29. Arora R., Rangnekar S., Workplace mentoring and career resilience: An empirical
test, “The Psychologist-Manager Journal”, 17(3), 2014, 205-220.

30. Arthur J.B., Effects on Human Resource Systems on Manufacturing Performance and
Turnover, “Academy of Management Journal”, 37, 1994.

31. Arthur M.B., Hall D.T., Lawrence B.S., Generating New directions in career theory:
the case for a trans disciplinary approach, w: Arthur M.B., Hall D.T., Lawrence B.S.,
Handbook of career theory, Cambridge, 2004.

32. Arthur M.B., Hall D.T., Lawrence B.S., Handbook of career theory, Cambridge
University Press, New York, 1989.

33. Arthur M.B., Inkson K., Pringle J.K., The New Careers: Individual Action and
Economic. SAGE Publications Ltd, 1999.

34. Arthur M.B., Khapova S.N., Wilderom C.P.M., Career success in a boundaryless

279


https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0964-9425

career world, “Journal of Organizational Behavior”, 26(2), 2005.

35. Arthur M.B., Rousseau D.M., The Boundaryless Career: A New Employment
Principle for a New Organizational Era, Oxford University Press, Oxford, 1996.

36. Arthur M.B., Rousseau D.M., Introduction: the boundaryless career as a new
employment principle, w: Arthur M.B., Rousseau D.M., The Boundaryless Career,
Oxford University Press, New York, 1996.

37. Aryee S., Chay Y.W., Chew J., An Investigation of the Predictors and Outcomes of
Career Commitment in Three Career Stages, “Journal of Vocational Behavior”, 44(1),
1994, 1-16.

38. Aryee S., Wyatt T., Stone R., Early career outcomes of graduate employees: The effect
of mentoring and ingratiation, “Journal of Management Studies”, 33, 1996, 95-119.

39. Babbie E., Badania spoleczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
2003.

40.Badea M., Cultural Influences In Human Resources Management, “Review of
General Management”, 17(1), 2013.

41.Bajcar B., Borkowska A., Czerw A., Gasiorowska A., Nosal C.S., Psychologia
preferencji i zainteresowan zawodowych, Ministerstwo pracy i polityki spolecznej,
Warszawa, 2006, 68-80.

42.Baker V.L., Lattuca L.R., Development Networks and Learning: Towards an
Interdisciplinary Perspective on lIdentity Development during Doctorial Study,
“Studies in Higher Education”, 35, 2010, 807-827.

43.Bakiera L., Mentoring rozwojowy  jako przyktad  komplementarnosci
miedzypokoleniowej, ,,E-mentor”, 5(67), 2016, 4-13.

44, Ball A.L., Mentors and protégés, Portraits of success, “Working Woman”, 1989, 134-
42.

45. Banka A., Jak wykorzystywa¢ teorie naukowe we wspotczesnym doradztwie karier —
aktualizacja teorii osobowosci, rozwoju cztowieka i karier z perspektywy integracji
transkulturowej, w: Materialy z konferencji zorganizowanej przez Ogodlnopolskie
Forum Poradnictwa Zawodowego. Poradnictwo zawodowe w przededniu
przystapienia Polski do Unii Europejskiej, Warszawa 2004.

46.Banka A., Prokreatywnosc¢ a tryby samoregulacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2005.

47.Banka A., Psychologiczne doradztwo karier, Stowarzyszenie Psychologia 1
Architektura, Poznan, 2016.

48.Banka A., Zawodoznawstwo. Doradztwo zawodowe. Posrednictwo pracy.
Psychologiczne metody 1 strategie pomocy bezrobotnym, Wydawnictwo PRINT-B,
Poznan, 1995.

49.Baran M., Mutual mentoring as atool for managing employees of different
generations in the enterprise, “Journal of Positive Management”, 5(2), 2014, 20-29.

280



50. Baran M., Uwarunkowania skutecznosci Mentoringu W Polskich przedsiebiorstwach,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2018.

51. Baran M., Zarzycki R., Key effects of mentoring processes — multi-tool comparative
analysis of the career paths of mentored employees with non-mentored employees,
“Journal of Business Research”, 124, 2021, 1-11.

52.Baron R.M., Kenny D.A., The moderator-mediator variable distinction in social
psychological research: Conceptual, strategic, and statistical considerations,
“Journal of Personality and Social Psychology”, 51, 1986, 1173-1182.

53. Bartkowiak G., Orientacja nastawiona na rozwdj i uczenie si¢ 0sob zatrudnionych
organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 1998.

54. Barton L., Crisis in organizations II, college division’s south-western, Cincinnati (2nd
Edition), 2001.

55. Baruch Y., Bozionelos N., Career issues, w: Zedeck S., APA Handbook of industrial
and organizational psychology, 2. Selecting and developing members for the
organization, American Psychological Association, 2011.

56. Baruch Y., Career Development in Organisations and Beyond: Balancing Traditional
and Contemporary Viewpoionts, “Human Resources Management Review”, 16, 2006

57.Baruch Y., Transforming careers: from linear to multidirectional career paths
Organizational and individual perspectives, “Career Development International”,
9(1), 2003.

58. Baskiewicz N., Kobiety w zarzqdzaniu organizacjami, ,,Spoleczno-ekonomiczne
problemy rynku pracy”, 161, 2013, 27-35.

59. Bau M., Sieger P., Eddleston K.A., Chirico F., Fail but try again? The effects of age,
gender, and multiple-owner experience on failed entrepreneurs’reentry,
“Entrepreneurship: Theory & Practice”, 41(6), 2017, 909-941.

60. Baugh S.G., Sullivan S.E., Mentoring  and  career development, “Career
Development International”, 10(6-7), 2005, 425-428.

61. Bauman Z., Kariera. Cztery szkice socjologiczne, ,,Wydawnictwo Iskry”, Warszawa,
1965.

62. Beauchamp M., Krysztofiak-Szopa J., Skala A., Polskie startupy. Raport 2018,
Fundacja Startup Poland, Warszawa, 2018.

63. Bedynska S., Brzezicka A., Statystyczny drogowskaz Praktyczny poradnik analizy
danych w naukach spotecznych na przyktadach z psychologii, Wydawnictwo Szkoty
Wyzszej Psychologii Spotecznej ,,Academica”, Warszawa, 2007.

64.Bedynska S., Cypryanska M., Statystyczny drogowskaz czes¢ 3 Praktyczny
przewodnik wykorzystania modeli regresji oraz rownan strukturalnych, Warszawa:
Wydawnictwo Szkoty Wyzszej Psychologii Spotecznej ,,Academica”, 2013.

65. Bennewicz M., Coaching i mentoring w praktyce, G+J Gruner + Jahr Polska Sp. Z
0.0. & Co. Spotka Komandytowa, Warszawa, 2011.

281



66. Bennewicz M., Prelewicz A., Mentoring. Ziote zasady, Wydawnictwo onepres, 2020.

67.Biatas S., Litwin J., Kierunki badan nad satysfakcja, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, 3,
2013, 161-172.

68. Bilewicz M., Co sie¢ kryje w nieistotnych efektach statystycznych? Mozliwosci
zastosowania analizy supresji w psychologii spotecznej, “Psychologia Spoteczna”,
5(14), 2010, 191-198.

69. Billett S., Workplace mentors: demands and benefits, “Journal of Workplace
Learning”, 15(3), 2003, 105-113;

70. Blake-Beard S.D., Taking a hard look at formal mentoring programs: A consideration
of potential challenges facing women, “Journal of Management Development”, 20(4),
2001, 331-345.

71. Blake-Beard S.D., The Costs of Living as an Outsider Within: An Analysis of the
Mentoring Relationships and Career Success of Black and White Women in the
Corporate Sector, “Journal of Career Development”, 26(1), 1990, 21-36.

72. Blickle G, Witzki A., Schneider P.B., Self-initiated mentoring and career success: A
predictive field study, “Journal of Vocational Behavior”, 74(1),2009, 94-101.

73. Blustein D.L., The role of work in psychological health and well-being: A conceptual,
historical, and public policy perspective, “American Psychologist”, 63, 2008, 228 —
240.

74. Bohdziewicz P., Kariery zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przyktadzie
grupy zawodowej informatykow), Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £.6dz,
2008.

75. Bohdziewicz P., Wspoiczesne kariery zawodowe: od modelu biurokratycznego do
przedsiebiorczego, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 3-4, 2010, 39-56.

76.Bourdeau J., Grandbastien M., Modeling Tutoring Knowledge, w: Nkambou R.,
Mizoguchi R., Bourdeau J., Advances in Intelligent Tutoring Systems, Studies in
Computational Intelligence, 308, Springer, 2010, 123-143.

77.Bozionelos N., Bozionelos G., Kostopoulos K., Polychroniou P., How providing
mentoring relates to career success and organizational commitment: A study in the

general managerial population, “The Career Development International”, 16(5),
2011, 446-468.

78.Bozionelos N., G. Bozionelos, K. Kostopoulos, P. Polychroniou, How providing
mentoring relates to career success and organizational commitment: A study in the
general managerial population, “Career Development International”, 16(5), 2011,
446-468;

79. Bozionelos N., Kostopoulos K., Van der Heijden B.I., Rousseau D.M., Bozionelos G.,
Hoyland T., Miao R., Marzec 1., Jedrzejowicz P., Epitropaki O., Mikkelsen A.,
Scholarios D., van der Heijde C.M., Employability and Job Performance as Links in
the Relationship Between Mentoring Receipt and Career Success, “Group &
Organization Management”, 41,2016, 135 —171.

282


https://www.emerald.com/insight/search?q=Stephen%20Billett
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1366-5626
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1366-5626

80. Bozionelos N., Mentoring and expressive network resources: their relationship with
career success and emotional exhaustion among Hellenes employees involved in
emotion work, “The International Journal of Human Resource Management”, 17,
2006, 362 - 378.

81. Bozionelos N., Mentoring provided: relation to mentor s career success, personality,
andmentoring received, “Journal of Vocational Behavior”, 64, 2004, 24-46.

82.Bozionelos N., Wang L., The relationship of mentoring and network resources with
career success in the Chinese organizational environment, “The International Journal
of Human Resource Management”, 17(9), 2006, 1531-1546.

83. Brass D.J., 4 social network perspective on human resources management, “Research
in Personnel and Human Resources Management”, 13, 1995, 39-79.

84.Briscoe J.P., Hall D.T., Demuth R.L.F., Protean and boundaryless careers: an
empirical exploration, “Journal of Vocational Behavior”, 69(1), 2006, 30-47.

85. Broadbridge A., Dominated by women: managed by men? The career development
process of retail managers, “International Journal of Retail & Distribution
Management”, 35(12), 2007, 956-974

86. Brzezinski J., Metodologia badan psychologicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 1997.

87.Budrowska B., bariery i ograniczenia karier kobiet - wyniki badan nad zjawiskiem
,.szklanego sufitu”, w: Raport Banku Swiatowego 292005, Ple¢ a mozliwosci
ekonomiczne w Polsce: czy kobiety stracity na transformacji, Biuro Banku
Swiatowego w Polsce, Warszawa, 2004, 70-93.

88. Budzewski M., W poszukiwaniu talentow, ,,Personel Plus”, 1, 2016, 38-41.

89. Burke R.J., Burgess Z., Fallon B., Benefits of mentoring to Australian early career
women managers and professionals, “Equal Opportunities International”, 25(1),
2006, 71-79.

90.Burke R.J., Mentors in Organizations, “Group & Organization Studies”, 9(3),
1984, 353-372.

91. Burke R.J., Z. Burgess, B.J. Fallon, Benefits of mentoring to Australian early career

women managers and professionals, “Equality, Diversity and Inclusion”, 25, 2006,
71-79.

92. Burnewicz J., Filozofia i metodologia nauk ekonomicznych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2021.

93. Burt R.S., The gender of social capital, “Rationality and Society”, 10, 1998, 5-46.

94. Cabrera E.F., Protean organizations: reshaping work and careers to retain female
talent, “Career Development International”, 14(2), 2009, 186-20.

95. Calculation for the Sobel Test, An interactive calculation tool for mediation tests.
Interactive Mediation Tests, pobrane 8.03.2023 z: quantpsy.org

96. Cannings K., Montmarquette C., Managerial Momentum: A Simultaneous Model of

283


https://www.emerald.com/insight/search?q=Adelina%20Broadbridge
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0959-0552
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0959-0552
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ronald%20J.%20Burke
https://www.emerald.com/insight/search?q=Zena%20Burgess
https://www.emerald.com/insight/search?q=Barry%20Fallon
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0261-0159
https://journals.sagepub.com/toc/gom/9/3
https://journals.sagepub.com/toc/gom/9/3
https://quantpsy.org/sobel/sobel.htm

the Career Progress of Male and Female Managers, “Industrial and Labour Relations
Review”, 44(2), 1991.

97.Card D., Mas A., Moretti E., Saez E., Inequality at work: The effect of peer salaries
on job satisfaction, “The American Economic Review”, 102 (6), 2012, 2981-3003.

98. Carlson D.S., Kacmar M.K., Wayne J.H, Grzywacz J.G., Measuring the positive side
of the work-family interface: development and validation of a work-family enrichment
scale, “Journal of Vocational Behavior”, 68(1), 2006, 131-164.

99. Carvin B.N., The hows and whys of group mentoring, “Industrial and Commercial
Training”, 43(1), 2011, 49-52.

100. Casciaro T., Lobo M.S., Affective microfoundations of instrumental ties in
organizations, “Harvard Business Review”, 83, 2005, 93-100

101. CBOS, Zadowolenie z pracy i mobilno$¢ zawodowa. Komunikat z badan,
BS/156/209, Warszawa 2009, 1-12.

102. CBOS, Zadowolenie z zycia. Komunikat z badan, 2, Warszawa 2020, 1-10

103. Chao G.T., Invited reaction: Challenging research in mentoring, “Human Resource
Development Quarterly”, 9(4), 1998, 333-338.

104. Chao G.T., Walz PM., Gardner P.D., Formal and informal mentorships: A
comparison on mentoring functions and contrast with nonmentored counterparts,
“Personnel Psychology”, 45(3), 1992, 619-636.

105. Chattopadhyay S., Choudhury P., Sink or Swim: The Role of Workplace Context in
Shaping Career Advancement and Human-Capital Development, “Organization
Science”, 28(2), 2017.

106. Chen Y., Effect of reverse mentoring on traditional mentoring functions, “Leadership
and Management in Engineering”, 13(3), 2013, 199-208.

107. Chiaburu D.S., Baker V.L., Pitariu A.H., Beyond being proactive: what (else)
matters for career self-management behaviors, “Career Development International”,
11(7), 2006, 619-632.

108. Cho Y., J. Park, S.J. Han, Y. Ho, “4 woman CEQO? You'd better think twice!":
Exploring career challenges of women CEOs at multinational corporations in South
Korea, “The Career Development International”, 24(1), 2019, 91-108.

109. Chojnacki W., Balasiewicz A., Czlowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane
problemy doradztwa zawodowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun 2006;

110. Chourasiya A., P.D. Agrawal, A Comparative Analysis of Age Based Career Stage
Models Needs and Characteristics at Various Career Stages, “International Journal
of Research and Analytical Reviews”, 6(2), 2019;

111. Cimpan B.1., European Career Development a Challenge for European Human
Resource Management, Procedia Economics and Finance 6, International Economic
Conference of Sibiu 2013 Post Crisis Economy: Challenges and Opportunities, 2013,
224 —231.

284


https://www.emerald.com/insight/search?q=Beth%20N.%20Carvin
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0019-7858
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0019-7858
https://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Chattopadhyay%2C+Shinjinee&field1=Contrib
https://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Choudhury%2C+Prithwiraj&field1=Contrib
https://www.emerald.com/insight/search?q=Dan%20S.%20Chiaburu
https://www.emerald.com/insight/search?q=Vicki%20L.%20Baker
https://www.emerald.com/insight/search?q=Adrian%20H.%20Pitariu
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1362-0436

112. Clutterbuck D., Everyone Needs a Mentor, ed. II, Institute of Personnel and
Development, Londyn, 1991.

113. Clutterbuck D., Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowac talentami, wydawnictwo
Petit, Warszawa, 2002.

114. Clutterbuck D., Lane G., The situational mentor, Gower, London, 2005.

115. Clutterbuck D., Learning Alliances, Institute of Personnel and Development,
Londyn, 1998.

116. Colarelli S.M., Bishop R.C., Career commitment: Functions, correlates and
management, “Group and Organizational Studies”, 15, 1990, 158—176.

117. Connor M.P., Pokora J.B., Coaching and Mentoring at Work. Developing Effective
Practice, Open Universitty Press, 2007.

118. Cotton R., Shen Y., Livne-Tarandach R., On becoming extraordinary: The content
and structure of the developmental networks of Major League Baseball Hall of
Famers, “Academy of Management Journal”, 54(1), 2011, 15-46.

119. Counsell D., Graduate careers in the UK: an examination of undergraduates’
perceptions, “Career Development International”, 1(7), 1996, 34—41.

120. Courtright S.H., Colbert A.E., Choi D., Fired up or burned out? How developmental
challenge differentially impacts leader behavior, “Journal of Applied Psychology”,
99(4), 2014.

121. Cox T.H., Nkomo S.M., 4 race and gender-group analysis of the early career
experience of MBAs, “Work and Occupations”, 18, 1991, 431-446.

122. Csikszentmihalai M., Przepyw. Psychologia optymalnego doswiadczenia, ABEDIK
S.A., Poznan 2005.

123. Cutterbuck D., Establishing and Maintaining Mentoring Relationships: An
Overview of Mentor and Mentee Competencies, “Journal of Human Resource
Management”, 3, 2005, 2-9.

124. Cybal-Michalska A., Mtodziez akademicka a kariera zawodowa, Oficyna
Wydawnicza Impuls, Krakow, 2013.

125. Cybal-Michalska A., Rozwdj kariery jako proces inwestowania w kapitat kariery,
»Studia Edukacyjne”, 22, 2012, 201-211.

126. Cybal-Michalska A., Swiat, w ktérym ,, kariera robi kariere” — o satysfakcji z kariery
i poczuciu zawodowego sukcesu , ,,Studia Edukacyjne”, 26, Adam Mickiewicz
University Press, Poznan, 2013, 19-38.

127. Czakon W. Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna a
Wolters Kluwer business, Warszawa, 2015.

128. Czakon W., Klimas P., Kawa A., Krotkowzrocznos¢ strategiczna — metodyczne
aspekty systematycznego przeglgdu literatury, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”,
7(2), 2019, 27-37.

285



129. Czakon W., Krotkowzrocznos¢ —strategiczna menedzerow, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2020.

130. Czarnecki K., Profesjologia — nauka o zawodowym rozwoju cztowieka, w: Czarnecki
K.M., Pietrulewicz B., Leksykon Profesjologiczny , Oficyna Wydawnicza
HUMANITAS, Sosnowiec, 2010, 21.

131. Czarnecki K., Rozwoj zawodowy cztowieka, IWZZ, Warszawa 1985.

132. D'Abate C.P., Eddy E.R., Tannenbaum S.I., What's in a Name? A Literature-Based
Approach to Understanding Mentoring, Coaching, and Other Constructs That
Describe Developmental Interactions, “Human Resource Development Review”,

2(4), 2003.

133. Dashper K., Challenging the gendered rhetoric of success? The limitations of
women-only mentoring for tackling gender inequality in the workplace, “Gender,
Work and Organization”, 26, 2019, 541-557.

134. Day R., Allen T., The Relationship between Career Motivation and Self-Efficacy
with Protége Career Success, “Journal of Vocational Behavior”, 64(1), 2004.

135. De Janasz S.C., Sullivan S., Multiple Mentoring in Academe: Developing the
Professorial Network, “Journal of Vocational Behavior”, 64(2), 2004, 263-283.

136. De Janasz S.C., Sullivan S.E., Whiting V., Mentor networks and career success:
Lessons for turbulent Times, “Academy of Management Executive”, 17(4), 2003.

137. De Vos A., Soens N., Protean attitude and career success: The mediating role of
self-management, “Journal of Vocational Behavior”, 73(3), 2008, 449—456.

138. De Vries J., Webb C., Eveline J., Mentoring for gender equality and organisational
change, “Employee Relations”, 28(6), 2006, 573-87.

139. De Vries J.A., More Than the Sum of Its Parts: 10 Years of the Leadership
Development for Women Programme at UWA, Organisation and Staff Development
Services, University of Western Australia, Perth, 2005.

140. Deci E.L., Ryan R.M., Self - Determination Theory and the facilitation of Intrinsic
Motivation, social Development, and well-being, ,,American Psychologist”, 55, 2000,
68-78.

141. DeFillippi R.J., Arthur M.B., Boundaryless contexts and careers: a competency-
based perspective, w: Arthur M.B., Rousseau D.M., The boundaryless career, Oxford
University Press, New York, 1996, 116-132.

142. Diener E., Emmons R.A., Larsen R.J., Griffin S., The Satisfaction With Life Scale,
“Journal of Personality Assessment”, 49(1), 1985, 71-75.

143. DiRenzo M., Greenhaus J.H., Weer C., Relationship between protean career
orientation and work-life balance: a resource perspective, “Journal of Organizational
Behavior”, 36(4), 2015, 538-560.

144. Dobrow S.R., Chandler D.E., Murphy W.M., Kram K.E., 4 review of developmental
networks: Incorporating a mutuality perspective, “Journal of Management”, 38(1),
2012, 210-242.

286



145. Doroszewski W., Stownik Jezyka Polskiego, ,,Polska Akademia Nauk”, t. III,
Warszawa 1961.

146. Dougherty T.W., Dreher G.F., Arunachalam V., Wilbanks J.E., Mentor status,
occupational context, and protégé career outcomes: Differential returns formales and
females, “Journal of Vocational Behavior” , 83(3), 2013, 514-527.

147. Douglas C.A., Formal Mentoring Programs in Organisations, An Annotated
Bibliography, Center for Creative Leadership, Greensboro, 1997.

148. Douglas C.A., McCauley C.D., Formal developmental relationships: A survey of
organizational practices, “Human Resource Development Quarterly”, 10(3), 1999,
203-220.

149. Douglas C.A., Schoorman F.D., The impact of career and psychosocial mentoring
by supervisors and peers, Paper presented at annual Academy of Management
Convention, Anaheim, CA., 1988.

150. Downey M., Effective Coaching, Orion Business Books, London, 1999.

151. Dreher G.F., Ash R.A., 4 comparative study of mentoring among men and women in
managerial, professional, and technical positions, “Journal of Applied Psychology”,
75(5), 1990, 539-546.

152. Dreher G.F., Cox T.H., Race, gender, and opportunity: A study of compensation
attainment and the establishment of mentoring relationships, “Journal of Applied
Psychology”, 81(3), 1996, 297-308.

153. Dries N., Verbruggen M., Fresh perspectives on the ‘new’career: Introduction to the
special section, “Journal of Vocational Behavior”, 81, 2012, 269-270.

154. Drucker P.F., Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo Akademi Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow, 1994.

155. Duda W., Wartosci i aspiracje jako predykaty rozwoju zawodowego czltowieka,
,Pedagogika. Studia i Rozprawy”, 28, 2019.

156. Dulebohn J., Werling S., Compensation research past, present, and future, “Human
Resource Management Review”, 17, 2007, 191-207.

157. Durbin S., Creating knowledge through networks: a gender perspective, “Gender,
Work and Organization”, 18(1), 2011, 90-112.

158. Durbin S., Lopes A., Warren S., Challenging male dominance through the
substantive representation of women: the case of an online womens mentoring
platform, “New Technology, Work and Employment” 35(2), 2020.

159. Dworkin T.M., Maurer V., Schipani C.A., Career mentoring for women: New
horizons/Expanded methods, “Business Horizons, Elsevier”, 55(4), 2012, 363-372.

160. Dymarczyk W., Temporalne i przestrzenne dylematy karier menedzerow i
przedsiebiorcow. Rekonstrukcja praktyk neutralizacyjnych, ,,Przeglad Socjologii
Jakosciowej”, 16(1), 2020, 144—16.

161. Dziadek K., Intermentoring jako metoda zarzqdzania réznorodnosciq miedzypokoleniowq,

287


http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0115
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0115
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0115
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0115
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0115
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0115
https://ideas.repec.org/a/eee/bushor/v55y2012i4p363-372.html
https://ideas.repec.org/a/eee/bushor/v55y2012i4p363-372.html
https://ideas.repec.org/s/eee/bushor.html

w: Lisinski M., Dziendziora J., Wrobel M., Wyzwania dla wspolczesnego zarzadzania i
jakosci z perspektywy miodych naukowcow, Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB,
Dabrowa Gornicza, 2020, 93-108.

162. Dziendziora J., Dacko-Pikiewicz Z., Smolarek M., Rozwoj kariery zawodowej
kobiet wojewodztwa Slgskiego, “Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas.
Zarzadzanie”, 4, 2017, 229-243.

163. Eagly A.H., Johannesen-Schmidt M.C., van Engen M.L., Transformational,
Transactional and Laissez-Faire Leadership Styles: A Meta-Analysis Comparing

Women and Men. “Psychological Bulletin, American Psychological Association”,
129(4), 2003, 569-591.

164. Eagly A.H., Johnson B.T., Gender and leadership style: A meta-analysis,
“Psychological Bulletin”, 108(2), 1990, 233-256.

165. Eby L., Allen T.D., Hoffman B.J., Baranik L.E., Sauer J.B., Baldwin S., Morrison
M.A., Kinkade K.M., Maher C.P., Curtis S., Evans S.C., An interdisciplinary meta-
analysis of the potential antecedents, correlates, and consequences of protégeé
perceptions of mentoring, “Psychological Bulletin”, 139(2), 2013, 441-476

166. Eby L.T., Butts M.M., Durley J., Ragins B.R., Are bad experiences stronger than
good ones in mentoring relationships? Evidence from the protégé and mentor
perspective, “Journal of Vocational Behavior”,77(1), 2010, 81-92.

167. Eby L.T., Durley J.R., Evans S.C., Ragins B.R., The relationship between short-term
mentoring benefits and long-term mentor outcomes, “Journal of Vocational

Behavior”, 69(3), 2006, 424-444.

168. Eby L.T., McManus S.E., Simon S.A., Russell J.E.A., The protege's perspective
regarding negative mentoring experiences: The development of a taxonomy, “Journal
of Vocational Behavior”, 57(1), 2000, 1-21.

169. Eby L.T., McManus S.E., The protégé's role in negative mentoring experiences,
“Journal of Vocational Behavior”, 65(2), 2004, 255-275.

170. Eby T., Lockwood A., Proteges’ and mentors’ reactions to participating in formal

mentoring programs: A qualitative investigation, ,,JJournal of Vocational Behavior”,
67,2005, 441-458.

171. Eby, L. T., Understanding problems in mentoring: A review and proposed investment
model, w: Ragins B.R., Kram K.M., Handbook of mentoring,Thousand Oaks, CA:
Sage, 2007, 323-344.

172. Eddleston A.K., Baldridge D.C., Veiga J.F., Toward modeling the predictors of
managerial career success: does gender matter?, “Journal of Managerial
Psychology”, 2004, 360-385.

173. Eissner S., Gannon J., Experiences of mentoring in the UK hospitality
sector, “Journal of Human Resources in Hospitality & Tourism”, 17(3), 2018, 296-
313.

174. Elacqua T.C., Beehr T.A., Hansen C.P., Webster J., Manager s beliefs about the glass
ceiling: interpersonal and organizational factors, “Psychology of Women Quarterly”,

288


http://yadda.icm.edu.pl/yadda/contributor/12f9ffc2252cc9a8abeebb4a1ad9faa2
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/contributor/9b78ab8966dce331521288538bbc62aa
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1899-8658
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1899-8658
https://www.emerald.com/insight/search?q=Kimberly%20A.%20Eddleston
https://www.emerald.com/insight/search?q=David%20C.%20Baldridge
https://www.emerald.com/insight/search?q=John%20F.%20Veiga

33,2009, 285-294.

175. Elkin J., 4 review of mentoring relationships: formation, function, benefits and
dysfunction, “Otago Management Graduate Review, 4, 2006, 11-23.

176. Ely R., Stone P., Anmerman C., Rethink what you know about high achieving
women, “Harvard Business Review”, 92, 2014.

177. Ely R.J., Meyerson D.E., Theories of gender in organizations: A new approach to
organizational analysis and change, “Research in organizational behavior”, 22, 2000,
103- 151.

178. Emmerik H.V., Baugh S.G., Euwema M.C., Who wants to be a mentor? An
examination of attitudinal, instrumental, and social motivational components,
“Career Development International”, 10, 2005, 310-324.

179. Ensher E.A., Heun C., Blanchard A., Online mentoring and computer-mediated
communication: New directions in research, “Journal of Vocational Behavior”, 63(2),
2003, 264-288.

180. Erdogan B., Bauer T.N., Enhancing career benefits of employee proactive
personality: The role of fit with jobs and organizations, ‘“Personnel Psychology”,
58(4), 2005, 859—-891

181. Fagenson E.A., The Mentor Advantage: Perceived Career/Job Experiences of
Protégés versus Non-Proteges, “Journal of Organizational Behavior”, 10, 1989, 309-
320.

182. Feldman D.C., Ng W.H., Careers: Mobility, Embeddedness, and Success, “Journal
of Management June”, 33(3), 2007.

183. Feldman D.C., Toxic Mentors or Toxic Proteges? A Critical Re-Examination of
Dysfunctional Mentoring, “Human Resource Management Review”, 9(3), 1999.

184. Ferguson G.A., Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2009;

185. Fernandez-Mateo 1., Fernandez R.M., Bending the Pipeline? Executive Search and
Gender Inequality in Hiring for Top Management Jobs, “Management Science”, 62,
2016, 3636-3655.

186. Ferris G.R., Judge T.A., Personnel/Human Resources Management: A Political
Influence Perspective, “Journal of Management”, 17, 1991, 447-488.

187. Fields D.L., Taking the Measure of Work, A Guide to Validated Scales for
Organizational Research and Diagnosis, SAGE Publications, Inc, 2002.

188. Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, 2004.

189. Fletcher J.K., Ragins B.R., Stone Center Relational Cultural Theory: A Window on
Relational Mentoring, w:Ragins B.R., Kram K.E., The handbook of mentoring at
work: Theory, research and practice, Publisher: Sage, 2007.

190. Forret M.L., Dougherty T.W., Networking behaviors and career outcomes:

289


https://us.sagepub.com/en-us/nam/author/dail-l-fields

Differences for men and women?, “Journal of Organizational Behavior”, 25, 2004,
419-437.

191. Forret M.L., Sullivan S.E., 4 balanced scorecard approach to networking: A guide
to successfully navigating career changes, “Organizational Dynamics”, 3 (31), 2002.

192. Fraczkiewicz-Wronka A., Marzec 1., Rozwdj zatrudnialnosci pracownikow w
organizacjach publicznych, w: Stabryta A., Wozniak K., Determinanty potencjatu
rozwoju organizacji, Mfiles, Krakow, 2012.

193. Frey T., Two Billion Jobs to Disappear by 2030, “Journal of Environmental Health”,
74(10), 2012.

194. Fryczynska M., Zachowania sieciowe a rozwoj kariery pracownikow. Pomiar i
zaleznosci, “Organizacja i Kierowanie”, 3, 2017, 45-57.

195. Fullick-Jagiela J.M., Verbos A.K., Wiese C.W., Relational mentoring episodes as a

catalyst for empowering protégés: A conceptual model, ‘“Human Resource
Development Review”, 14(4), 2015, 486-508.

196. Gadomska-Lila K., Effectiveness of reverse mentoring in creating intergenerational
relationships, “Journal of Organizational Change Management”, 33(7), 2020.

197. Gadomska-Lila K., Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi,
., Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi”, 1, 20135.

198. Gajek K., Kompetencje miedzykulturowe jako element kultury wspotczesnej
organizacji — dylematy teorii i praktyki, ,Problemy Zarzadzania”, 9(2), 2011, 205-
220.

199. Gallo A., Demystifying Mentoring, “Business Harvard Review”, 2, 2011.
200. Gambade G., Mentoring — tajniki skutecznej realizacji, “Personel Plus”, 9, 2013.

201. Gannon J., Maher A., Developing tomorrow's talent: the case of an undergraduate
mentoring programme, “Education and Training”, 54(6), 2012, 440-455;

202. Garvey B., Stokes P., Megginson D., Coaching and mentoring: Theory and practice.
Sage, 2014.

203. Gattiker U., Larwood L., Subjective Career Success: A Study of Managers and
Support Personnel, “Journal of Business and Psychology”,1(2), 1986, 78-94.

204. Gebbels M., Career paths in hospitaly, “Human Resources Management in the
Hospitality Industry: A Guide to Best Practice”, 10th Edition, Routledge, 2019;

205. Geiger-DuMond A.H., Boyle S.K., Mentoring: a practitioner s guide, “Training and
Development”, 49(3), 1995, 51-54.

206. Gentry W.A., Weber T.J., Sadri G., Examining career-related mentoring and
managerial performance across cultures: A multilevel analysis, “Journal of
Vocational Behaviour”, 72, 2008, 241-253.

207. George D., Mallery P., IBM SPSS statistics 23 step by step: A simple guide and
reference. New York Routledge, 2016.

290


https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0953-4814

208. Ghosh R., Reio T.G., Career benefits associated with mentoring for mentors: A
meta-analysis, “Journal of Vocational Behavior”, 83(1), 2013.

209. Gibson D.E., Cordoba D.J., Women's and men's role models: the importance of
exemplars, w:Murrell A.J.,, Crosby F.J., Ely R.J., Mentoring Dilemmas:
Developmental Relationships Within Multicultural Organizations, Mahwah, New
Jork: Erlbaum, 1999, 121-42.

210. Gierko K., Mentoring dla kobiet w Brandenburgii, w: Knochenmul3 K., Mentoring
dla kobiet, szeroka droga do kariery, Sonar, Stubice, 2010.

211. Gill M.J., Roulet T.J., Kerridge S.P., Mentoring for mental health: A mixed-method
study of the benefits of formal mentoring programmes in the English police
force, “Journal of Vocational Behavior”, 108, 2018, 201-213;

212. Gizicka D., Praca zawodowa kobiety a jej miejsce w rodzinie, w: M. Szyszka,
Spoteczenstwo, przestrzen, rodzina. Ksiega jubileuszowa dedykowana Profesorowi
Piotrowi Kryczce, Lublin, 2009;

213. Glinka-Newe$ A., Escher 1., Analiza tresci w badaniach zjawisk spolecznych

w organizacji.  Zastosowanie  programu  iramuteq, ,Studia  Oeconomica
Posnaniensia”, 6(3), 2018.

214. Godshalk V.M., Sosik J.J., Aiming for career success: The role of learning goal
orientation in mentoring relationships, “Journal of Vocational Behavior”, 63(3),
2003, 417-437.

215. Gotlieb J.B., Grewal D., Brown S.W., Consumer Satisfaction and Perceived Quality:
Complementary or Divergent Constructs? “Journal of Applied Psychology” 79 (6),
1994, 875-885.

216. Grada A.O., Ni Laoire C., Lineham C., Boylan G., Connolly L., Naming the parts;
a case-study of a gender equality initiative with academic women. Gender in
management, “An international journal”, 30(5), 2015, 358-378.

217. Greenhaus J.H., Callanan G.A., Career Managament, The Dryden Press, 1994, Fort
Worth TX.

218. Greenhaus J.H., Callanan G.A., Career Management, Harcourt Brace College
Publishers, United State of America, 1994.

219. Greenhaus J.H., Callanan G.A., Encyclopedia of Career Development, Sage
Publications, USA, 2006.

220. Greenhaus J.H., Callanan G.A., Kaplan E., The role of goal setting in career
management, “International Journal of Career Management”, 7(5), 1995, 3—12.

221. Greenhaus J.H., Career management, IL: Dryden, Hinsdale, 1987.

222. Greenhaus J.H., Parasuraman S., Wormley W.M., Effects of Race on Organizational
Experiences, Job Performance Evaluations, and Career Outcomes, “Academy of
Management Journal”, 33(1), 1990.

223. Gregorczuk-Prosicka J., Subiektywne poczucie satysfakcji zyciowej osob starszych,
,Kultura-Spoteczenstwo-Edukacja”, 19(1), 2021, 145-159.

291


https://qljrmqwswijvatzdynunuqnzdy--www-emerald-com.translate.goog/insight/content/doi/10.1108/EBHRM-02-2019-0012/full/html#ref013
https://qljrmqwswijvatzdynunuqnzdy--www-emerald-com.translate.goog/insight/content/doi/10.1108/EBHRM-02-2019-0012/full/html#ref013
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-vocational-behavior
https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/256352
https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/256352
https://journals.aom.org/journal/amj
https://journals.aom.org/journal/amj
https://journals.aom.org/toc/amj/33/1

224. Grewinski M., Dobre praktyki mentora akademickiego, WSP TWP w Warszawie,
Projekt ,,Kuznia Lideréw — Szkota Mentoréw”, Warszawa, 2012.

225. Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 1996.

226. Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2000.

227. Guan Y., Arthur M.B., Khapova S.N., Hall R.J., Lord R.G., Career boundarylessness
and career success: A review, integration and guide to future research, “Journal of
Vocational Behavior”, 110, 2019, 390-402.

228. Gubler M., Arnold J., Coombs C., Reassessing the protean career concept:
Empirical findings, conceptual components, and measurement, Journal of
Organizational Behavior”, 35, 2013, 23-40.

229. Gupta R.K., Awasthy R., Qualitative research in management: Methods and
experiences, SAGE, New Delhi, 2015

230. Haase S., Francis-Smythe J., Career Competencies - A New Approach to Successful
Individual Career Development, Proceedings of the British Psychological Society's
2007 Occupational Psychology Conference, Bristol, England, 2007.

231. Haggard D.L., Dougherty T.W., Turban D.B., Wilbanks J.E., Who is a mentor? A
review of evolving definitions and implications for research,“Journal of
Management”, 37(1), 2011, 280-304.

232. Hall D.T., Career Development in Organizations, Jossey- Bass Inc. San Francisco —
Londyn, 1986.

233. Hall D.T., Careers in Organizations, Scott, Foresman: Glenview, IL, 1976.

234. Hall D.T., Hall E.S., The relationship between goals, performance, success, self-
image, and involvement under different organization climates, “Journal of Vocational
Behavior” 9, 1976, 267-27.

235. Hall D.T., Kahn W.A., Developmental relationships at work: A learning perspective,
w: Cooper C.L., Burke R.J.(Eds.), The new world of work: Challenges and
opportunities, Oxford: Blackwell, 2002, 49-74.

236. Hall D.T., Moss J.E., The new protean career contract: Helping organizations and
employees adapt, “Organizational Dynamics”, 26(3), 1998, 22-37.

237. Hall D.T., Protean Careers of the 2Ist Century, ,,Academy of Management
Executive”,10(4), 1996.

238. Hall D.T., The Career Is Dead — Long Live the Career, Jossey-Bass: San Francisco,
1996.

239. Hall D.T., The protean career: A quarter-century journey, “Journal of Vocational
Behavior”, 65(1), 2004.

240. Hall D.T., Yip J., Doiron K., Protean Careers at Work: Self-Direction and Values
Orientation in Psychological Success, “Annual Review of Organizational Psychology

292



and Organizational Behavior”, 5(1), 2018, 129-156.

241. Hall M., Smith D., Mentoring and turnover intentions in public accounting firms: a
research note, “Accounting Organizations and Society” 34(6-7), 2009, 695-704.

242. Hammersley M., Atkinson P., Metody badan terenowych, Poznan, Wydawnictwo
Zysk 1 S-ka, 2000.

243. Hayes E.F., Gagan M. ., Approaches to mentoring: How to mentor and be mentored,
"Journal of the American Academy of Nurse Practitioners" 2005, 17(11), 442-445 ;

244, Headlam-Wells J., E-mentoring for aspiring women managers, ‘“Women in
Management Review”, 19(4), 2004.

245, Headlam-Wells J., Gosland J., Craig J., There's magic in the web. e-mentoring for
women's career development, “Career Development International”, 10, 6/7, 2005.

246. Healy C.C., Welchert A.J., Mentoring Relations: A Definition to Advance Research
and Practice, “Educational Researcher”, 19, 1990, 17 - 21.

247. Heghes E.C., Career, “Qualitative Sociology”, 20(3), 1997, 389-397.
248. Heidtman J., Piasecki P., Sensotworczos¢, mtBiznes, Warszawa, 2017.

249. Helms M.M., Arfken D.E., Bellar S., The Importance of Mentoring and Sponsorship
in Women's Career Development, “S.A.M. Advanced Management Journal”’; Corpus
Christi, 81(3), 2016, 4-16.

250. Hensel P., Systematyczny przeglgd literatury w naukach o zarzqdzaniu i jakosci,
Warszawa, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, 2020.

251. Heritage B., Pollock C., Roberts L.D., Confirmatory factor analysis of Warr, Cook
and Wall's (1979) Job Satisfaction Scale, “Australian Psychologist”, 50 (2), 122-129,
2015.

252. Herr E.L., Cramer S.H., Planowanie kariery zawodowej, , ,, Zeszyty Informacyjno
Metodyczne Doradcy zawodowego”, 15, Warszawa, Krajowy Urzad Pracy, 2001.

253. Heslin P., Conceptualizing and evaluating career success, “Journal of Organizational
Behavior”, 26, 2005, 113-136.

254. Heslin P.A., Self- and Other-Referent Criteria of Career Success, “Journal of Career
Assessment”, 11(3), 2003, 262-286.

255. Hewitt K.K., Axes of difference and areas of inquiry in mentoring and tutoring
(editorial). “Mentoring and Tutoring: Partnerships in Learning”, 24(3), 2016;

256. Hewlett S.A., Mentors are good. Sponsors are better, “The New York Times”, 2013.

257. Higgins M., Kram K., Reconceptualizing Mentoring at Work: A Developmental
Network Perspective, “The Academy of Management Review”, 26(2), 2001, 264-288.

258. Higgins M.C., Dobrow S.R., Chandler D.E., Never quite good enough: The paradox

of sticky developmental relationships for elite university graduates, “Journal of
Vocational Behavior”,72, 2008, 207-224.

293


https://www.emerald.com/insight/search?q=Jenny%20Headlam‐Wells
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0964-9425
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0964-9425
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0964-9425/vol/19/iss/4
https://www-1proquest-1com-1ge5h19cc0ede.han.uek.krakow.pl/indexinglinkhandler/sng/au/Headlam-Wells,+Jenny/$N?accountid=44811
https://www-1proquest-1com-1ge5h19cc0ede.han.uek.krakow.pl/indexinglinkhandler/sng/au/Gosland,+Julian/$N?accountid=44811
https://www-1proquest-1com-1ge5h19cc0ede.han.uek.krakow.pl/indexinglinkhandler/sng/au/Craig,+Jane/$N?accountid=44811
https://www-1proquest-1com-1ge5h19cc0ede.han.uek.krakow.pl/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Career+Development+International/$N/26697/PagePdf/219352326/fulltextPDF/EB9AFCCF78FA420DPQ/1?accountid=44811
https://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Helms,+Marilyn+M/$N
https://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Arfken,+Deborah+Elwell/$N
https://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Bellar,+Stephanie/$N
https://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/S.A.M.+Advanced+Management+Journal/$N/40946/OpenView/1833936685/$B/E9099C3EF39D4058PQ/1
https://search.proquest.com/indexingvolumeissuelinkhandler/40946/S.A.M.+Advanced+Management+Journal/02016Y07Y01$23Summer+2016$3b++Vol.+81+$283$29/81/3

259. Higgins M.C., Dobrow S.R., Roloff K.S., Optimism and the boundaryless career:
The role of developmental relationships, “Journal of Organizational Behavior”, 31,
2010, 749-769.

260. Higgins M.C., Kram K.E., Reconceptualizing Mentoring at Work: A Developmental
Network Perspective, “Academy of Management Review”, 26, 2001, 264-288.

261. Higgins M.C., The more the merrier? Multiple developmental relationships and
work satisfaction, “Journal of Management Development”, 19(4), 2000, 277-296.

262. Higgins M.C., Thomas D.A., Constellations and careers: Toward understanding the
effects of multiple developmental relationships, “Journal of Organizational Behavior”,
22,2001, 223-247,;

263. Hodges L., Cracking the Walls of Leadership: Women in Saudi Arabia, “Gender in
Management: An International Journal” 32 (1), 2017, 34-46.

264. Hofmans J., Dries N., Pepermans R., The career satisfaction scale: Response bias
among men and women, “Journal of Vocational Behavior”, 73 (3), 2008, 397-403.

265. Holland J.L., Exploring careers with Typology. What we have learned and some
new directions, “American Psychologist”, 51(4), 1996, 397-406

266. Holmes K., Ivins C., Yaxley D., Hansom J., Smeaton D., The future of work:
individuals and workplace transformation, “EOC Working Paper Series”, 54, 2007.

267. Hornowska E, W.J. Paluchowski, Technika badania waznosci pracy D.E. Supera. w:
M. Strykowska, Wspolczesne organizacje - wyzwania i zagrozenia. Perspektywa
psychologiczna, Wydawnictwo Humaniora, Poznan, 2002, 267-291

268. Hughes E.Ch., Man and Their Work, The Free Press, Glencoe, 1964.

269. Hunt D.M., Michael C., Mentorship, a career training and development tool,
“Academy of Management Review”, 8(3), 1983, 475-485;

270. Hurley A.E., Sonnenfeld J.A., The effect of organizational experience on
managerial career attainment in an internal labor market, “Journal of Vocational

Behavior”, 52(2), 1998, 172-190.

271. Ibarra H,, Carter N.M., Silva C., Why men still get more promotions than women,
“Harvard Business Review”, 88(9), 2010.

272. Ibarra H., Homophily and Differential Returns: Sex Differences in Network Structure
and Access in an Advertising Firm, “Administrative Science Quarterly”, 37, 1992,
422-447.

273. Ibarra H., Hunter M., How Leaders Create and Use Networks, “Harvard Business
Review”, 2007, 40-47.

274. Irby B.J., Editor’s overview: Mentoring, tutoring, and coaching, Mentoring &
Tutoring, “Partnership in Learning”, 20(3), 2012, 297-301.

275. Issa A., Fang H., The Impact of Board Gender Diversity on Corporate Social
Responsibility in the Arab Gulf States, “Gender in Management: An International
Journal”, 34 (7), 2019, 577-605

294


https://www.researchgate.net/journal/Harvard-Business-Review-0017-8012

276. Ito J.K., Brotheridge C.M., Does supporting employees’ career adaptability lead to
commitment, turnover, or both? “Human Resource Management”, 44, 2005, 5-19.

277. Jakimiuk B., Aksjologiczne aspekty kariery, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska, sectio J — Paedagogia-Psychologia”, 26( 1-2), 2013.

278. Jakimiuk B., Proces budowania kariery zawodowej, w: Kukla D., Duda W. (red.),
Poradnictwo zawodowe — rozwoj zawodowy w ujeciu przekrojowym, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2016, 154-194.

279. Janssen S., van Vuuren M., de Jong M.D., Informal Mentoring at Work: A Review
and Suggestions for Future Research, “Change Management Strategy eJournal”,
2016.

280. Januszkiewicz K., Dylematy charakterystyki sukcesu, ,,Acta Universitatis
Lodziensis Folia Oeconomica”, 234, 2010, 289-297.

281. Januszkiewicz K., Zachowania ludzi w organizacjach. Uwarunkowania i kierunki
ewolucji, L6dZ, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 2012.

282. Jeffers S., Mariani B., The effect of a formal mentoring program on career
satisfaction and intent to stay in the faculty role for novice nurse faculty, “Nursing
Education Perspectives”, 38(1), 2017, 18-22.

283. Jemielniak D.,  Praca oparta na wiedzy, Wydawnictwa Akademickie 1
Profesjonalne, Warszawa, 2008.

284. Jepsen D.A., Sheu H.B., General job satisfaction from a developmental perspective:
Exploring choice—job matches at two career stages, “The Career Development
Quarterly”, 52(2), 2003, 162-179.

285. Jogulu U., Women managers' career progression: An Asia Pacific perspective,
“Gender in Management”, 26(8), 2011, 590-603.

286. Jones M.D., Which is a better predictor of job performance: Job satisfaction or life
satisfaction, “Journal of Behavioral and Applied Management”, 8(1), 2006, 20—42.

287. Jones R., Brown D., The mentoring relationship as a complex adaptive system:

Finding a model for our experience. Mentoring & Tutoring, “Partnership in
Learning”,19(4), 2011, 401-418.

288. Juchnowicz M., Satysfakcja z pracy determinantq jakosci kapitatu ludzkiego oraz
kapitatu relacyjnego, ,,Zarzadzanie 1 Finanse”, 11(4), 2013.

289. Judge T.A., Cable D.M., Boudreau J.W., Bretz R.D., An empirical investigation of
the predictors of executive career success, “Personnel Psychology”, 48(3), 1995,
485-519.

290. Judge T.A., Watanabe S., Another look at the job satisfaction-life satisfaction
relationship, “Journal of Applied Psychology”, 78(6), 1993, 939-948.

291. Jurek P., Wiasciwosci psychometryczne skali SAT-20 — nowego narzedzia do
pomiaru satysfakcji z pracy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2(115), 2017, 104-
126.

295


http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.ojs-issn-0867-2040
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.ojs-issn-0867-2040
https://www.researchgate.net/profile/Uma-Jogulu?_sg%5B0%5D=5sH_fcIrZNHKpYVZ1UsvgUV34fmVGWgJWM8jbQJY5BpgwkDD1G2ZanHuS5xddciOmNxXw0Y.RE1P3_KSBtRDqNaAvIVh3kx-RIIs1jBRvSZm_ud6Bi2KDfjvrXbVMS7ctvCJV2SKBsl_hVS45Cl4JksRglxfdQ&_sg%5B1%5D=THVUGJqvMtnxJmqqGhqPkqvOC-mRCf91ztsXRpnK1jgW2DQcaCpmrKxhhSI1ptLLaDvOsZo.0M7xEiVQsk_zkAyV573Xdo_-HL2FiNqfo4RrQcj6pUhc0EbEFmJyPRTcxRdlIYPb_v8cPR4C6K3_bZCCdJa-Bg

292. Jyoti J., Rani A., Role of burnout and mentoring between high performance work
system and intention to leave: Moderated mediation model, “Journal of Business
Research”, 98, 2019, 166-176.

293. Kaczkowska-Serafinska M., Dlaczego przedsiebiorcy powinni dba¢ o satysfakcje z
pracy swoich pracownikow? Satysfakcja z pracy-cz. 1., miesiecznik "Postera”, 10
(23), 2011.

294. Kammeyer-Mueller J.D., Judge T.A., A quantitative review of mentoring research:
Test of a model, “Journal of Vocational Behavior”, 72(3), 2008, 269-283.

295. Kantas A., Chantzi A., Theories of professional development: Psychology of work.
Counseling, Athens, Ellinika Grammata, 1991.

296. Kao K.Y., Rogers A., Spitzmueller C., Lin M.T., Lin C.H., Who should serve as my
mentor? The effects of mentor's gender and supervisory status on resilience in
mentoring relationships, “Journal of Vocational Behavior”, 85(2), 2014, 191-203.

297. Karcher M.J., Kuperminc G.P., Portwood S.G., Sipe C.L., Taylor A.S., Mentoring
Programs: A Framework to Inform Program Development, Research, and
Evaluation, “Journal of Community Psychology”, 34, 2006, 709-725.

298. Karney J.E., Psychopedagogika pracy, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa
2007.

299. Karwala S., Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwoj osobisty,
Wyzsza Szkota Biznesu-National Luis University, Nowy Sacz, 2009.

300. Karwala S., Model mentoringu we wspolczesnej szkole wyzszej, Nowy Sacz 2007,
67.

301. Karwata S., Mentoring - strategia rozwoju organizacji uczqcej sie, ,,Organizacje
Komercyjne i Niekomercyjne wobec Wzmozonej Konkurencji i Rosnacych
Wymagan Konsumentow”, 6, 2007, 235-241.

302. Kay F.M., Wallace J.E., Is More Truly Merrier?: Mentoring and the Practice of Law,
“Canadian Review of Sociology”, 47(1), 2010, 1 — 26.

303. Kedzierska H., Kariery zawodowe nauczycieli. Konteksty — wzory — pola dyskursu,
Wydawnictwo Adam Marszatek., Torun 2012

304. Keller S.J., The social origin and career lines of three generation of American
business leaders, Columbia University, 1953.

305. Kemp L.J., Madse S.R., Davis J., Women in Business Leadership: A Comparative
Study of Countries in the Gulf Arab States, “International Journal of Cross-Cultural
Management”, 15(2), 2015, 215-233.

306. Kim H., Investigating the effects of work-family spillovers, gender, and formal
mentoring on career goal of managers, “International Journal of Manpower”, 38(8),
2017, 1065-1085.

307. Kirchmeyer C., Determinants of Managerial Career Success: Evidence and
Explanation of Male/Female Differences, “Journal of Management”, 24(6), 1998,
673-692.

296


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-444d44ab-c3ec-3c3e-9be9-0a46785f7852
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-444d44ab-c3ec-3c3e-9be9-0a46785f7852
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-444d44ab-c3ec-3c3e-9be9-0a46785f7852
https://www.emerald.com/insight/search?q=Hyondong%20Kim
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0143-7720

308. Klauss R., Formalized mentor relationships for management and executive
development programs in the federal government, “Public Administration Review” ,
41(4), 1981, 489-496.

309. Konieczny A., Nowe kariery a rozwoj zawodowy w centrach ustug wspolnych,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 341, 2017, 171-
178.

310. Korcz 1., Pietrulewicz B., Kariera zawodowa, Instytut Edukacji Techniczno-
Informatycznej UZ, Zielona Goéra 2003, 5.

311. Korcz 1., Pietrulewicz B., Kultura profesjonalizmu jako klucz do rozwoju
zawodowego i kariery profesjonalnej we wspotczesnych organizacjach, ,,Problemy
Profesjologii”, 1, 2007, 23-44.

312. Kossowska M., Ocena i rozwoj umiejetnosci pracowniczych, Akade, Krakow, 2001.

313. Kostera M., Zarzqdzanie personelem, w: Kozminski A.K., Piotrowski W.,
Zarzadzanie — teoria — praktyka. PWE, Warszawa 1995.

314. Kotarbinski J., Dziela wszystkie. Elementy teorii poznania, logiki formalnej
i metodologii nauk, Ossolineum, Warszawa, 1990.

315. Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Warszawa, Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, 1982.

316. Kozusznik B., Kapital ludzki w dobie integracji i globalizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2005.

317. Kraczla M., Wziatek-Stasko A., Coaching jako nowoczesna metoda rozwoju kadry
kierowniczej, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, 1, 2016,
239-252.

318. Kram K.E., Developmental relationships in organizational life, Scott. Foresman &
Company careers, Doctoral dissertation, Yale University, New Haven, CT, 1985.

319. Kram K.E., Isabella L.A., Mentoring Alternatives: The Role of Peer Relationships
in Career Development, “Academy of Management Journal”, 28, 1985, 110-132.

320. Kram K.E., Mentoring At Work, Developmental relationship in organizational life.
Glenview, IL: Scott Foresman, 1985.

321. Kram K.E., Mentoring at work: Developmental relationships in organizational life,
“Administrative Science Quarterly” 30(3), 1985.

322. Kram K.E., Mentoring at work: Developmental relationships in organizational
life. University Press of America, 1988.

323. Kram K.E., Phases of the mentor relationship, “Academy of Management Journal”,
26, 1983, 608-625.

324. Krause E., O statosci versus zmiennosci kotwic kariery miodych dorostych,
»Edukacja ustawiczna dorostych”, 3, 2016.

325. Krause E., Rozwoj kariery zawodowej studentow konteksty i dokonania,

297


https://www.jstor.org/stable/975712?casa_token=1dcWbAahQ38AAAAA:QB6hPsLPFk5fjlW7eF_ULPeL5CZItIZ_SIl0p82Yt6i8qe6CBz7cpzwwG5-T4jEuWZ5SPNrdXVzDEF0BklNtqL6S2og_5-kns7hqU_QCP5oU0QaLMg
https://www.jstor.org/stable/975712?casa_token=1dcWbAahQ38AAAAA:QB6hPsLPFk5fjlW7eF_ULPeL5CZItIZ_SIl0p82Yt6i8qe6CBz7cpzwwG5-T4jEuWZ5SPNrdXVzDEF0BklNtqL6S2og_5-kns7hqU_QCP5oU0QaLMg
https://bazekon.uek.krakow.pl/zawartosc/171505993

Wydawnictwo Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2012, 76.

326. Kriiger H.H., Wprowadzenie w teorig¢ i metody badawcze nauk o wychowaniu,
Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2005.

327. Krzyminiewska G., Mentoring w podmiotach ekonomii spotecznej, “Studia 1 Prace
WNEIZ US”, 44(3), 2016.

328. Kugler K.G., Reif J.A.M., Kaschner T., Brodbeck F.C., Gender differences in the
initiation of negotiations: A meta-analysis, “Psychological Bulletin”, 144(2), 2018,
198-222.

329. Kuijpers M.A.C.T., Schyns B., Scheerens J., Career competencies for career
success, “The Career Development Quarterly”, 55, 2006, 168—178.

330. Kupcewicz E., Mikla M., Kadu¢dkova H., Grochans E., Valcarcel M.D.R, Cybulska
AM., Correlation between Positive Orientation and Control of Anger, Anxiety and
Depression in Nursing Students in Poland, Spain and Slovakia during the COVID-19

Pandemic, “International Journal of Environmental Research and Public Health”,
19(4), 2022.

331. Kvale S., Przeprowadzenie wywiadow, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
2010.

332. Kwiatkowski S.M., Rozwdj kompetencji zawodowych w procesie pracy, ,,Szkota-
zawod-praca”, 12(17), 2016.

333. Lacey K., Making Mentoring Happen: A Simple and Effective Guide to
implementing a Succesful Mentoring Program, “Business and Professional
Publishing”, 2000.

334. Lachiewicz S., Matejum M., Studia przypadkow karier menedzerskich absolwentow
Politechniki Lodzkiej, w: Staniec 1., Ksztalcenie menedzerow na uczelni technicznej,
Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej - seria Monografie, £.6dZ 2010, 81-107.

335. Lachiewicz S., Walecka A., Role i kompetencje menedzerskie, w: Zakrzewska- -
Bielawska A., Podstawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, 2012.

336. Lankau J.M., Scandura A.T., An investigation of personal learning in mentoring

relationships: Content, antecedents and consequences, “Academy of Management
Journal”, 45, 2002, 779-790.

337. Lanthaler W., Zugmann J., Akcja Ja. Nowy sposob myslenia o karierze, Twigger
SA., Warszawa 2000

338. Latu .M., Mast M.S., Lammers J., Bombari D., Successful female leaders empower
behavior in leadership tasks, “Journal of Experimental Social Psychology”, 49, 2013,
444-448.

339. Lau V., Shaffer M., Career Success and the Effects of Personality, ,,Career
Development International”, 4, 1999.

340. Leck J., Orser B., Riding A., An examination of gender influences in career
mentoring, “Canadian Journal of Administrative Sciences”, 26(3), 2009, 211 - 229

298


https://lubimyczytac.pl/autor/99224/heinz-h-kruger
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Joanne-Leck-79810849?_sg%5B0%5D=tdgwfmfQhfespkDwi0kvrr0XYPLEOfkpRhkWlcmEbtyrg_9pYb8W2cVlr9KIsGLxI73UooM.o9TI9UBJdc1UO_4dydhi03X47xNMKMHe6TJZbB2e2fLh43mD7rToNl3WEtlByoU2K9LpN-akxYoguhlnNR19Lg&_sg%5B1%5D=M7MxVEdCnIKyOY4DEXGwaiqeCYbY4TanKXpNULf9afpNU0mUIcNEwNs-qwzAlIwkHRlMBXU.rtYnCf_GI4I-L1rdFmEohOpFXtjZOqsAWWkmBxzIdNlDeNXPORthV7tiOWvtcNEEd9xpDgL2kbegteYAPcyqVg
https://www.researchgate.net/profile/Barbara-Orser?_sg%5B0%5D=tdgwfmfQhfespkDwi0kvrr0XYPLEOfkpRhkWlcmEbtyrg_9pYb8W2cVlr9KIsGLxI73UooM.o9TI9UBJdc1UO_4dydhi03X47xNMKMHe6TJZbB2e2fLh43mD7rToNl3WEtlByoU2K9LpN-akxYoguhlnNR19Lg&_sg%5B1%5D=M7MxVEdCnIKyOY4DEXGwaiqeCYbY4TanKXpNULf9afpNU0mUIcNEwNs-qwzAlIwkHRlMBXU.rtYnCf_GI4I-L1rdFmEohOpFXtjZOqsAWWkmBxzIdNlDeNXPORthV7tiOWvtcNEEd9xpDgL2kbegteYAPcyqVg
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Allan-Riding-78400591?_sg%5B0%5D=tdgwfmfQhfespkDwi0kvrr0XYPLEOfkpRhkWlcmEbtyrg_9pYb8W2cVlr9KIsGLxI73UooM.o9TI9UBJdc1UO_4dydhi03X47xNMKMHe6TJZbB2e2fLh43mD7rToNl3WEtlByoU2K9LpN-akxYoguhlnNR19Lg&_sg%5B1%5D=M7MxVEdCnIKyOY4DEXGwaiqeCYbY4TanKXpNULf9afpNU0mUIcNEwNs-qwzAlIwkHRlMBXU.rtYnCf_GI4I-L1rdFmEohOpFXtjZOqsAWWkmBxzIdNlDeNXPORthV7tiOWvtcNEEd9xpDgL2kbegteYAPcyqVg

341. Lee K. M., Krauss S.E., Suandi T., Hamzah A., Exploring the contribution of
mentoring practices to mentee learning in a Malaysian youth development
programme, “International Journal of Adolescence and Youth”, 21(4), 2016, 419—
432.

342. Leenders J., Bleijenbergh I.L., van den Brink M., Myriad potential for mentoring:
Understanding the process of transformational change through a gender equality
intervention, “Gender, Work and Organization”, 27, 2020, 379-394.

343. Lent R.W., Brown S.D., Hackett G., Toward a unifying social cognitive theory of
career and academic interest, choice, and performance, “Journal of Vocational
Behavior”, 45(1), 1994, 79-122.

344. Lent R.W., Brown S.D., Integrating person and situation perspectives on work
satisfaction: A social-cognitive view, “Journal of Vocational Behavior”, 69(2), 2006,
236-247.

345. Lent R.W., Career-life preparedness: Revisiting career planning and adjustment in
the new workplace, “Career Development Quarterly”, 61(1), 2013, 2-14.

346. Leontitsis A., Pagge J., A simulation approach on Cronbach's alpha statistical
significance, “Mathematics and Computers Simulation”, 73, 2007, 336-340.

347. Lester P.B., Hannah S.T., Harms P.D., Vogelgesang G.R., Avolio B.J., Mentoring
impact on leader efficacy development: A field experiment, “Academy of
Management Learning & Education”, 10(3), 2011, 409-429.

348. Levesque L.L., O'Neill R.M., Nelson T., Dumas C., Sex differences in the perceived
importance of mentoring functions, “Career Development International”, 10(6/7),
2005, 429-444.

349. Levinson D.J., 4 conception of Adult Development, “American Psychologist”, 1986.
350. Levinson D.J., Seasons of a man s life. Academic Press, New York, 1978.

351. Lewicka D., Zarzgdzanie kapitatem Iludzkim w polskich przedsiebiorstwach,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2010.

352. Lewin K., The Research Center for Group Dynamics at Massachusetts Institute of
Technology, “Sociometry”, 8, 1945, 126—136.

353. Linehan M., Walsh J.S., Mentoring relationships and the female managerial
career, “The Career Development International”, 4(7), 1999, 348-352.

354. Lips-Wiersma M., Hall D.T., Organizational career development is not dead: A case
study on managing the new career during organizational change, “Journal of
Organizational Behavior”, 28(6), 2007, 771-792.

355. Lisinski M., Szarucki M., Metody badawcze w naukach o zarzgdzaniu i jakosci,
Warszawa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2020.

356. Lisowska E., Women at managerial positions and the competitiveness of companies,
,,Kobieta 1 Biznes / Women and Business”,1-4, 2019, 31-38.

357. Listwan T., Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo Mimex,

299



Wroctaw 1993.
358. Listwan T., Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005, 79.

359. Liu D., Wang S., Wayne S.J., Is being a good learnerenough? An examination of the
interplay between learning goalorientation and impression management tactics on
creativity, “Personnel Psychology”, 68(1), 2015, 109-142.

360. Lombardo M.M., Eichinger R.W., High Potentials as High Learners, "Human
Resource Management”. 39(4), 2000, 321-330.

361. London M., Noe R.A., London's career motivation theory: An update on
measurement and research, “Journal of Career Assessment”, 5(1), 1997, 61-80.

362. London M., Relationships between career motivation, empowerment and support for
career development, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 66,
1993, 55-69.

363. London M., Toward a theory of career motivation, “The Academy of Management
Review”, 8(4), 1983, 620-630.

364. Long J., The dark side of mentoring, “The Australian Educational Researcher”, 24,
1997, 115-133.

365. Luecke R., Coaching i mentoring. Jak rozwija¢ najwigksze talenty i osiggac lepsze
wyniki, MT Biznes, Warszawa, 2006;

366. Lukasiewicz G., Teoretyczne aspekty kariery zawodowej, ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie”,642, 2004.

367. Lukasik K., Sawicki A., Kobieta jako menedzer przysztosci, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Czgstochowskiej”, 22, 2016, 112-122.

368. Luzniak-Piecha M., Kaczkowska-Serafinska M., Lenton A., Mentoring odwrocony—
korzysci dla organizacji, ,, Edukacja Ekonomistow i Menedzerow”, 2(40), 2016, 101-
115.

369. Lyness K.S., Thompson D.E., Climbing the corporate ladder: Do female and male
managers follow the same route?, “Journal of Applied Psychology”, 85, 2000, 86—
101.

370. Madrzycki T., Osobowos¢ jako system tworzqcy i realizujgcy plany, GWP, Gdansk,
1996.

371. Mainiero L.A., On breaking the glass ceiling: The political seasoning of powerful
women executives, “Organizational Dynamics”, 22(4), 1994, 5-20.

372. Mainiero L.A., Sullivan S., Kaleidoscope Career: an Alternative Explanation for the
Opt-out Revolution, ,,Academy of Management Executive”, 19(1), 2005.

373. Malota W., Nowoczesne formy mentoringu narzedziem rozwoju najwyzszej kadry
menedzerskiej, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, 14(13), 2013.

374. Mankin P., Cooper C., Cox C., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie
ludzmi w pracy, Wydawnictwo naukowe PWN, 2000, Warszawa.

300



375. Markowski K., Podmiotowe uwarunkowania skutecznego zarzqdzania, w:Bojar E.,
Menedzer XXI wieku. lle wiedzy, ile umiejetnosci?, Wydawnictwo Politechniki
Lubelskiej, Lublin, 2003.

376. Marshall G., Stownik socjologii i nauk spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005;

377. Marsick V.J., Watkins K., Informal and Incidental Learning in the Workplace,
London: Routledge, 1990.

378. Marzec 1., Mentoring Culture as Employees’ Career Success Factor in Polish
Organizations, “Education Of Economists and Managers”, 3 (33), 2014.

379. Marzec 1., Sie¢ kontaktow zawodowych jako czynnik budowania satysfakcji z kariery
zawodowej pracownikow miejskich i gminnych osrodkow kultury, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 376, 2018, 135-147.

380. Marzec 1., Uwarunkowania rozwoju zatrudnialnosci pracownikow w organizacji,
,Prace naukowe Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach”, 336, Katowice, 2015.

381. Marzec 1., Wronka-Pos$piech M., Mentoring jako czynnik organizacyjnego uczenia,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu”, 30, 2012, 127-147.

382. Mathews P., The role of mentoring in promoting organizational competitiveness,
“Competitiveness Review”, 16(2), 2006, 158-169.

383. Matuszewska A., Mentoring w przedsiebiorstwach na przykitadzie todzkiej instytucji
finansowej, w: Muszynski M., Miedzypokoleniowe uczenie si¢, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, 2014.

384. Maupin R.J., How can women's lack of upward mobility in accounting organizations
be explained? Male and female accountants respond, “Group and Organization
Management”, 18, 1993, 132-152.

385. Maxwell G.A., Mentoring for enhancing females' career development: the bank
job, “Equality, Diversity and Inclusion”, 28, 2009, 561-576.

386. Mazur Z., Ortowska A., Jak zaplanowac i przeprowadzi¢ systematyczny przeglgd
literatury, ,,Polskie Forum Psychologiczne”, 23(2), 2018, 235-251.

387. Mazur Z., Ortowska A., Laguna M., Systematyczny przeglgd literatury: Na czym
polega i czym rozni sie od innych przeglgdow?, ,,Ogrody Nauk i Sztuk”, 7, 2017.

388. Mazurkiewicz A., Sprawnos¢ dziatania — interpretacja teoretyczna pojecia,
»INierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy”, 20,2011, 47-57.

389. McCredie H.F., Shackleton V.J., The unit general manager: a competency
profile. “Personnel Review”, 29, 2000, 106-114.

390. McDaniels C., Gysbers N.C., Counselling for career development, San Francisco:
Jossey-Bass Publishers, 1992.

391. McDonald J., Mentoring: An age old strategy for a rapidly expanding field. A what,
why and how primer for the alcohol and other drugs field, National Centre for
Education and Training on Addiction (NCETA), Flinders University of South

301


http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1643-7772
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-32b87e9e-0408-3cdb-80ee-21c76c949929

Australia, 2002.

392. Megginson D., Clutterbuck D., Garvey B., Stokes P., Garrett-Harris R,, Mentoring
w dziataniu przewodnik praktyczny, Dom wydawniczy Rebis, Poznan, 2008.

393. Memon M.A., Cheah J., Ramayah T., Ting H., Chuah F., Cham T.H., Moderation
analysis: issues and guidelines, “Journal of Applied Structural Equation Modeling”,
2019.

394. Mesjasz J., Bariery i ograniczenia mentoringu w polskich organizacjach, ,,Forum
Oswiatowe”, 2, 2013.

395. Metso S., Kianto A., Vocational students' perspective on professional skills
workplace learning, “Journal of Workplace Learning”, 26(2), 2014, 128-148.

396. Metz L., Individual, interpersonal, and organizational links to women s advancement
in banks, “Women in Management Review”, 18, 2003, 236-51.

397. Meyerson D.E., Fletcher J., A modest manifesto for shattering the glass ceiling,
“Harvard Business Review”, 78(1), 2000, 126-36.

398. Meyerson D.E., Fletcher J.K. , 4 Modest Manifesto for Shattering the Glass Ceiling,
“Harvard Business Review”, 78, 2000, 127-144.

399. Michael J., Yukl G., Managerial Level and Subunit Function as Determinants of
Networking Behavior in Organizations, ,,Group and Organization Management”, 18,
1993.

400. Mikuta B., Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Krakowie, Krakow 2006.

401. Miles R.E., Snow Ch. Twenty-First-Century Careers, w:Arthur M.B., Rousseau D.,
The Boundaryless Career, Oxford University Press, New York, 1996.

402. Minta J., Oblicza wspdlczesnych karier w perspektywie poradoznawczej. ,,Dyskursy
Mtodych Andragogow”, 2014, 15, 113-127

403. Mis A., Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2007.

404. Mi$ A., Indywidualizacja karier w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia 1 Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych 1 Zarzadzania”, 39
(3), 2015, 129-142.

405. Mi$ A., Kariera nietradycyjna: alternatywne wzory zaangazowania zawodowego,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 248 (1), 2012, 317-
325.

406. Mi$ A., Kariera w organizacji przed i po przelomie wiekow, ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, 607, 2002

407. Mi$ A., Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2007.

408. Mi$ A., Rozwoj kariery zawodowej jako instrument zarzgdzania personelem,

302


https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Debra-E-Meyerson-683910?_sg%5B0%5D=rHVwe-tv9Qhz473n8lhh33ponyYnp8xfSznIflRKPZcw5p_g82xwfasfcmfwGfVF2BaQvDM.An-yMkPF08KfBHgKwPYVTz_VHp_pM80JZtGFDq-3j2s4pkZlx1sneBVIw8Eh9WffntBGYDzp9KZIFViHdTYIJA&_sg%5B1%5D=yuSRRXJcsch31-hHywfgKSTTNUoacKfEv1bWmzcutFT4DGQ4Zh2AFj1Tu8m46Wfifu2yk8I.gQERZopn70osHEKYde9y7PXN7R3dnk32LTyPbiXaW9dochy-TsGOaKUpLHcjIROkNT_URn5AH74IC7WnsP7Nyw
https://www.researchgate.net/profile/Joyce-Fletcher?_sg%5B0%5D=rHVwe-tv9Qhz473n8lhh33ponyYnp8xfSznIflRKPZcw5p_g82xwfasfcmfwGfVF2BaQvDM.An-yMkPF08KfBHgKwPYVTz_VHp_pM80JZtGFDq-3j2s4pkZlx1sneBVIw8Eh9WffntBGYDzp9KZIFViHdTYIJA&_sg%5B1%5D=yuSRRXJcsch31-hHywfgKSTTNUoacKfEv1bWmzcutFT4DGQ4Zh2AFj1Tu8m46Wfifu2yk8I.gQERZopn70osHEKYde9y7PXN7R3dnk32LTyPbiXaW9dochy-TsGOaKUpLHcjIROkNT_URn5AH74IC7WnsP7Nyw
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.b0030c53-f8cc-3ba9-b465-5daed73b398a
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.b0030c53-f8cc-3ba9-b465-5daed73b398a

»Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, 498, 1997, 51-63.

409. MiS$ A., Rozwdj koncepcji kariery, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomiczne w
Karkowie”, 629, 2003, 37-61.

410. Mis A., Wzorce karier menedzerow, w: Borkowski T., Marcinkowski A., Urbaniec
A., Dylematy ksztatcenia menedzerow u progu XXI wieku, Ksiggarnia Akademicka,
Karkow 2001.

411. Mishra P., McDonald K., Career resilience: An integrated review of the empirical
literature, “Human Resource Development Review”, 16(3), 2017, 207-234.

412. Moczydtowska J.M., Mentoring jako narzedzie zarzqdzania wiekiem,
»Przedsiebiorczos¢ 1 Zarzadzanie”, 15(11), 2014, 181-191.

413. Moir A., Jessel D., Ple¢ mozgu. Wydawnictwo MUZA S.A., Warszawa, 2002, 237.

414. Morawski P., Internet w metodykach badan ilosciowych, w:Sutkowski L., Lenart-
Gansiniec R., Kolasinska-Morawska K., Metody badan ilosciowych w zarzqdzaniu,
L6dz, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, 2021.

415. Morrison A.M., White R.P.,Van Velsor E., Breaking the Glass Ceiling, Reading,
MA, Addison-Wesley, 1987.

416. Mountford B., Mentoring and initial teacher education, w: Smith P., West-Burnham
J., Mentoring in the Effective School, Essex: Redwood Books, 1993.

417. Mroz J., Coaching i mentoring wobec wspolczesnych wyzwan w rozwoju
pracownikow, ,Nauki o Zarzadzaniu Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu”,
3(16), 2013, 75-90.

418. Mulhall S., Careers and Career Development, w: B. Harney, K. Monks, Strategic
HRM: Research and Practice in Ireland, Dublin, Open Press, 2014, 211-229;

419. Mullen E., Framing the mentoring relationship in an information exchange,
“Human Resource Management Review”, 4, 1994, 257-281.

420. Murray M., Beyond the myths and magic of mentoring: How to facilitate an effective
mentoring program, Jossey-Bass, San Francisco, 1991.

421. Murray M., Innovations in Performance Improvement with Mentoring, w: J. A.
Pershing, Handbook of Human Performance Technology, Pfeiffer, San Francisco,
2006, 502-524.

422. Murrell A.M., Forte-Trammell S., Bing D., Intelligent Mentoring: How IBM Creates
Value through People, Knowledge, and Relationships, IBM Press Pearson, 2008

423. Myszka-Strychalska L., Typy, wzory i modele karier w przestrzeni elastycznego
rynku pracy, ,,Problemy Profesjologii”, 1, 2018, 85-103.

424. Nanjundeswaraswamy T.S., Development and validation of job satisfaction scale for
different sectors, “International Journal for Quality Research”, 13(1), 2019, 193-220.

425. New gender balance targets on company boards (europa.eu) Pobrane 07.12.2022
426. Ng T.W.H., Eby L.T., Sorensen K.L., Feldman D.C., Predictors of objective and

303


https://www.amazon.com/Audrey-J-Murrell/e/B001KHP5UW/ref=dp_byline_cont_ebooks_1
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_2?ie=UTF8&field-author=Sheila+Forte-Trammell&text=Sheila+Forte-Trammell&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_3?ie=UTF8&field-author=Diana+Bing&text=Diana+Bing&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/statement_22_7074

subjective career success. A meta-analysis, ‘“Personnel Psychology”, 58(2), 2005,
367-408.

427. Niechoda L., Ple¢ a kompetencje menedzerskie w opinii podwtadnych, ,,Kobieta i
Biznes”, 1-4, 2019, 21-30.

428. Nimmi P.M., Zakkariya K.A., Nezrin R., Insight to Impact: The Effect of Protean
Career Attitude on Employability Perceptions of IT Professionals, “Colombo
Business Journal”, 11(1), 2020, 1-23.

429. Noe R., Greenberger D.B., Wang S., Mentoring: What we know and where we go,
“Research in Personnel and Human Resources Management”, 21, 2002, 129-73.

430. Noe R., Women and mentoring: A review and research agenda, “Academy of
Management Review”, 13, 1988, 65-78.

431. Noe R.A., An investigation of the determinants of successful assigned mentoring
relationships, “Personnel psychology” 41(3), 1988, 457 — 479.

432. Noe R.A., Human Resource Management - Gaining a competitive advantage, (2nd
ed.), Irwin McGraw-Hill, New York, 1996.

433. Noe R.A., Noe A.W., Bachhuber J.A., An investigation of correlates of career
motivation, “Journal of Vocational Behavior”, 37, 1990, 340-356.

434. Nosal C.S., Psychologia decyzji kadrowych : strategie, kryteria, procedury,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1999, 77-110

435. Nowak A., Wprowadzenie do mentoringu. Mentoring w przedsiebiorstwie, w:
Kosmicka M., Kosmicki S., Nowak A., Podrecznik mentora, Nawigator Doradztwo
Gospodarcze Stawomir Kosmicki, Poznan, 2013, 8-16.

436. Nowak-Dziemianowicz M., Inni, rozni, odmienni. Dziewczynki i chiopcy w
wychowaniu rodzinnym i edukacji szkolnej, w: Kwiecinska R., Lukasik J., Zmiana
spoteczna. Edukacja — polityka oswiatowa — kultura, Wydawnictwo UP, Krakow,
2012.

437. Nwosu H.E., Succession planning and corporate survival: A study of selected
Nigeria firms, “The International Journal Of Business & Management”, 2(9), 2014,
74-92.

438. Nwosu H.E., Ugwu J.N., Okezie B.N., Udeze C.C., Azubuike N.U., Adama L.,
Employee Mentoring, Career Success and Organizational Success, “Humanities and
Social Sciences Letters, Conscientia Beam”, 8(4), 2020, 464-480.

439. Nykodym N., Freedman L.D., Simonetti J.L., Nielsen W.R., Mentoring: Using
transactional analysis to help organizational members use their energy in more
productive ways, ‘“Transactional Analysis Journal”, 25, 1995, 170-179.

440. O’Brien K.E., Biga A., Kessler S.R., Allen T.D., 4 meta-analytic investigation of
gender differences in mentoring, “Journal of Management”, 36(2), 2010, 537-554.

441. Okurame D.E., Mentoring and organizational constraints as predictors of attitudes
to work in the Nigerian public health sector, “Journal of Health and Human Services
Administration”, 32(3), 2009, 342-371.

304


https://ideas.repec.org/a/pkp/hassle/2020p464-480.html
https://ideas.repec.org/s/pkp/hassle.html
https://ideas.repec.org/s/pkp/hassle.html

442. Olechnicki K., Stownik socjologiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010;

443. Olechnicki K., Zatecki P., Stownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun, 1998.

444, Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, 2018.

445, Oleksyn T., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, 2011.

446. Ornatowicz U., Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja,
Wydawnictwo SGH, Warszawa, 2008.

447. Padzik K., Leksykon HRM, CH Beck, 2002.

448. Paleczny T., Socjologia tozsamosci, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z 0.0.
— Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2008.

449. Pan J., Zhou W., How Do Employees Construe Their Career Success: An improved
measure of subjective career success, ,International Journal od Selection and
Assessment”, 23, 2015, 45-58.

450. Pandey S., Chhaila T., 4 Study of Trends in Mentoring Relationships Existing in the
Indian IT Industry, “Procedia - Social and Behavioral Sciences”, 133, 2014, 425-437.

451. Panonko M., Misja tutora, w:Karpinska-Musiat B., Panonko M. (red.), Tutoring jako
spotkanie. Historie indywidualnych przypadkow, Wolters Kluwer, Warszawa 2018,
20.

452. PARP - Centrum Rozwoju MSP, Czy ple¢ ma znaczenie na stanowiskach
kierowniczych? Fundusze Europejskie na podnoszenie kompetencji menedzerskich
2022, pobrano 19.12.2022 z: Czy ple¢ ma znaczenie na stanowiskach
kierowniczych? Fundusze Europejskie na podnoszenie kompetencji menedzerskich -
PARP - Centrum Rozwoju MSP

453. Parsloe E., Coaching i mentoring. Wydawnictwo petit, Warszawa, 2000.

454. Parsloe E., Coaching, Mentoring and Assessing-A Practical Guide to Developing
Competence, Kogan Page, London, 1992.

455. Parsloe E., Wray M., Trener 1 Mentor. Udzial Coachingu i Mentoringu w
doskonaleniu procesu uczenia sie, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakow, 2008.

456. Partnerstwo kobiet w biznesie SheXO Deloitte, Mentoring wielostronny rozwoj
liderek, Relacja z panelu dyskusyjnego klubu SheXO, 17.03.2016, pobrane
17.07.2022 z: Partnerstwo kobiet w biznesie | SheXO | Deloitte

457. Paszkowska-Rogacz A., Psychologiczne podstawy wyboru zawodu. Przeglgd
koncepcji teoretycznych, Krajowy Osrodek Wspierania Edukacji Zawodowej 1
Ustawicznej, Warszawa, 2003.

458. Paszkowska-Rogacz A., Koncepcje wartosci oraz modele Zycia zwiqgzane z
planowaniem kariery zawodowej, w: Bednarczyk H., Figurski J., Zurek M.,
Pedagogika pracy. Doradztwo zawodowe, Radom 2005, 113.

305


https://www.researchgate.net/profile/Suruchi-Pandey
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Tanya-Chhaila-2048812008
https://www.researchgate.net/journal/Procedia-Social-and-Behavioral-Sciences-1877-0428
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/83245:czy-plec-ma-znaczenie-na-stanowiskach-kierowniczych-fundusze-europejskie-na-podnoszenie-kompetencji-menadzerskich
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/83245:czy-plec-ma-znaczenie-na-stanowiskach-kierowniczych-fundusze-europejskie-na-podnoszenie-kompetencji-menadzerskich
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/83245:czy-plec-ma-znaczenie-na-stanowiskach-kierowniczych-fundusze-europejskie-na-podnoszenie-kompetencji-menadzerskich
https://en.parp.gov.pl/component/content/article/83245:czy-plec-ma-znaczenie-na-stanowiskach-kierowniczych-fundusze-europejskie-na-podnoszenie-kompetencji-menadzerskich
https://en.parp.gov.pl/component/content/article/83245:czy-plec-ma-znaczenie-na-stanowiskach-kierowniczych-fundusze-europejskie-na-podnoszenie-kompetencji-menadzerskich
https://en.parp.gov.pl/component/content/article/83245:czy-plec-ma-znaczenie-na-stanowiskach-kierowniczych-fundusze-europejskie-na-podnoszenie-kompetencji-menadzerskich
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/kobiety-w-biznesie/articles/partnerstwo-kobiet-w-biznesie-2marca.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/kobiety-w-biznesie/articles/partnerstwo-kobiet-w-biznesie-2marca.html

459. Patton W., McMahon, M., Career Development and Systems Theory. Connecting
Theory and Practice, Rotterdam, 2006, 63.

460. Pawlak Z., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, Poltext Sp. z o0.0.,
Warszawa, 201.

461. Payne S.C., Huffman A.H., A Longitudinal Examination of the Influence of
Mentoring on Organizational Commitment and Turnover, “Academy of Management
Journal”, 48(1), 2005, 158—168.

462. Peiperl M., Baruch Y., Back to Square Zero: The Post-corporate Career,
,»Organization Dynamics”, 25(4), 1997.

463. Pekarti A.A., Moeller M., Thomas D.C., Napier N.K., N-Culturals, the next cross-
cultural challenge: Introducing a multicultural mentoring model program,
“International Journal of Cross Cultural Management”, 15(1), 2014, 5-25.

464. Penc J., Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Wydawnictwo
DIFIN, Warszawa 2005, s.313-314;

465. Perechuda K., Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, wydawnictwo PWN,
Warszawa, 2005.

466. Peret-Drazewska P., Styl zycia w czasach indywidualizacji. O wolnym wyborze jako
kryterium dyferencjacji spotecznej, ,,Studia Edukacyjne”, 32, 63-77.

467. Pervin L.A., Psychologia osobowosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk, 2002.

468. Petticrew M., Roberts H., Systematic reviews in the social sciences: a practical
guide, Oxford, UK: Blackwell Publishing, 2006.

469. Phitayakorn R., Petrusa E., Hodin R.A., Development and initial results of a

mandatory department of surgery faculty mentoring pilot program, “Journal of
Surgical Research”,205(1), 2016, 234-237.

470. Pietron-Pyszczek A., Golej R., Mentoring z perspektywy rozwoju kompetencji
tworczych, ,,Studia i Prace WNEIZ US”, 51(2), 2018, 77-86.

471. Pikuta N.G., Czynniki roznicujgce przebieg kariery zawodowej kobiet i mezczyzn —
z perspektywy 0sob starszych, ,, Terazniejszos¢ — Cztowiek — Edukacja”, 2, 2017, 95-
111.

472. Piorkowska K., Pluralizm metod badawczych (mixed methods research) — w
kierunku explicite procesowego projektu badawczego, ,,Prace naukowe uniwersytetu
ekonomicznego we Wroctawiu”, 463, 2017

473. Piorunek M., Biografia zawodowa cztowieka w kontekscie permanentnej zmiany
spotecznej, w: Galor Z. (red.), Odmiany Zycia spolecznego wspoltczesnej Polski:
instytucje, polityka, kultura, Poznan, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoly Nauk
Humanistycznych i Dziennikarstwa, 2010.

474. Piorunek M., Bywac mentorem czyli o dylematach i putapkach mentoringu, ,,Studia
Edukacyjne”, 41, Adam Mickiewicz University Press, Poznan 2016, 7-20.

306


https://www.researchgate.net/journal/International-Journal-of-Cross-Cultural-Management-1741-2838

475. Piorunek M., Kariera wedtug mitodych, czyli nowy paradygmat kariery na
dysonansowym rynku pracy, ,,Studia Edukacyjne”, 38, 2016, Poznan 2016, 83-95.

476. Piorunek M., Kariery zawodowe doby transformacji kulturowych. Pytania o
poradnictwo, , Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”, sectio J —
Paedagogia-Psychologia, 26, 2013

477. Piorunek M., Od stabilizacji do chaosu zawodowego. Scenariusz biografii
zawodowych etapu Sredniej dorostosci, ,, Studia Edukacyjne”, 14, 2010, 68-89

478. Piotrowska D., Wstep, w: Borowiecka-Strug K., Zarzgdzanie karierq, Wydawnictwo
Studio EMKA, Warszawa 2006.

479. Piwowarczyk J., Szkolenie pracownikow, w:Szatkowski A., Wprowadzenie do
zarzgdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw, 2000.

480. Plewka C., Kierowanie wtasnym rozwojem zawodowym. Studium teoretyczne i
egzemplifikacje praktyczne, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej,
Koszalin 2015.

481. Pocztowski A., Mi§ A., Urban P., W gore - to jedyna droga. Poradnik rozwoju
zawodowego dla  studentow  Uniwersytetu Ekonomicznego w  Krakowie,
»Akademickie Centrum Kariery”, Karkow 2013, str. 29.

482. Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarys problematyki i metod,
Antykwa. Krakow, 1998;

483. Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008

484. Pollock R., A4 test of conceptual models depicting the developmental course of
informal mentor-protégé relationships in the work place, “Journal of Vocational
Behavior”, 46(2), 1995, 144-162.

485. Polskie stowarzyszenie mentoringu, Mentoring w praktyce polskich
przedsigbiorstw. Analiza danych 1 dokumentéw zastanych, grudzien 2013.

486. Poulsen K.M., Implementing successful mentoring programs: Career definition vs
mentoring approach, “Industrial and Commercial Training”, 38(5), 2006, 251-258.

487. Pounder J., Coleman M., Women — better leaders than men? In general and
educational management it still “all depends”, “Leadership and Organization
Development Journal”, 23(3), 2002, 122-133.

488. Raabe B., Beehr T.A., Formal mentoring versus supervisor and coworker
relationships: Differences in perceptions and impact, “Journal of Organizational
Behavior”, 24(3), 2003, 271-293;

489. Raczkiewicz D., Zastosowanie analizy regresji w reprezentacyjnych badaniach
spoteczno-gospodarczych, ,,Econometrics”, 2016, 1(51), 31-47

490. Ragins B.R., Cotton J.L., Easier said than done: Gender differences in perceived
barriers to gaining a mentor, “Academy of Management Journal”, 34(4), 1991, 939—
951.

307


http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.ojs-issn-0867-2040
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.ojs-issn-0867-2040
https://www.dbc.wroc.pl/dlibra/metadatasearch?action=AdvancedSearchAction&type=-3&val1=Description:%22Ekonometria+%3D+Econometrics%2C+2016%2C+Nr+1+%5C(51%5C)%2C+s.+31%5C-47%22

491. Ragins B.R., Cotton J.L., Mentor functions and outcomes: A comparison of men and
women in formal and informal mentoring relationships, “Journal of Applied
Psychology”, 84(4), 1999, 529-550.

492. Ragins B.R., Diversified mentoring relationships in organizations: A power
perspective, “Academy of Management Review”, 22, 1997, 482-521.

493. Ragins B.R., Scandura T.A., Burden of blessing? Expected costs and benefits of
being a mentor, “Journal of Organizational Behavior”, 20, 1999, 493-5009;

494. Ragins B.R., Townsend B., Mattis M., Gender gap in the executive suite: CEOs and

female executives report on breaking the glass ceiling, “Academy of Management
Perspectives”, 12(1), 1998, 28-42.

495. Ragins B.R., Verbos A.K., Positive relationships in action: Relational mentoring
and mentoring schemas in the workplace, w:Dutton J., Ragins B.R., Exploring
positive relationships at work: Building a theoretical and research foundation,
Mahwah, Lawrence Erlbaum, New York, 2007, 91-116

496. Ramaswami A., Dreher G.F., Bretz R.D., Wiethoff C.M., Gender, mentoring, and
career success: the importance of organizational context, “Personnel Psychology”,

63(2), 2010, 385-405.

497. Raport Glownego Urzegdu Statystycznego za rok 2020, pracujacy, zatrudnieni i
przecietne zatrudnienie wedhug pkd - Pracujacy (faktyczne miejsce pracy) wg sekcji,
potaczonych sekcji 1 plei, pobrano 05.11.2022 z: GUS - Bank Danych Lokalnych
(stat.gov.pl)

498. Reeves T.Z., Mentoring Programs in Succession Planning, “State and Local
Government Review”, 42(1), 2010, 61-66.

499. Reich M.R., The mentor connection, ‘“Personnel”, 63, 1986, 50-56;

500. Rekha K.N., Ganesh M.P., Do mentors learn by mentoring others?, “International
Journal of Mentoring and Coaching in Education”, 1(3), 2012, 205-217.

501. Reklewski M., Statystyka opisowa Teoria i przyktady, Whoctawek, Wydawnictwo
Panstwowej Uczelni Zawodowej we Wioctawku, 2020.

502. Riaz A., Haider M.H., Role of Transformational and Transactional Leadership on

Job Satisfaction and Career Satisfaction, “Business and Economic Horizons”, 1,
2010, 29-38.

503. Ribchester C., Mitchell H., Student perceptions about employability, career
planning and career guidance, “Planet”, 13,2004, 1617

504. Richins M., Dawson S., 4 Consumer Values Orientation for Materialism and Its
Measurement: Scale Development and Validation, “Journal of Consumer Research”,
19, 1992, 313.

505. Richiteanu-Nastase E.R., Staiculescu C., The Impact of Career Factors on Students

Professional Insertion. What Measures to be Taken by the University?, “Procedia -
Social and Behavioral Sciences”, 180, 2015, 1102-1108.

506. Risser H.S., Virtual Induction: A Novice Teacher’s Use of Twitter to Form an

308


javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder$legenda$Group','')
javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder$legenda$Group','')
javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder$legenda$Subgroup','')
javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder$legenda$Subgroup','')
https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/wymiary
https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/wymiary

Informal Mentoring Network, “Teaching and Teacher Education” 35, 2013, 25-33.

507. Robbins S.R., Prawdy o kierowaniu ludzmi i tylko prawdy, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2003.

508. Roborgh P., Stacey B.G., Happiness and radical career change among New
Zealanders, “The Journal of Psychology: Interdisciplinary and Applied”, 121(5),
1987, 501-514.

509. Rogers J., Coaching. Gdanskie wydawnictwo psychologiczne, Gdansk, 2010.

510. Rokicka E., Wzory karier kierowniczych. Z badan nad ludnosciqg duzego miasta,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 1995.

511. Roobol C.J1.J, Koster F., How organisations can affect employees’ intention to
manage enterprise-specific knowledge through informal mentoring: a vignette study,
“Journal of Knowledge Management”, 24(7), 2020.

512. Rowland K.N., E-Mentoring: An Innovative Twist to Traditional Mentoring,
“Journal of Technology Management & Innovation”, 7(1), 2012, 228-237.

513. Rudnicki J., Koncepcja przysztosciowego modelu kariery zawodowej, ,,Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow, 31(1), 2014, 43-57.

514. Ryff C.D., Singer B., Interpersonal flourishing: A positive health agenda for the
new millennium, “Personality and Social Psychology Review”, 4(1), 2000, 30—44.

515. Savickas M.L., Career construction: A developmental theory of vocational behavior,
w: D. Brown, Career choice and development, CA: Jossey-Bass, San Francisco, 2002,
149-205.

516. Scandura T.A., Dysfunctional mentoring relationships and outcomes, “Journal of
Management”, 24, 1998, 449 - 467.

517. Scandura T.A., Mentoring and organizational justice: An empirical investigation,
“Journal of Vocational Behavior”, 51(1), 1997, 58—69.

518. Scandura T.A., Mentorship and career mobility: An empirical investigation,
“Journal of Organizational Behavior”, 13, 1992,169-174.

519. Scandura T.A., Ragins B.R., The effects of sex and gender role orientation on
mentorship in male-dominated occupations, “Journal of Vocational Behavior”, 43,
1993, 251-265.

520. Scandura T.A., Williams E.A., Mentoring and transformational leadership: The role
of supervisory career mentoring, “Journal of Vocational Behavior”, 65, 2004, 448—
468.

521. Schein E., Relationship between sex role stereotypes and requisite management
characteristics among female managers, “Journal of Applied Psychology”, 60(3),
1975, 340-344.

522. Schein E.H., Career anchors revisited: Implications for career development in the
21st century, “Academy of Management Perspectives”, 10, 1996, 80-88.

309



523. Schieman S., Gender, Dimensions of Work, and Supportive Coworker Relations, The
“Sociological Quarterly”, 47(2), 2006, 195-214.

524. Schmidt E.K., Faber S.T., Benefits of Peer Mentoring to Mentors, Female Mentees
and Higher Education Institutions, Mentoring & Tutoring, “Partnership in Learning”,
24(2), 2016, 137-157.

525. Schor S.M., Separate and unequal, “Business Horizons”, 40(5), 1997, 51-8.

526. Schulz D.P., Schulz S.E., Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, 2002.

527. Secundo G., De Carlo E., Madaro A., Maruccio G., Signore F., Ingusci E., The
Impact of Career Insight in the Relation with Social Networks and Career Self-

Management:  Preliminary  Evidences from the Italian  Contamination
Lab, Sustainability, MDPI, “Open Access Journal”, 11(21), 2019, 1-20.

528. Seehusen D.A., Rogers T.S., Achkar M.Al., Chang T., Coaching, Mentoring, and
Sponsoring as Career Development Tools, “Fam Med”. 53(3), 2021, 175-180.

529. Segal A.T., Zellner W, Corporate women: Progress? Sure. But the playing field is
far from level, “Business Week”, 3269, 1992, 74- 83.

530. Seibert S.E., Crant J.M., Kraimer M.L., Proactive personality and career success,
“Journal of Applied Psychology”, 84, 1999, 416-427.

531. Seibert S.E., Kraimer M.L., Liden R.C., 4 social capital theory of career success,
“Academy of management Journal”, 44(2), 2001, 219-237.

532. Seibert S.E., Kraimer M.L., Proactive Personality and Career Success, ,,Journal of
Applied Psychology”, 84(3), 1999.

533. Sekowski A.E., Sitko E.M., Inteligencja emocjonalna i motywacja osiggniec¢ u
kobiet na stanowiskach kierowniczych, ,Polskie Forum Psychologiczne”, 23(1),
2018, tom 23, 122-138.

534. Senge P., The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization,
Doubleday, New York, 1990.

535. Serafin K., Nowe formy budowania kompetencji zawodowych pracownikow na tle
rynku ustug szkolemiowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach”, 322, 2017.

536. Shea G.F., Mentoring. A Guide to the Basics, Kogan Page, Londyn, 1992.

537. Sheridan J.E., Slocum J.W., Buda R., Thompson R.C., Effects of corporate
sponsorship and departmental power on career tournaments, ‘“Academy of
Management Journal”, 33, 1990, 578—602.

538. Sidor-Rzadkowska M., (red.) Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkow,
Wolters Kluwer, Warszawa, 2014.

539. Sidor-Rzadkowska M., Mentoring — wiele pytan, ,,Personel Plus”, 9, 2013.

540. Sidor-Rzadkowska M., Mentoring wzajemny jako narzedzie wspierajgce

310


https://ideas.repec.org/a/gam/jsusta/v11y2019i21p5996-d281142.html
https://ideas.repec.org/a/gam/jsusta/v11y2019i21p5996-d281142.html
https://ideas.repec.org/a/gam/jsusta/v11y2019i21p5996-d281142.html
https://ideas.repec.org/a/gam/jsusta/v11y2019i21p5996-d281142.html
https://ideas.repec.org/s/gam/jsusta.html

zarzqdzanie roznorodnoscig pokoleniowg w firmie Microsoft, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, 2(121), 2018, 23-31.

541. Sidor-Rzadkowska M., Wdrazanie programu mentoringu w przedsiebiorstwie —
korzysci i zagrozenia. ,Kwartalnik Nauk o przedsi¢biorstwie”, 3, 2016.

542. Siegel P.H., Rutledge R., Hagan J., The Mentor Relationship within the Public
Accounting Firm: Its Impact on Tax Professionals' Performance, “Advances in
Taxation”, 9, 1997, 175-199.

543. Siegel P.H., Using peer mentors during periods of uncertainty, “Leadership and
Organizational Development Journal”, 21(5), 2000, 243.

544, Singh S., Vanka S., Mentoring is essential but not sufficient: sponsor women for
leadership roles, “Development and Learning in Organizations”, 34(6), 2020, 25-28.

545. Singh V., Bains D., Vinnicombe S., Informal mentoring as an organisation
resource. Long Range Planning, ,International Journal of Strategic Management”,
35(4), 2002, 389—405.

546. Sitko-Lutek A., Jakubiak M., Style uczenia si¢ i umiejetnosci pracownikow w
kontekscie wybranych segmentow rynku pracy, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie”, 4, 2017, 81-98.

547. Sitko-Lutek A., Kulturowe uwarunkowania doskonalenia  menedzerow,
wydawnictwo UMCS, Lublin, 2004.

548. Siuta-Stolarska B., Siuta-Brodzinska M., Wartosci a satysfakcja zawodowa,
”Zeszyty Naukowe WSOWL”, 2(160), 2011, 333-349.

549. Siuta-Tokarska B., Nauki o zarzqdzaniu - podstawowe zagadnienia, ,Prace
Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach. Nauki o zarzadzaniu :
dokonania, trendy, wyzwania”, 2017, 95.

550. Skaggs S., Stainback K., Duncan P., Shaking things up or business as usual? The
influence of female corporate executives and board of directors on women's
managerial representation, “Social Science Research”, 41(4), 2012, 936-948.

551. Skarzynska K., Cele Zyciowe, zaufanie interpersonalne i zadowolenie z Zycia,
,,Psychologia Jakoéci Zycia”, 2, 2003, 35-49.

552. Slezak-Gladzik 1., Mentoring jako metoda wspierajgca rozwéj potencjatu
pracownikow, ,,Coaching Review”, 1, 2016, 177-194.

553. Sloan D., Mikkelson C.A., Vaduva S., The Importance of Mentorship in Diminishing
Workaholism and Increasing Heavy Work Investment: Evidence from the United
States, “Amfiteatru Economic”, 22(14), 2020, 1030-1048.

554. Smolarek M., Dziendziora J., Kompetencje menedzerskie jako Zrodio przewagi
konkurencyjnej sektora MSP, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, 18(12), 2017, 335-
348.

555. Smolbik-Jeczmien A, Akumulacja kapitatu kariery jako istotny czynnik warunkujgcy
osiggniecie sukcesu w ksztattowaniu wlasnej kariery zawodowej, ,Journal of
Management and Finance”, 14(2), 2016.

311


https://www.emerald.com/insight/search?q=Swati%20Singh
https://www.emerald.com/insight/search?q=Sita%20Vanka
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1477-7282
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1898-6447
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1898-6447

556. Smolbik-Jeczmien A., Rozwoj kariery zawodowej wsrod przedstawicieli pokolenia
X i Y—nowe wyzwania, ,Modern Management Review”, 18(20), 2013.

557. Smolbik-Jeczmien A., Zarczynska-Dobiesz A., Zréznicowane podejscie do rozwoju
zawodowego wsrod przedstawicieli pokolen koegzystujgcych na rynku pracy,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 3-4, 2017.

558. Smotka P., Behawioryka. O mentoring liderow nowatorskich przedsiewzigc,
,»Coaching Review”, 1(8), 2016, 165-176.

559. Smotka P., Behawioryka. O mentoringu liderow nowatorskich przedsiewziec,
,»Coaching Review”, 1(8), 2016, 165-176.

560. Smotka P., Kompetencje spoteczne, Wolters Kluwer, Krakow, 2008.
561. Sobczyk M., Statystyka, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002.
562. Sobol E., Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

563. Solarczyk-Ambrozik E., Nowe trendy w teoriach rozwoju karier — implikacje dla
poradnictwa kariery, ,,Studia Edukacyjne”, 35, 2015.

564. Solberg E.C., Diener E., Wirtz D., Lucas R.E., Oishi S., Wanting, having, and
satisfaction: Examining the role of desire discrepancies in satisfaction with income,
“Journal of Personality and Social Psychology”, 83(3), 2002, 725-734.

565. Sottys A., Tarkowska M., Mentoring w praktyce. Sciezka ksztalcenia mentoréw i
pree-mentorow dla grup defaworyzowanych. Spoleczna Wyzsza Szkota
Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania w Lodzi, Green, Lodz, 2008.

566. Sopinska A., Wachowiak P., Modele zarzqdzania wiedzg w przedsigbiorstwie, ,,E-
mentor”, 1(14), 2016, 55-59.

567. Sosik J.J., Godshalk V.M., Leadership styles, mentoring functions received, and job-

related stress: A conceptual model and preliminary study, “Journal of Organizational
Behavior”, 21, 2000, 365-390;

568. Sowinska A., Zadowolenie z pracy — problemy definicyjne, ,,Studia Ekonomiczne
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 197, 2014, 45-56.

569. Sperry L., Executive consulting, psychotherapy, and coaching, w: L. Sperry (Ed.),
Corporate therapy and consulting, Brunner/Mazel, Philadelphia, 1966.

570. Springer A., Wybrane czynniki ksztaltujqce satysfakcje pracownikow, ,,Problemy
Zarzadzania”, 9(4), 2011.

571. Springer J., Zdrojewski E., Ksztaltowanie kariery pracownika w organizacji,
»Zeszyty Naukowe Wydzialu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej”, 14,
2010.

572. Stanczyk-Hugiet E., Badania longitudinalne w zarzgdzaniu, czyli jak dostrzec
prawidtowosci w dynamice, ,,Organizacja i Kierowanie, 2(162), 2014.

573. Stankiewicz J., Bortnowska H., Coaching jako narzedzie wspomagajqce realizacje
procesu restrukturyzacji zatrudnienia w przedsiebiorstwie, "Prace Naukowe

312



Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu", 310, 236-237.

574. Stankiewicz J., Bortnowska H., Seiler B., Wzbudzanie i rozwijanie zaangazowania
wolontariuszy w organizacjach non profit przez mentoring, ,Organizacja i
Kierowanie”, 4, 2018.

575. Stasita-Sieradzka M., Turska E., Satysfakcja z pracy a tozsamosc¢ organizacyjna w
karierach linearnych w obliczu zmian demograficznych na ryku pracy,
»Spoteczenstwo i Edukacja. Migdzynarodowe Studia Humanistyczne”, 1, 2015, 281-
296.

576. Sternberg J.R., Proba weryfikacji teorii inteligencji sprzyjajgcej powodzeniu
zyciowemu poprzez operacje konwergencyjne, ,,Przeglad Psychologiczny”, 44, 2001,
375-403

577. Sterner W.R., Integrating Existentialism and Super's Life-Span, Life-Space
Approach, “The Career Development Quarterly” 60(2), 2012.

578. St-Jean E., Mathieu C., Developing Attitudes Toward an Entrepreneurial Career
Through Mentoring: The Mediating Role of Entrepreneurial Self-Efficacy, “Journal
of Career Development”, 42(4), 2015, 325-338.

579. St-Jean E., Mentor functions for novice entrepreneurs, ‘“Academy of
Entrepreneurship Journal” 17(1), 2011, 65-84.

580. St-Jean E., Tremblay M., Mentoring for entrepreneurs: A boost or a crutch? Long-
term effect of mentoring on self-efficacy, “International Small Business
Journal”, 38(5), 2020, 424-448.

581. Stolecka-Makowska A., Triangulacja jako koncepcja pozyskania wiedzy o
zachowaniach nabywczych konsumentow, ,,Studia Ekonomiczne”, 261, 2016, 51-62.

582. Straus S.E., Chatur F., Taylor M., Issues in the mentor-mentee relationship in
academic medicine: A qualitative study, “Academic Medicine”, 84(1), 2009, 135—
39.

583. Strykowska M., Zawod — praca — kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu
wspolczesnych organizacji, w:Strykowska M., Wspolczesne organizacje. Wyzwania i
zagrozenia, Poznan, 2002.

584. Sturges J., What it Means to Succeed: Personal Conception of Career Success Held
by Male and Female Managers at Different Ages, “British Journal of Management”,
10, 1999.

585. Suchar M., Kariera i rozwoj zawodowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
Sp. z 0. 0., Gdansk, 2003.

586. Suchar M., Modele karier Przewidywanie kolejnego kroku. Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2010.

587. Sudot S., Zarzgdzanie jako dyscyplina naukowa, ,,Przeglad Organizacji”, 4(915),
2016, 4-11.

588. Sutkowski L., Metodologia zarzqdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu. : w.
Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu. Piaseczno:

313


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/contributor/30206af5baedce13f3926be1564edbda
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/contributor/2cb7d1f95d183847fb9a40fe6b554db6
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/contributor/80f0fbd1a87db2a77d087d8b75f915cc
https://bazekon.uek.krakow.pl/zawartosc/171408881
https://www.researchgate.net/profile/Etienne-St-Jean
https://www.researchgate.net/journal/Academy-of-Entrepreneurship-Journal-1087-9595
https://www.researchgate.net/journal/Academy-of-Entrepreneurship-Journal-1087-9595

Wydawnictwo Nieoczywiste, 2016.

589. Sullivan S., Crocito M., The Developmental Theories: A Critical Examination of
Their Continuing Impact on Career Research, w:Gunz H., Peiperl M., Handbook of
Career Studies, Sage, Los Angeles, 2007.

590. Sullivan S.E., Arthur M.B., The evolution of the boundaryless career concept:
examining physical and psychological mobility, “Journal of Vocational Behavior”,
69(1), 2006, 19-29.

591. Sullivan S.E., Baruch Y., Advances in Career Theory and Research: A Critical
Review and Agenda for Future Exploration, “Journal of Management”, 36(6), 2009;

592. Sullivan S.E., Mainiero L.A., The Changing Nature of Gender Roles, Alpha/beta
Careers and Work-life Issues: Theory-driven Implications for Human Resource
Management, “Career Development International”, 12(3), 2007, 238-263.

593. Super D.E., 4 life-span, life-space approach to career development, ,Journal of
Vocational Behaviour”, 16, 1980.

594. Super D.E., Career and life development, w: D. Brown, L. Brooks, Career choice
and development, Jossey-Bass, San Francisco, 1984,192-234.

595. Super D.E., Sverko B., Life Roles, Values and Careers, Jossey-Bass Pfeiffer, San
Francisco, 1995.

596. Swap W., Leonard D.A., Shields M., Abrams L., Using Mentoring and Storytelling
to Transfer Knowledge in the Workplace, “Journal of Management Information
Systems” 18(1), 2001.

597. Swiatek-Barylska 1., Transformacja kontraktu psychologicznego jako obraz zmian
w relacjach pracownik-organizacja, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu”, 218, 2011, 258-265.

598. Swigtek-Barylska 1., Zwinne zarzqdzanie zasobami ludzkim w S$wietle badar
eksperckich, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2, 2019.

599. Switata L.M., Praca czlowieka w wymiarze autotelicznym i instrumentalnym —
wybrane aspekty aksjologii pracy, ,,Edukacja Ustawiczna dorostych”, 1, 2015, 57-68

600. Syroka J., Typologiczna teoria karier Johna Hollanda - zatozenia konceptualne i
prezentacja narzedzia, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio J,
Paedagogia-Psychologia”, 16, 2003

601. Szarucki M., Modelowanie w rozwigzywaniu problemow zarzqdzania, w: Czekaj J.,
Lisinski M. (red.), Rozwdj koncepcji i metod zarzqdzania, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, 265-284

602. Szczupaczynski J., Zarzqdzanie karierami, ,,Personel”, 7, 1996.

603. Sztumski J., Wstgp do metod i technik badan spolecznych. Katowice, Wydawnictwo
Naukowe ,,Slask” Sp. z 0.0., 2010.

604. Szumigraj M., [hasto] Kariera, w:Pilch T., Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku,
t. I, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa, 2003.

314



605. Szymanska- Migut K., Uzycki D., Jak pomagac kobietom w awansie na stanowiska
zarzgdcze, ,Harvard Business Review”, 2012.

606. Szymanski M., Sciezki kariery studentéw socjologii UAM, Wydawnictwo Promotor
Krakéw, Warszawa, 2010, 82.

607. Szymczak M., Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
1998.

608. Szymczak W., Podstawy statystyki dla psychologow, Warszawa: Wydawnictwo
Difin, 2008.

609. Tabaszewksa-Zajbert E., Sokotowska-Durkalec A., Towards a Turquoise
Organization - Personal Change of Employees and its Socio-cultural Barriers, ‘“Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 9/63, 2019, 200-210.

610. Tabor J.A., Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie. Koncepcje, strategie,
praktyka, Poltext, Warszawa, 2013.

611. Taleb N.N., Antykruchosc. Jak zy¢é w Swiecie, ktorego nie rozumiemy, Wydawnictwo
Zysk 1 S-ka, 2020.

612. Tharenou P., Does Mentor Support Increase Women's Career Advancement More
than Men's? The Differential Effects of Career and Psychosocial Support, “Australian
Journal of Management”, 30(1), 2005, 77-109.

613. Tharenou, P., Personal and organizational predictors of women's and men's
managerial aspirations, Working Paper Series, 6, Faculty of Business and
Economics, Monash University, 1996.

614. Thomas C.H., Lankau M.J., Preventing burnout: the effects of LMX and mentoring
on socialization, role stress, and burnout, “Human Resource Management”, 48(3),
2009, 417-432.

615. Tlaiss, H. A., Job satisfaction of women managers in Lebanon, “International
Journal of Cross Cultural Management”, 13(3), 2013, 279-298.

616. Trzepiecinski T., Metody optymalizacyjne w problematyce regresyjnej, ,,Zeszyty
Wyzszej Szkoty Informatyki 1 Umiejetnosci”, 11(1), 2012

617. Tsui A.S., O'Reilly C.A., Beyond simple demographic effects: The importance of
relational ~ demography  in  superior—subordinate  dyads, “Academy
of Management Journal”,32(2), 1989, 402—423.

618. Turban D.B., Dougherty T.W., Role of Protégé Personality in Receipt of Mentoring
and Career Success, “Academy of Management Journal”, 37(3), 1994.

619. Tyokumbur E.T., Review of Mentoring in Developing Countries, ‘“American
Association for Science and Technology”, 1(3), 2014.

620. Umukoro O., Okurame D.E., Role of mentoring in career adaptability and ambiguity
tolerance of potential Nigerian entrepreneurs: the moderating effect of age, “Journal
of Global Entrepreneurship Research”, 8(33), 2018.

621. Underhill C.M., The effectiveness of mentoring programs in corporate settings. A

315


https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Thomas%2C+Christopher+H
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Lankau%2C+Melenie+J
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
http://refhub.elsevier.com/S0001-8791(14)00091-8/rf0385
https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/256706
https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/256706
https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/256706
https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/256706
https://journals.aom.org/journal/amj
https://journals.aom.org/toc/amj/37/3
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/David-E-Okurame-2005990446
https://journal-jger.springeropen.com/
https://journal-jger.springeropen.com/

meta-analytical review of the literature, “Journal of Vocational Behavior”, 68(2),
2006, 292-307.

622. Usman M., Fan F., Anwar ul Haqg M., Hussain S., Networking Ability and Subjective
Career Success: Moderating Role of Career Insight, “European Journal of Business
and Management”, 8(3), 2016, 149-153.

623. Valcour M., Bailyn L., Quijada M.A., Customized careers, See Gunz & Peiperl,
2007, 188-210.

624. Valcour P.M., Ladge J.J., Family and career path characteristics as predictors of
women's career success outcomes, “Journal of Vocational Behavior”, 73(2), 2008,
300-309.

625. Van Dam K., Employee attitudes toward job changes: An application and extension
of Rusbult and Farrell’s investment model, “Journal of Occupational and
Organizational Psychology”, 78, 2005, 253-272.

626. Van den Brink M., Stobbe L., The support paradox: Overcoming dilemmas in gender
equality programs, “Scandinavian Journal of Management”, 30(2), 2014, 163-174.

627. Van der Heijde C.M., Van der Heijden B.ILJ.M., 4 competence-based and
multi-dimensional operationalization and measurement of employability, “Human
Resource Management”, 45(3), 2006, 449-476.

628. Van Emmerik I.J.H., The more you can get, the better: mentoring constellations and
intrinsic career success, “Career Development International”, 9, 2004, 578— 594.

629. Van Maanen J., Schein E.H., Toward of Theory of Organizational Socialization,
“Research in Organizational Behavior”, 1, 1979, 209-264.

630. Van Vianen A.E.M., Rosenauer D., Homan A.C., Horstmeier C.A.L, Voelpel S.C.,
Career mentoring in context: A multilevel study on differentiated career mentoring

and career mentoring climate, “Human Resource Management”, 57(2), 2018, 583—
599.

631. Verbruggen M., Sels L., Forrier A., Unraveling the relationship between
organizational career management and need for external career counselling, “Journal

of Vocational Behavior”, 71 (1), 2007, 69-83.

632. Verhoef P.C., Broekhuizen T., Bart Y., Bhattacharya A., Dong J.Q., Fabian N.,
Haenlein M., Digital transformation: A multidisciplinary reflection and research
agenda, ,,Journal of Business Research”, 122, 2021.

633. Vincent A., Seymour J., Mentoring among female executives, ‘“Women in
Management Review”, 9(7), 1994, 15-20.

634. Vinkenburg C.J., Weber T., Managerial career patterns: A review of the empirical
evidence, “Journal of Vocational Behavior”, 80, 2012, 592-607.

635. Viwatwongkasem C., T. Vorapongsathorn, S. Taejaroenkul, 4 comparison of type I
error and power of Bartletts test, Levene's test and Cochran's test under violation of
assumptions, “Songklanakarin Journal of Science and Technology (SJST)”, 26, 2004,
537-547;

316



636. Vos A.D., Soens N., Protean attitude and career success: the mediating role of self-
management, “Journal of Vocational Behavior”,73, 2008, 449-456

637. Vries J.D., Webb C., Eveline J., Mentoring for gender equality and organisational
change, “Employee Relations”, 28, 2006, 573-587.

638. Vroom V.H., Work and motivation. John Wiley & Sons, New York, 1964.

639. Wanberg C.R., Kammeyer-Mueller J.D., Marchese M.C., Mentor and protégeé
predictors and outcomes of mentoring in a formal mentoring program, “Journal of
Vocational Behavior”, 69, 2006, 410-423.

640. Wanberg C.R., Welsh E.T., Hezlett S.A., Mentoring research: A review and dynamic
process model, “Research in Personnel and Human Resources Management”, 22,
2003, 39— 124.

641. Wanberg C.R., Welsh E.T., Kammeyer-Mueller J., Protégé and mentor self-
disclosure: Levels and outcomes within formal mentoring dyads in a corporate
context, “Journal of Vocational Behavior”, 70(2), 2007, 398—412.

642. Wang J., Shibayama S., Mentorship and creativity: Effects of mentor creativity and
mentoring style, “Research Policy”, 2022.

643. Warr P., Cook J.D., Wall T.D., Scales for the measurement of work attitudes and
psychological well-being, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”,
58, 1979, 229-242

644. Warren C., Curtain call: Talent management, “People management”, 2006, 24-29.

645. Waters L., McCabe M., Kiellerup D., Kiellerup S., The role of formal mentoring on
business success and self-esteem in participants of a new business start-up program,
“Journal of Business and Psychology”, 17, 2002, 107-121.

646. Webber R.A., Zasady zarzqdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1996;

647. Weick K.E., Enactment and the boundaryless career: organizing as we work,
w:Arthur M.B., Rousseau D.M., The boundaryless career, Oxford University Press,
New York, 1996, 40-57.

648. Weiss D.J., Dawis R.V., England G.W., Manual for the Minnesota Satisfaction
Questionnaire, “Minnesota studies in vocational rehabilitation”, 22, 1967.

649. Weziak-Bialowolska D., Operacjonalizacja i skalowanie w ilosciowych badaniach
spotecznych, Zeszyty naukowe Instytut Statystyki i Demografii SGH, 16, 2011.

650. Whitely W., Dougherty T.W., Dreher G.F., Relationship of career mentoring and
socioeconomic origin to managers' and professionals’ early career progress,
“Academy of Management Journal”, 34(2), 1991, 331-351.

651. Whitely W., Dougherty T.W., Dreher G.F., The Relationship of Mentoring and
Socioeconomic Origin To Managers' and Professionals' Early Career Progress, “The
Academy of Management Best Paper Proceedings”, 1, 1988.

652. Whitely W.T., Coetsier P., The relationship of career mentoring to early career

317



outcomes, “Organization Studies”, 14(3), 1993, 419-441.

653. Whiting V.R., de Janasz S.C., Mentoring in the 21st Century: Using the Internet to
Build Skills and Networks, “Journal of Management Education”, 28, 2004, 275 - 293.

654. Wiatrowski Z., Dorastanie, dorostosc i staros¢ czlowieka w kontekscie dzialalnosci
i kariery zawodowej, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji,
Radom 2009.

655. Wiatrowski Z., Podstawy pedagogiki pracy, Wydawnictwo Akademii Bydgoskiej,
Bydgoszcz 2005.

656. Wickramasinghe V., Jayaweera M., Impact of career plateau and supervisory
support on career satisfaction: a study in offshore outsourced IT firms in Sri Lanka,
“Career Development International”, 16(6), 2010, 544-561.

657. Wiernek B., Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi, Wyzsza Szkota Zarzadzania
1 Bankowos$ci w Krakowie, Krakow 2001.

658. Wilensky H.L., Careers, Lifestyles, and Social Integration, “International Social
Science Journal”, 12(6), 1961.

659. Williams M.L., McDaniel M.A., Nguyen N.T., A meta-analysis of the antecedents
and consequences of pay level satisfaction, “Journal of Applied Psychology”, 91,
2006, 392-413.

660. Williamson J.M., Pemberton A.E., Lounsbury J.W., An Investigation of Career and
Job Satisfaction in Relation to Personality Traits of Information Professionals, “The
Library Quarterly” 75(2), 2005, 122-141.

661. Wilson E.M., Gendered career paths, “Personnel Review”, 27(5), 1998, 396-411.

662. Wilson J.A., Elman N.S., Organizational benefits of mentoring, “The Executive”, 4,
1990, 88-94; (10)

663. Wilson-Kovacs M.D., Ryan M.K., Haslam S.A., The glass-cliff: women'’s career
paths in the UK private IT sector, “Equal Opportunities International”, 25(8), 2006,
674-87.

664. Wisniewska S., Zatrudnialnosé: pojecie, wymiary, determinanty, ,Edukacja
Ekonomistow 1 Menedzerow: problemy, innowacje, projekty”, 1(35), 2015, 11-24.

665. Wojciszke B., Psychologiczne roznice pici, ,,Wszechswiat”, 113, 2012.

666. Wojtasik B., Podstawy poradnictwa kariery, Poradnik dla nauczycieli, KOWEZi,
Warszawa, 2011;

667. Wojtasik B., Refleksyjne konstruowanie kariery zyciowej w ponowoczesnej
codziennosci, ,,Terazniejszo$¢ — Cztowiek — Edukacja numer specjalny”, Wroctaw
2003

668. Wojtczuk-Turek A., Turek D., Rola statystycznego "efektu mediacji” w naukowym
wyjasnianiu zjawisk w zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”, 3, 2015, 73-90.

669. Wolff H.G., Moser K., Effects of networking on career success: a longitudinal study,

318


https://www.researchgate.net/journal/The-Library-Quarterly-1549-652X
https://www.researchgate.net/journal/The-Library-Quarterly-1549-652X
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/contributor/a615ae90c9e428b6fcef05b376991350
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/contributor/d9346113a76b954c8324e13a74e656d8

“Journal of Applied Psychology”, 94(1), 2009, 196.

670. Wotk Z., Zawodoznawstwo. Wiedza o wspotczesnej pracy, Wydawnictwo Difin SA,
Warszawa, 2013.

671. Wollack S., Goodale J.G., Wijting J.P., Smith P.C., Development of the survey of
work values, “Journal of Applied Psychology”, 55, 1971, 331-338;

672. Wood G., Career advancement in Australian middle managers: A follow up study,
“Women in Management Review”, 21(4), 2006, 277-293.

673. Wood R.E., Goodman J.S., Beckmann N., Cook A., Mediation testing in
management research : a review and proposals, “Organizational research methods”,
11 (2), 2008, 270-295.

674. Wziatek-Stasko A., Konspekt pracy doktorskiej, w:Sutkowski L., Lenart-Gansiniec
R., Rozprawa doktorska w naukach spotecznych. Poradnik doktoranta i promotora
pracy doktorskiej, 1.6dz: Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, 2021.

675. Wziatek-Stasko A., Ocena skutecznosci motywatorow w opinii menedzerow roznych
generacji — analiza na podstawie badan wiasnych, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, 3-4, 2017, 153-168.

676. Yammarino F.J., Atwater L.E., Do managers see themselves as others see them?
Implications of self-other rating agreement for human resources management,
“Organizational Dynamics”, 25(4), 1997, 35-44.

677. Young A.M., Perrewé P.L., The exchange relationship between mentors and
protégeés: The development of a framework, “‘Human Resource Management Review”,
10(2), 2000, 177-209.

678. Young I.L., James E.H., Token majority: The work attitudes of male flight
attendents. Sex Roles, ““A Journal of Research”, 45(5-6), 2001, 299-319.

679. Zabusky S.E., Barley S.R., Redefining success, w:Osterman P., Broken ladders:
Managerial careers in the new economy, Oxford University Press, New York, 1996,
185-214.

680. Zachary L.J., Fischler L.A., The mentees guide: How to make mentoring work for
you, Hoboken, John Wiley & Sons, Inc., Nowy Jork, 2009.

681. Zachorowska-Mazurkiewicz A., Praca kobiet w teorii ekonomii. Perspektywa
ekonomii glownego nurtu i ekonomii feministycznej, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2016,
21.

682. Zajaczkowska A., Gatusa H., Gotowczyc A., Vademecum mentoringu, wiedza w
pigutce, Fundacja Forum Mentoréw AHA EFFECT, Gdansk, 2016.

683. Zalewska A., Reactivity and Job Satisfaction at a New Workplace, ,Polish
Psychological Bulletin” , 32 (3), 2001, 167-174

684. Zalewska A., Skala Satysfakcji z Pracy — Pomiar poznawczego aspektu ogolnego
zadowolenia z pracy, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Psychologica”, 7, 2003,
49-59.

319


http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.ojs-issn-2353-4842

685. Zbiegien-Maciag L., Marketing personalny czyli jak zarzqdzac¢ pracownikami w:
firmie, Wyd. Business Press, Warszawa, 1996;

686. Zigbicki B., Zastosowanie mentoring w doskonaleniu pracownikow, ,,Zeszyty
Naukowe Akademi Ekonomicznej w Krakowie”, 564, 2001, 113-120.

687. Zieleniewski J., Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa: PWN, 1969.

688. Zieminska R., Samoswiadomos¢ i Samowiedza, ,,Przewodnik Po Filozofii Umyshu”,
2012.

689. Zimbardo P.G., Boyd J.N., Putting time in perspective: A valid, reliable individual-
differences metric, “Journal of Personality and Social Psychology”, 77(6), 1999,
1271-1288.

690. Zimbardo P.G., Znaczenie mentoringu w biznesie i edukacji, ,, Personel Plus”, 9,
2013.

691. Zimmerman R.D., Darnold T.C., The impact of job performance on employee
turnover intentions and the voluntary turnover process: A meta-analysis and path
model, “Personnel Review”, 38(2), 2009, 142—158.

320



Spis Tabel

Tabela 1.1. Przeglad definicji Mentoringu .........ccoeeiviiieiiiiiiieiieiecrec e 17
Tabela 1.2. Funkcje i dziatania mentora w ramach mentoringu zawodowego

1 PSYChOSPOIECZINEEZO ...t bee s 28
Tabela 1.3. Funkcje mentora wedlug E. St-Jean..........cccccvviiiiiiiinii e 34
Tabela 1.4. ROIE MENTOTA .....ccuviiiiiiiiiiiicie e 35
Tabela 1.5. Poréwnanie mentoringu, coachingu, tutoringu i Sponsoringu ..................... 46
Tabela 2.1. Organizacyjne implikacje MentOringU ........ccueerverriireeniieesiieesnireessieeesieeens 57
Tabela 2.2. Indywidualne implikacje mentoringu dla mentora...........ccoccvvvvivieiiiveeiiinnns 68
Tabela 2.3. Indywidualne implikacje mentoringu dla mentee ..............cceovrvenveiirincnnnn, 71
Tabela 3.1. Przeglad definicji kariery zZawodOWe] ..........ccovveriiiiiiiciinic e 107
Tabela 3.2. Koncepcje cyklicznego rozwoju Kariery ........cccocveriiiieiic e 115
Tabela 3.3. Typy karier ze wzgledu na pte¢ wedtug D. Supera ..., 123
Tabela 3.4. Roznice pomiedzy tradycyjnym a wspolczesnym wzorcem kariery ......... 132
Tabela 4.1. Typy karier menedzZerskich ...........cccooveiiiiiiiiii e 148
Tabela 5.1. Ilosciowe ujecie publikacji w zrealizowanym systematycznym przegladzie
JIERTATUTY ...ttt ettt e b e e e b e e nne e n e nnee s 191
Tabela 5.2. Mentoring w karierze menedzerskiej kobiet - rezultaty systematycznego
PIZegladu IIEEIATULY ... 194
Tabela 5.3. Zastosowane metody badawcCze ..., 202
Tabela 5.4. Wskazniki empiryczne pojec teoretycznych.........cocevvviiiiiiiiiiiiiiiennnn, 205
Tabela 5.5. Pracujacy wedlug sekcji PKD w Polsce ........cooviiiiiiiiiiiciicicce, 206
Tabela 5.6. Rzetelno$¢ narzedzi pomiarowych zmiennych syntetycznych .................. 209
Tabela 5.7. Wzory dotyczace badania rdznic §rednich arytmetycznych ...................... 211
Tabela 5.8. Wzory dotyczace badania wspodtzaleznosci zmiennych............ccocceeieenene, 213
Tabela 5.9. Charakterystyka respondentek badan ilo§ciowych ...........ccccovviiiiiiiiiennnn, 218
Tabela 5.10. Charakterystyka respondentek pod wzgledem relacji mentoringowych..219
Tabela 5.11. Charakterystyka respondentek badan jakosciowych..........ccccoovieniieennn. 221
Tabela 6.1. Ocena dos§wiadczanego MENtOTINGU ......ecvvrvveiviiriiiieiieri e 224
Tabela 6.2. Ocena doswiadczanego mentoringu ZaWodOWEEZO .......ccvvveriververvrieenenn, 225
Tabela 6.3. Ocena doswiadczanego mentoringu psychospotecznego .........c.cccccveenee. 226

Tabela 6.4. Analiza jednorodnos$ci wariancji mentoringu zawodowego i

psychospotecznego ze wzgledu na zmienne JaKOSCIOWE .........eevveeiieriiieiieiiieesie e 228

321



Tabela 6.5. Srednie wartosci do§wiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na
PEEE MENTOTA. ... 229
Tabela 6.6. Roznice $redniego zakresu doswiadczanego mentoringu zawodowego ze
wzgledu na ple€ MENLOTA ......cocvvii i 229
Tabela 6.7. Srednie wartosci do§wiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na
rodzaj relacji MentOriNGOWE] .........c.coiiiiiiiiiieieiee e 230
Tabela 6.8. Roznice sredniego zakresu doswiadczanego mentoringu zawodowego ze
wzgledu na rodzaj relacji MENtOTINZOWE] .vvveivvviiiieeiiiieeiiiessiiee e 231
Tabela 6.9. Srednie warto$ci do§wiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na
JICZDQ AZICCT .t 231
Tabela 6.10. Roznice $redniego zakresu doswiadczanego mentoringu zawodowego ze
WZEledu Na TICZDE AZIECT....eoveiiiieiii i 232
Tabela 6.11. Srednie warto$ci do§wiadczanego mentoringu psychospotecznego ze
wzgledu na szczebel zarzgdzania............coceiveiiiiiiieiic 232
Tabela 6.12. Roznice $redniego zakresu doswiadczanego mentoringu
psychospotecznego ze wzgledu na szczebel zarzadzania...........cccoooeiiiiiiiiicncnee 233
Tabela 6.13 Ocena doswiadczanych przez menedzerki dziatan mentora w $wietle badan
JAKOSCIOWYCR Lo 235
Tabela 6.14. Ocena progresji kariery menedzerskiej kobiet..........cccovciiiiiiiiiiinnnnn, 237
Tabela 6.15. Analiza jednorodno$ci wariancji progresji kariery ze wzgledu na zmienne
JAKOSCIOWE ...ttt ettt ennn e e e e e s 238
Tabela 6.16. Srednie wartosci progresji kariery menedzerskiej kobiet ze wzgledu na
$ZCzebel ZarzadZania ..........ccooiuiiiiiii e 238
Tabela 6.17. Roznice $rednich warto$ci progres;ji kariery menedzerskiej ze wzgledu na
$ZCzebel ZarzadZania ..........ccooiuiiiiiiii e 239
Tabela 6.18. Macierz korelacji pomigdzy mentoringiem zawodowym a progresja kariery
MENEdZErsKIe] KODIEL .......cveiiiiiiieiiiiee e 242
Tabela 6.19. Macierz korelacji pomigdzy mentoringiem psychospotecznym a progresja
kariery menedzerskie] KODIt.........ccooviiiiiiiiiiiii e 243
Tabela 6.20. Oceny parametréw liniowych modeli progresji kariery w zalezno$ci od
doswiadczanego mentoringu ZAWOAOWEZO ......c.vverrvrrrrereerriesiesiee e e 245
Tabela 6.21. Liniowe modele progres;ji kariery w zaleznosci od zmiennych

diagnostycznych mentoringu zawodowego oszacowanych metoda regresji krokowej 246

322



Tabela 6.22. Oceny parametrow liniowych modeli progresji kariery w zalezno$ci od
doswiadczanego mentoringu psychospotecznego .........ccovvvevvviieiiciinic i 247
Tabela 6.23. Liniowe modele progresji kariery w zalezno$ci od zmiennych
diagnostycznym mentoringu psychospotecznego oszacowanych metodg regres;ji
KIOKOWE] ...t bbbt 249
Tabela 6.24. Oceny parametréw liniowego modelu progres;ji kariery w zaleznosci od
do$wiadczanego mentoringu zawodowego 1 mentoringu psychospotecznego............. 249

Tabela 6.25. Wplyw mentoringu na karier¢ menedzerska w swietle badan jakosciowych

Tabela 6.26. Oceny parametréw liniowych modeli zalezno$ci pomigdzy mentoringiem
zawodowym a progresja kariery przy uwzglednieniu moderatora...........cc.cceevvernnnnne. 253
Tabela 6.27. Oceny parametrow liniowych modeli zaleznosci pomiedzy mentoringiem
psychospolecznym a progresja kariery przy uwzglednieniu moderatora..................... 254
Tabela 6.28. Oceny parametréw liniowych modeli zaleznosci pomigdzy mentoringiem

zawodowym i psychospolecznym a progresja kariery przy uwzglednieniu moderatora

Tabela 6.29. Ocena poziomu wgladu w karierg badanych menedzerek ....................... 256
Tabela 6.30. Oceny parametréw liniowych modeli w analizie mediacji wgladu w kariere
na zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem zawodowym a progresjg kariery...................... 258
Tabela 6.31. Oceny parametrow liniowych modeli w analizie mediacji wgladu w karierg
na zaleznos¢ pomiedzy mentoringiem psychospolecznym a progresja kariery ........... 260
Tabela 6.32. Oceny parametrow liniowych modeli w analizie mediacji wgladu w kariere
na zalezno$¢ pomigdzy mentoringiem a progresja Kariery ........cccocevvvieiiieiininineennenn, 261

Tabela 6.33. Zestawienie wynikow weryfikacji hipotez .........c.ccovviiniiiiiiiiiiiiene, 264

323



Spis Rysunkéw

Rysunek 3.1. Typ kariery o przebiegu Stromym .........cccccverrivieniiieniieesiiee e 118
Rysunek 3.2. Typ kariery o przebiegu sptaszczonym .........ccccceevivveiiiieiiiiesnieesniee s 118
Rysunek 3.3. Typ kariery o przebiegu zalamanym .............cccoovvviiiiiiiiciiee 119
Rysunek 3.4. Model Determinant Kariery Zawodowej wedtug D. Super.................... 120
Rysunek 3.5. Teczowy Model Kariery wedlug D. Super ........cccoevviiiiiiiiiciiice, 122
Rysunek 3.6. Heksagonalny model typow osobowosci zawodowej wedtug J. Hollanda
...................................................................................................................................... 125
Rysunek 5.1. Liczba publikacji dotyczacych mentoringu w bazie Scopus .................. 189
Rysunek 5.2. Model DA0AWCZY ..........coveiiiiiiiciicie e 200
Rysunek 6.1. Model wplywu mentoringu zawodowego na progresje kariery z efektem
11T 1T Ty | TP RO P PP TP PRUPPPO 259
Rysunek 6.2. Model wptywu mentoringu psychospolecznego na progresje kariery z
EfEKIEM MEAIACTI ... ccveeieieieie e 261
Rysunek 6.3. Model wplywu mentoringu na progresje¢ kariery z efektem mediacji .... 262

324



Aneks 1 Kwestionariusz ankiety

Szanowna Pani,

Zwracam si¢ z prosbg o udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w niniejszym
kwestionariuszu, opracowanym na potrzeby realizowanego przeze mnie badania.

Celem badania jest ocena roli mentoringu w rozwoju kariery menedzerskiej
kobiet. Badanie jest catkowicie anonimowe, a uzyskane wyniki zostang wykorzystane
jedynie w formie zbiorczego opracowania naukowego.

Uprzejmie prosz¢ o udzielenie szczerych i kompletnych odpowiedzi.

Dzickuje za poswigcony czas.
Klaudia Blachnicka

blachnik@uek.krakow.pl
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

1. Ilu mentorow uczestniczylo w rozwoju Pani dotychczasowej kariery?

(Mentor to osoba aktywnie wspierajaca rozwdj podopiecznego zaréwno zawodowy, jak i osobisty. Moze
by¢ to osoba posiadajaca akredytacj¢ mentora lub udzielajagca wsparcia o charakterze nieformalnym.
Mentorem moze by¢ osoba z organizacji, np. przelozony, specjalista, wspotpracownik, jak i osoba
Z Zewnatrz.)

1 jeden mentor
] dwoch lub wigcej mentorow

2. Relacja z mentorem/mentorami byla/jest:
1 formalna
1 nieformalna
1 zar6wno formalna, jak i nieformalna

3. Mentorem byl/byla/jest:
1 kobieta

'] mezczyzna
] zarowno kobieta, jak 1 me¢zczyzna
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4. W jakim stopniu mentor podczas wspolpracy z Pania podejmowal wymienione
ponizej dzialania?
(1-nigdy, 2-w bardzo matym stopniu, 3-w matym stopniu, 4-nie wiem, 5-w duzym stopniu, 6-w
bardzo duzym stopniu, 7-nieustannie)

Dziatania mentora 112(3|4|5|6]|7

Powierzal wykonanie lub polecat Panig do wykonania ambitnych
zadan stanowiacych okazje do nauczenia si¢ nowych umiejetnosci?

Powierzal wykonanie lub polecat Pania do wykonania zadan
wymagajacych osobistego kontaktu z menedzerami w r6znych
czesciach firmy?

Powierzal wykonanie lub polecat Panig do wykonania zadan, ktore
pozwolily Pani zintensyfikowa¢ kontakty z cztonkami
kierownictwa wyzszego szczebla?

Powierzal wykonanie lub polecat Panig do wykonania zadan, ktore
pomogty Pani zapozna¢ nowych wspotpracownikow?

Pomagat Pani zakonczy¢ zadania lub dotrzymac terminoéw, co w
przeciwnym razie byloby trudne do osiggnigcia?

Chronit Pania przed innymi cztonkami kierownictwa lub zespotami
roboczymi, dopoki nie dowiedziala si¢ Pani, jakie sg ich
preferencje, co im si¢ nie podoba, jakie majg zdanie na temat
kontrowersyjnych tematow i jakie sg ich przekonania polityczne?

Zadawat sobie duzo trudu, by wesprze¢ rozwoj Pani kariery
zawodowej?

Informowat Panig na biezaco o tym, co si¢ dzieje na wyzszych
szczeblach firmy lub jaki wplyw majg na nig czynniki zewngetrzne?

Okazywat Pani szacunek jako osobie?

Okazywal wyrozumiato$¢ dla obaw i odczué, z ktorych si¢ Pani
zwierzata?

Zachgcat Panig do mowienia otwarcie o Pani niepokojach i
obawach zwigzanych z praca?

Dzielit si¢ z Panig swoimi osobistymi doswiadczeniami oferujgc w
ten sposob alternatywne spojrzenie na nurtujace Panig problemy?

Omawial z Panig Pani pytania lub obawy dotyczace: poczucia
odpowiedzialno$ci zwigzanego z posiadanymi kompetencjami,
zaangazowania si¢ w rozwoj zawodowy, utrzymywania stosunkow
z pracownikami zatrudnionymi na tym samym szczeblu i
przetozonymi lub trudno$ci zwigzanych z pogodzeniem ze sobg
zycia zawodowego i prywatnego?

Dzielit si¢ z Panig historig swojej kariery zawodowe;j?

Namawiat Panig do tego, by zacza¢ przygotowywac si¢ do awansu
zawodowego?

Zachegcat Panig do wyprobowywania nowych sposobow
zachowywania i dzialania w pracy?

Stuzyt Pani za wzor do nasladowania?

Reprezentowat Swiatopoglad i wartosci zblizone do Pani?
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5. W jakim stopniu zgadza si¢ Pani z kazdym z ponizszych stwierdzen dotyczacych
realizowanej przez Pania kariery zawodowej?
(1-zdecydowanie nie, 2-nie, 3-raczej nie, 4-nie mam zdania, 5-raczej tak, 6-tak, 7-zdecydowanie tak)

Stwierdzenia 1(2|3|4(5|6]|7

Posiadam konkretny plan dotyczacy osiagnigcia zatozonego celu
zawodowego.

Wprowadzam zmiany lub korekty w zakresie moich celow
zawodowych w zwigzku z nowymi informacjami, jakie zostaty mi
przekazane odnosnie mojej sytuacji lub mojej osoby.

Szukam zadan, ktére utatwig mi osiggniecie zatozonego celu
zawodowego.

Posiadam jasno okreslone cele zawodowe.

Posiadam realistyczne cele zawodowe.

Znam swoje mocne strony (to, co potrafie robi¢ dobrze).

Zdaje sobie sprawe z moich stabych stron (rzeczy, w ktorych nie
jestem dobra).

6. W jakim stopniu zgadza si¢ Pani z kazdym z ponizszych stwierdzen dotyczacych
Pani zadowolenia z kariery zawodowe;j?
(1-zdecydowanie nie, 2-nie, 3-raczej nie, 4-nie mam zdania, 5-raczej tak, 6-tak, 7-zdecydowanie tak)

Stwierdzenia 1/2|13|4]|5|6|7
Jestem zadowolona z osiaggnigtego przez siebie sukcesu

zawodowego.

Jestem zadowolona z postepu, jakiego dokonatam w zakresie
osiagnigcia zatozonych przez siebie ogolnych celéw zawodowych.

Jestem zadowolona z postepu, jakiego dokonatam w zakresie
osiggnigcia zatozonych przez siebie celow dotyczacych
wynagrodzenia.

Jestem zadowolona z postepu, jakiego dokonatam w zakresie
osiggnigcia zatozonych przez siebie celow dotyczacych awansu.

Jestem zadowolona z postepu, jakiego dokonatam w zakresie
osiagniecia zatozonych przez siebie celow dotyczacych rozwijania
nowych umiejetnosci.
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Metryczka

7. Wiek:
1 ponizej 30 lat
1 30-40 lat
1 41-50 lat
1 powyzej 51 lat

8. Staz pracy:
] doblat
1 5-10lat
1 10-15lat
1 15-20 lat
1 powyzej 20 lat

9. Wielkos$¢ przedsiebiorstwa, w ktorym Pani pracuje:
1 ponizej 10 pracownikow
1 11-50 pracownikow
1 51-250 pracownikow
1 powyzej 250 pracownikdéw

10. Szczebel zarzadzania:
"] podstawowy
] $redni
1 wysoki

11. Liczba dzieci:
[J nie mam
1 jedno
1 dwoje (lub wiecej)
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12. Branza:

opieka zdrowotna i pomoc spoteczna

edukacja

pozostata dziatalno$¢ ustugowa

administracja publiczna i obrona narodowa

dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa

dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi
dziatalnos$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja

dziatalno$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci

dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna

handel hurtowy i detaliczny

rolnictwo, le$nictwo, lowiectwo i rybactwo

dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca
przetworstwo przemystowe

informacja i komunikacja

dostawa wody oraz dziatalno$¢ zwigzana z rekultywacja

transport i gospodarka magazynowa

wytwarzanie 1 zaopatrywanie w energi¢ elektryczng, gaz, par¢ wodna, goraca
wode i powietrze do uktadow klimatyzacyjnych

N Y e Y Y O Y

O

budownictwo

J

gornictwo 1 wydobywanie
inna (jaka? prosze wpisac)

O
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Aneks 2 Kwestionariusz wywiadu

Szanowna Pani,

Bardzo dzickuje, ze zgodzila si¢ Pani poswieci¢c swoj czas | wzigé udziat
W przeprowadzanym przeze mnie badaniu na temat roli mentoringu w Kkarierze
menedzerskiej kobiet.

Celem wywiadu jest identyfikacja indywidualnych doswiadczen, zwigzanych
Z relacjg/relacjami mentoringowymi, w ktorych uczestniczyta menedzerka w swojej
dotychczasowej karierze. Uzyskane informacje zostang wykorzystane wylacznie
w formie zbiorczego opracowania naukowego.

Uprzejmie prosze¢ o udzielenie szczerych i wyczerpujacych odpowiedzi.

Klaudia Blachnicka

1. Czym dla Pani jest rozwoj kariery menedzerskiej?

2. Czy Pani zdaniem, Pani dotychczasowe osiggni¢cia mozna okresli¢ jako sukces
w karierze?

3. Jak ocenia Pani popularno$¢ i powszechno$¢ mentoringu w Polsce?
4. Jaki w Pani opinii jest wptyw mentoringu na Pani karier¢ menedzerska?

5. Ktoére z dzialan mentora ocenia Pani jako najbardziej wartosciowe dla rozwoju
swojej kariery?

6. Jaki udzial, wedtug Pani, ma mentoring w rozwoju §wiadomos$ci wtasnego
potencjatu?

7. Czy chciataby Pani doda¢ co$ jeszcze w kontekscie roli mentoringu w karierze

menedzerskiej kobiet? Czy jest jeszcze cos, co Pani zdaniem wymaga podkres$lenia,
dodania?
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Metryczka:

8. Jak okreslitaby Pani swojq kariere:
1 dynamiczna (czgste zmiany stanowisk 1 rol)
] stabilna i liniowa (powolne zdobywanie kolejnych szczebli kariery)
1 ekspercka (dazg¢ do mistrzostwa w waskiej dziedzinie)

9. Branza:
(prosze wskaza¢ w jakiej)

10. Staz pracy:
1 do 5 lat
1 5-10lat
1 10-15Iat
1 15-20lat
1 powyzej 20 lat

11. Szczebel zarzadzania:
1 podstawowy
] $redni
1 wysoki
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Streszczenie pracy w jezyku polskim

Streszczenie

W niniejszej rozprawie podjeto tematyke roli mentoringu zawodowego
I psychospotecznego w rozwoju karier menedzerskich kobiet. Celem gtownym projektu
badawczego byta identyfikacja zwigzku pomigdzy do$wiadczanym mentoringiem
zawodowym 1 mentoringiem psychospotecznym a progresja kariery menedzerskiej
kobiet, egzemplifikowang satysfakcja z dokonywanych postepow w karierze. Cele
szczegotowe uwzglednialy takze werytikacje wptywu zmiennej moderujacej, jaka byto
zdominowanie branzy przez dang pte¢ oraz zmiennej mediujacej, czyli wgladu w kariere
na analizowang zalezno$¢. Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada sig
szesciu rozdziatdw. Cze$¢ teoretyczna opiera si¢ na przeprowadzonej kwerendzie
literatury oraz systematycznym przegladzie literatury. Z kolei czg$¢ empiryczna
przedstawia wyniki badan wtasnych, w ktéorych zastosowano triangulacje
metodologiczng. Przeprowadzone badania ilosciowe i jakosciowe pozwolity odnies¢ si¢
do sformutowanych hipotez badawczych. Na podstawie otrzymanych wynikow
przygotowano implikacje dla teorii 1 praktyki zarzadzania. Zwienczeniem rozprawy sa
zaprezentowane rekomendacje dla organizacji ijednostki dotyczace skutecznego

zarzadzania karierg menedzerska kobiet przy wykorzystaniu wsparcia mentoringowego.
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Streszczenie pracy w jezyku angielskim

Summary

In the present dissertation the role of professional and psychosocial mentoring in women's
managerial career progression was discussed. The main purpose of the research project
was to identify the relationship between experienced career mentoring and psychosocial
mentoring and women's managerial career progression, exemplified by satisfaction with
career progression. Specific objectives also included the verification of the influence of
the moderating variable of gender dominance of the industry and the mediating variable
of career insight on the analysed relationship. The nature of the dissertation is both
theoretical and empirical and consists of six chapters. The theoretical part, based on
a literature research and a systematic literature review. The empirical part presents the
results of own research, in which methodological triangulation was applied. The
quantitative and qualitative research conducted allowed to address the formulated
research hypotheses. Based on the results obtained, implications for management theory
and practice were prepared. The dissertation culminates with the presented
recommendations for organisations and individuals on effective career management of

female managers using mentoring support.
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