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Mentoring w doswiadczeniach
polskich menedzerek

Mentoring in the experiences of Polish female managers
7|

Matgorzata Abstract
Adamska- Mentoring, which is increasingly used in the development of professional competences,
-Chudzinska is rarely analysed in terms of managerial roles and gender. Simultaneously, women in mana-

gerial roles increasingly reveal high levels of effectiveness in the business environment.

The aim of this article is to diagnose the range and diversity of mentoring experienced by
\ Polish female managers, including two types of mentoring: career and psychosocial. The

research involved 370 women who hold managerial positions in organisations located in
Poland and who have experience of participating in a mentoring relationship. A quantitative
method was used using the Global Measurement of Mentoring Practices questionnaire and
the CAWI technique. Student’s t-tests and one-way ANOVA preceded by Levene’s tests of
variance were conducted. It has been demonstrated that the career paths of the surveyed
female managers were significantly supported by the activities of the mentor. The extent
of psychosocial support was found to be greater than of professional support. In terms
of psychosocial mentoring, top-level female managers received the greatest extent of

Klaudia support, and in terms of career mentoring, those whose relationship with a mentor was
u . both formal and informal and varied by the gender of the mentor. The findings presented
Blachnicka here may be useful in improving mentoring programmes targeted at female managers.

Keywords: mentoring, career support, psychosocial support, female managers, professional
development

Wprowadzenie

Niepewne i zmienne otoczenie biznesowe determinuje wiele wyzwan dla funk-
cjonujacych w nim przedsiebiorstw, w tym dotyczacych kapitatu ludzkiego i profilu
kompetencyjnego tworzacych go pracownikéw. Wysokie wymagania wobec procesu
ksztatcenia, przygotowania jednostki do zawodu oraz edukacji ustawicznej wypetnia-
ne sg coraz czesciej za posrednictwem relacji mentoringowych, ktére wspiera¢ moga
rozwdj jednostki na kazdym etapie $ciezki zawodowe;j.

Obserwowana rosngca popularno$¢ mentoringu w Polsce sktania do zgtebienia
specyfiki tej metody szkoleniowo-rozwojowej. Kontekst kulturowy oraz poziom
rozwoju spoteczno-gospodarczego wplywa na relacje mentoringowe, do$wiadczane
przez podopiecznych wsparcie, a w konsekwencji osiggane przez nich efekty zawo-
dowe i osobiste. Z tego wzgledu analiza mentoringu na poziomie og6lnym moze by¢
niewystarczajgca. Niezbedne jest uwzglednienie partykularnych wymiaréw doswiad-
czanego mentoringu, zawezajac grupe badawczg nie tylko ze wzgledu na pelnione
role zawodowe, ale takze ptec.

Przeglad literatury w zakresie mentoringu oraz doswiadczanych przez podopiecznych
relacji mentoringowych efektow w wymiarze zawodowym i osobistym przeprowadzono
opierajgc sie na polskich i miedzynarodowych bazach naukowych (BazEkon, Scopus,
Web of Science, Google Scholar). Stosunkowo duza liczba artykutéw skoncentrowana
jest na doswiadczaniu wsparcia mentoringowego przez studentéw (Dabic i in., 2012)
oraz doktorantow (Geesa i in., 2022). Mentoring badany byt réwniez w kontekscie or-
ganizacyjnym szczegolnie wérod pracownikéw wykonawczych (Roobol i Koster, 2020)
lub specyficznych grup zawodowych, np. pielegniarek (Cabral i in., 2019).
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Analiza dostepnych artykutéw pozwolita zidenty-
fikowaé niedostatek badan w zakresie mentoringu
wsrod kobiet na stanowiskach kierowniczych. Réwno-
cze$nie warto podkresli¢, iz kobiety petnigce funkcje
menedzerskie coraz wyrazniej zaznaczajg swoje
miejsce w sferze biznesu i wykazuja w niej wysoka
efektywno$¢. Ponadto istotny jest réwniez fakt, iz
nie odnaleziono badan, w ktorych analizie poddano
rodzaj i czestotliwo$¢ doswiadczanego przez pra-
cownikow wsparcia mentoringowego w kontekscie
polskich organizacji.

W konsekwencji celem artykutu jest usystematyzo-
wanie wiedzy w obszarze mentoringu oraz diagnoza
zakresu i zréznicowania mentoringu do$wiadczanego
przez polskie menedzerki. W czeSci teoretycznej
przedstawiono specyfike relacji mentoringowych,
rodzaje mentoringu, uwzgledniajgc podziat na zawo-
dowy i psychospoteczny oraz oméwiono mentoring
w kontekscie zr6znicowania plci. Nastepnie zapre-
zentowano metodyke badan zrealizowanych metodg
iloSciowa na grupie 370 polskich menedzerek przy
wykorzystaniu kwestionariusza pomiaru GMMP. Uzy-
skane dane poddane zostaly analizie statystycznej i na
tej podstawie wyprowadzono wnioski koncowe.

Przeglqd literatury

Specyfika relacji mentoringowych

Mentoring jest relacjg rozwojowg zorientowa-
ng na zdobywanie wiedzy, nowych umiejetnosci
i doswiadczen. Jego niezaprzeczalng zalete stanowi
zakorzenienie zasad w powielanych od dziecinstwa
wzorcach i strategiach uczenia sie. Socjologiczne
ujecie czlowieka jako istoty spotecznej akcentuje
jego naturalng zdolnos$¢ do uczenia sie poprzez ob-
serwacje i nasladowanie innych jednostek (Karwinska,
2008). Interakcja z drugim cztowiekiem umozliwia
zarowno pozyskiwanie nowych kompetencji zawo-
dowych, jak i rozwdj cech charakteru i osobowosci.
Mentor, za sprawa udzielanej informacji zwrotnej,
moze wspomagac proces ksztattowania tozsamosci
i samoswiadomos$ci podopiecznego, a poprzez prébe
ukazania szerszej perspektywy wspiera takze proces
krystalizacji jego dojrzatosci zawodowej i samooceny.
Ponadto pomaga podopiecznemu zrozumie¢, a co naj-
wazniejsze zinterpretowac wzgledem indywidualnych
potrzeb i wartos$ci pojecia takie jak poczucie kompe-
tengji i sukcesu. Z kolei proces ten stanowi fundament
realizowanej z powodzeniem kariery zawodowej.

David Marshall Hunt i Carol Michael (1983) pod-
kreslajg, iz mentoring jest uzytecznym narzedziem
rozwojowym sprzyjajagcym robieniu postepéw majg-
cych swoje odzwierciedlenie w mierzalnych efektach
takich jak awans zawodowy i wzrost wynagrodzenia
oraz subiektywnie ocenianym poczuciu kompetengji
i satysfakcji. Autorzy zaznaczajg réwnoczesnie, iz
mentoring nie jest koncepcjag nowa. Poczatkow re-
lacji mentoringowej upatruje sie juz w starozytnosci
w mitologii greckiej (Kopalinski, 2000). W $rednio-

wieczu z kolei na miano mentoringu zasfugiwata
relacja pomiedzy rzemie$lnikiem a uczniem, majaca
na celu przygotowanie mtodego adepta do przysziej
roli zawodowej (Clutterbuck, 1998).

W latach 70. ubiegtego wieku mentoring stat sie
powszechng praktyka w amerykanskim Srodowisku
biznesowym. Eugene Emerson Jennings (1971) na
podstawie przeprowadzonych badan wykazat, iz byt
on kluczowym czynnikiem sukcesu wielu prezesow
korporacji. W polskiej literaturze pierwsze wzmianki
na temat mentoringu ukazaty sie w opracowaniach Ta-
deusza Kotarbinskiego (1982). Natomiast upowszech-
nianie mentoringu w polskiej praktyce gospodarczej
zajeto kilkadziesiat kolejnych lat. Pierwsze formalne
programy mentoringowe zrealizowano na wiekszg
skale dopiero na poczatku XXI wieku. Przyktadem
programéw s3: DIONE — kobiety w technologiach,
Projekt mentoringowy dla przedsiebiorczych kobiet
uruchomiony przez Gdanska Fundacje Przedsiebior-
czosci czy Europejska Sie¢ Ambasadoréw Kobiecej
Przedsiebiorczosci.

Cechg charakterystyczng relacji mentoringowej jest
jej dwukierunkowy charakter. Z tego wzgledu Fletcher
i Ragins (2007) okreslili mentoring jako wzajemnie
wzmacniajgca sie interakcje wzrostowa, z ktorej kazda
z zaangazowanych stron czerpie pozytki (Haggardi in.,
2011). Efekty mentoringu rozpatrywane sg zazwyczaj
z perspektywy mentee, mentora oraz organizacji (Al-
len i in., 2004; Eby i in., 2008). Wedlug Megginsona
iin. (2008) najwiekszym beneficjentem mentoringu
jest mentee, co wynika z pierwotnego zatozenia relacji
i jej asymetrycznosci ze wzgledu na wiekszy zakres
posiadanej przez mentora niz mentee wiedzy. Ponadto
nalezy podkresli¢, iz owa przewaga mentora w zakre-
sie madroSci zyciowej przejawiajacej sie w posiadanym
doswiadczeniu oraz eksperckiej wiedzy w danym ob-
szarze odr6znia mentoring od innych form wsparcia,
np. coachingu (Sidor-Rzgdkowska, 2016).

Mentoring jest procesem dynamicznym, w ktérym
podejmowane dziatania powinny by¢ elastycznie
dopasowywane do zmieniajgcych sie warunkéw oto-
czenia oraz etapu rozwoju podopiecznego (McDonald,
2002). Indywidualizacja otrzymywanego przez mentee
wsparcia determinuje skuteczno$¢ procesu ksztatcenia
poprzez adekwatne i celowe uzupetnianie luk kom-
petencji. Na efektywno$¢ mentoringu wplywajg takze
wykorzystywane w procesie metody uczenia. W duzej
mierze bazuje on na nauce poprzez praktyczne dzia-
tanie. W wyniku zaangazowanych w proces uczenia
emodji, a takze glebszego zrozumienia zwigzkéw przy-
czynowo-skutkowych, pozyskane informacje transfe-
rowane sg znacznie czesciej do pamieci diugotrwatej,
pozostajac rownoczesnie do dyspozycji i praktycznej
aplikacji w nowych kontekstach sytuacyjnych.

Wedtug tradycyjnego podejscia wiek mentora
pozytywnie skorelowany jest z zakresem posiadanej
przez niego wiedzy i doswiadczenia. W konsekwengji
tego jedynie starszy mentor predysponowany jest
do udzielania wsparcia mentoringowego (Fagenson,
1989). Wdrazanie mentoringu w nowych obszarach
biznesowych i grupach spotecznych zwiekszyto ela-

e-mentor nr 3 (100) 33



styczno$¢ relacji mentoringowych. We wspotczesnym
podejéciu zamiast wieku kryterium umozliwiajgcym
pelnienie roli mentora sa posiadane kompetencje do-
pasowane do potrzeb podopiecznego. W konsekwen-
¢ji tego ewoluowaly nowe formy, takie jak mentoring
odwrocony, wzajemny (Matota, 2013) czy rowie$niczy
(Sidor-Rzadkowska, 2018).

Relacje mentoringowe wynikajgce z nieustruk-
turyzowanych interakcji spotecznych i naturalnie
nawigzanej wspotpracy pomiedzy dwiema osobami
okre$lane sg mianem mentoringu nieformalnego.
Dokonywany przez mentee wyb6r mentora bazuje
nie tylko na posiadanych przez tego drugiego kom-
petencjach i osiggnieciach, ale takze podobienstwie
wzgledem wyznawanych warto$ci i pogladéw, co ma
swoje konsekwencje w komforcie budowane;j relagji
interpersonalnej.

Mentoring przeniesiony na grunt organizacji, ktéra
réwnoczes$nie petni zwierzchnictwo i kontrole nad we-
wnatrzorganizacyjnymi relacjami rozwojowymi nosi
nazwe mentoringu formalnego. Relacje takie sg z gory
okreSlone przyjetym regulaminem prezentujgcym
cele programu, czas jego trwania, kryterium doboru
par mentoringowych, a niejednokrotnie takze forme
realizowanych spotkan (Ragins i Cotton, 1999).

Rodzaje mentoringu: wsparcie zawodowe
i psychospoteczne

Istota relacji mentoringowych prezentowana za po-
Srednictwem r6znorodnych definicji nakresla nie tylko
przy$wiecajace jej cele oraz warunki jej zaistnienia,
ale takze dziatania i formy wsparcia, jakiego powinien
udziela¢ mentor. Michael Armstrong (2000) definiujac
mentoring zaakcentowal istotng role udzielanych
przez mentora wskazéwek. Sebastian Karwala (2009)
okreslit mentoring jako proces inspirowania mentee
i stymulowania go do nowego dziatania. Pawet Smotka
(2016) w definicji zwrocit uwage na realizowang przez
mentora funkcje informacyjng. Z kolei wedtug Sottys
i Tarkowskiej (2008) rolg mentora jest udzielanie po-
rad, motywowanie, wskazywanie nowych perspektyw
i rozwigzan.

Kathy Kram (1980) na podstawie przeprowadzonych
badan eksploracyjnych bazujgcych na 18 wywiadach
biograficznych, ktérych celem byto zaprezentowanie
specyfiki rozwojowych relacji mentoringowych, do-
konata klasyfikacji podejmowanych przez mentora
dziatan. Ponadto autorka dostrzegta powigzania
realizowanych wzgledem mentee inicjatyw, co po-
zwolito pogrupowac je i podzieli¢ na dwa obszary,
a mianowicie funkcje zawodowe oraz psychospotecz-
ne. Funkcje zawodowe maja na celu rozwdj kariery
podopiecznego, w tym takze zwiekszenie jego szans na
awans zawodowy. Z kolei funkcje psychospoteczne zo-
rientowane sg na budowanie w podopiecznym poczu-
cia kompetencji, samoswiadomosci oraz skutecznosci
w petnieniu roli menedzerskiej (Kram, 1983).

Wsréd funkeji zawodowych Kram (1983) wyréznita:
sponsoring, coaching, eksponowanie podopiecznego
i rezultatéw jego pracy, pomoc w rozwoju, ochrone
oraz przydzielanie trudnych zadan. Dodatkowo, jak

wskazuje Berger i in. (2009) do funkcji zawodowych
nalezy takze udzielana pomoc w zakresie planowania
kariery podopiecznego oraz udostepnianie przez
mentora wlasnej sieci kontaktéw. Natomiast dziafania
podejmowane w ramach funkcji psychospotecznych
to pelnienie roli wzorca do nasladowania, doradzanie,
zapewnianie akceptacji oraz przyjazni (Kram, 1983).
Badania Ragins i McFarlina (1990) potwierdzily, iz
funkcja zawodowa i psychospoteczna stanowig
wzglednie niezalezne wymiary mentoringu. Mimo iz
Scandura (1992) wskazat, ze petnienie roli wzorca do
nasladowania stanowi¢ moze odrebny, trzeci wymiar
mentoringu, wsrod badaczy znacznie czesciej domi-
nuje dychotomiczny podzial na mentoring zawodowy
i psychospoteczny.

Warto podkresli¢, iz kazdy z dwéch wymiaréw
ma odmienne fundamenty i determinanty. Udzielane
przez mentora wsparcie zawodowe uzaleznione jest
od zajmowanej przez niego pozycji w organizagcji.
Z kolei zakres otrzymywanego wsparcia psychospo-
tecznego wynika z wiezi emocjonalnej pomiedzy
mentorem i mentee oraz jako$ci rozwijanej relacji
interpersonalnej. Kazda relacja mentoringowa ma
zatem unikatowy charakter. R6znig sie one pod
wzgledem stopnia i zakresu realizowanych funkgji
mentoringowych (Ragins i Kram, 2007).

Wsréd wynikéw badan zaprezentowanych w do-
tychczasowej literaturze zaobserwowac mozna pewne
rozbieznos$ci w zakresie rezultatéow wynikajacych
z otrzymanego przez mentee wsparcia zawodowe-
go i psychospotecznego. Rachel Day i Tammy Allen
(2004), analizujac relacje pomiedzy mentoringiem
a motywacja do kariery, wykazali pozytywny zwigzek
zaréwno w przypadku mentoringu zawodowego, jak i
psychospotecznego. Inne badania dowodzg, iz men-
toring zawodowy w poréwnaniu z psychospotecznym
moze silniej wplywac na satysfakcje z pracy (Chao i in.,
1992) oraz rozwoj zawodowy (Tharenou, 2005). Inte-
resujgce wnioski zaprezentowali Hall i Smith (2009),
wedtug ktorych mentoring zawodowy wptywatl na
wzrost rotacji pracownikéw. Autorzy podkreslili, iz
najprawdopodobniej wsparcie zawodowe wzmacnia
przekonanie pracownika o posiadanych przez niego
zdolnos$ciach oraz umozliwia zapoznanie sie z alterna-
tywnymi szansami rozwoju i miejscami zatrudnienia,
€O sprzyja zmianie pracy.

Mentoring w kontekscie zréoznicowania pld

Relacje mentoringowe zwigzane s3 z szeregiem
pozytywnych efektéw doswiadczanych przez mentee
zarbwno w wymiarze zawodowym, jak i osobistym.
Samuel Arye i Yue Wah Chaye (1994), przeprowadzajac
badania w grupie os6b zatrudnionych na stanowiskach
specjalistycznych i menedzerskich wykazali, ze ci,
ktorzy doswiadczyli wsparcia mentora osiggali wyzszy
poziom zaangazowania zawodowego oraz satysfakgji
z kariery niz osoby, ktore nie wspo6tpracowatly z men-
torem. Ponadto zar6wno mentorzy, jak i mentee sg
Srednio piecio-, szeSciokrotnie cze$ciej awansowani
niz pracownicy niedo$wiadczajacy mentoringu (Neal
iin., 2013).
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Pomimo wykazanych w literaturze pozytywnych
efektow mentoringu bez wzgledu na pte¢, niektorzy
autorzy podkre$lajg, iz wsparcie ptyngce z mento-
ringu moze byc¢ istotniejsze dla kobiet niz mezczyzn
(Burke i McKeen, 1995). Belle Rose Ragins (1999)
zaznacza, iz w przypadku kobiet realizujacych ka-
riere menedzerskg, mentoring moze okazac sie nie
tylko znaczacy, ale réwniez newralgiczny w procesie
rozwoju zawodowego i osiggania sukcesu. Z tego
wzgledu istotnym kierunkiem badawczym jest analiza
doswiadczen i rezultatow relacji mentoringowych ze
wzgledu na pfec.

Kimberly Eddleston, David Baldrige i John Veiga
(2004) wskazali, iz kobiety po otrzymanym wsparciu
mentoringowym subiektywnie lepiej ocenialy poziom
swojej zatrudnialno$ci na rynku pracy. Mozna zatem
whnioskowa¢, iz mechanizm ten w duzym stopniu ba-
zowal na otrzymanym wsparciu psychospotecznym,
ktére ukierunkowane jest na wzrost pewnosci siebie
i poczucia samoskuteczno$ci. Dodatkowo Pompper
i Adams (2006) wykazali, iz istotnym dla kobiet efek-
tem mentoringu jest redukcja leku i nauka radzenia so-
bie z nim w przysztosci. Z kolei efektem mentoringu
dla mezczyzn byt obiektywny wzrost szans na awans
zawodowy w wyniku zwiekszenia zasiegu posiadanej
sieci kontaktéw (Eddleston i in., 2004).

Warto takze zauwazy¢, iz charakter wsparcia, jak
i osiggane rezultaty mentoringu r6znig sie w przypad-
ku nie tylko pici mentee, ale takze mentora. Mentorzy
mezczyzni skoncentrowani sg na udzielaniu wsparcia
zawodowego, natomiast kobiety mentorki czesto
zapewniajg wiecej wsparcia emocjonalnego i psy-
chospotecznego (Bogat i Liang, 2005), w tym funkgji
wzorowania (Burke i in., 2006). Z kolei Burke i McKenn
(1995) podkreslili, iz relacje mentoringowe, w ktorych
jedna z uczestniczek jest kobieta (mentorem badz
mentee) charakteryzujg sie silniej realizowana funkcjg
psychospoteczna.

Orientacja mezczyzn na osigganie mierzalnych po-
stepow zawodowych sprawia, iZ mentorzy oceniani sg
jako bardziej wplywowi w poréwnaniu do mentorek
(Forret i Dougherty, 2004). Kobiety wspotpracujace
Z mentorami mezczyznami 0siggajg wyzsze wynagro-
dzenie (Ragins i Cotton, 1999; Wallace, 2001) oraz
majg wieksza szanse na awans (Tharenou, 2005) niz
te, ktérych mentorem byta kobieta. Nie oznacza to
jednak, ze wspoélipraca z mentorkami nie przynosi
znaczacych korzysci. Jean Wallace (2001) podkresla,
iz kobiety otrzymujgce wsparcie od mentorek osiggajq
wyzszy poziom satysfakcji i poczucia sukcesu. Co nie
pozostaje bez znaczenia, biorgc pod uwage réznice
w nadawaniu sensu realizowanej karierze ze wzgledu
na pte¢ (Wilson, 1998).

Istotne wydaje sie takze zaakcentowanie naturalnej
tendencji do nawigzywania relacji miedzyludzkich
z 0sobg o podobnych wartosciach i doswiadczeniach.
Z tego wzgledu kobiety sktonne sg do zawierania
relacji mentoringowych z innymi kobietami (Valen-
tine i Godkin, 2000). Relacja ta charakteryzuje sie
wiekszym zrozumieniem, szczegolnie wobec doswiad-
czanych ograniczajgcych rozwoéj zawodowy stereoty-

pow i barier na drodze hierarchicznej mobilno$ci w
organizacji (Latu i in., 2013).

Analiza mentoringu w kontekscie pici zwraca uwage
na kluczowa role relacji mentoringowych w podejmo-
wanych dziataniach na rzecz réwnosci ptci w miejscu
pracy oraz zwiekszania udziatu kobiet na najwyzszych
szczeblach zarzadzania (de Vries i in., 2006). Kobiety
obejmujgce stanowiska kierownicze korzystajgce
z mentoringu zgltaszajg wiele korzys$ci wynikajacych ze
wsparcia mentora w dalszym rozwoju menedzerskim
i zdobywaniu kolejnych etapéw zaawanasowania rea-
lizowanej przez nie kariery (Blau i in., 2010; McKeen
i Bujaki, 2007). Pomimo podkres$lanej przez badaczy
przewagi relacji nieformalnych w zakresie indywidual-
nego rozwoju przywodztwa i kariery, nalezy zaznaczy¢,
iz formalne programy mentoringowe s3 dla kobiet
réwnie pomocne (Bright, 2005). Lisa Ehrich (2008)
wskazuje, Zze wspomagajg one tworzenie w organizacji
nieformalnych sieci spotecznych, a takze zwiekszajg
szanse kobiet na partycypacje w kadrze kierowniczej
wysokiego szczebla zarzadzania. De Vries i in. (2006)
sugeruja, ze formalne programy mentoringowe pozy-
tywnie wplywaja na kulture organizacyjna, ktéra sprzyja
nieformalnym relacjom wspierajgcym, a w konsekwen-
¢ji przyczyniaja sie do rozwoju zawodowego kobiet.

Metodyka badan

Celem podjetych badan byfa diagnoza zakresu
i zr6znicowania mentoringu do$wiadczanego przez
polskie menedzerki z uwzglednieniem mentoringu za-
wodowego i psychospotecznego. Jego realizacja wyma-
gafa odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

* W jakim zakresie polskie menedzerki do-

$wiadczajg mentoringu, uwzgledniajgc rodzaje
i czestotliwo$¢ otrzymywanego wsparcia?

* (Czy doswiadczenie mentoringu zawodowego
i psychospotecznego jest zré6znicowane ze
wzgledu na cechy relacji mentoringowych (licz-
ba mentorow, charakter relagji, pte¢ mentora)
lub cechy zawodowe menedzerek (staz pracy,
wielko$¢ organizacji, zajmowany szczebel za-
rzadzania)?

W przeprowadzonych badaniach ankietowych do
pomiaru do$wiadczanego mentoringu zawodowego
i psychospotecznego wykorzystano opracowany przez
Drehera i Asha (1990) Global Measure of Mentoring
Practices (GMMP). Niniejsze narzedzie badawcze wy-
brano ze wzgledu na to, iz bazuje ono na rzetelnych
badaniach i analizach dotyczacych funkcji mentoringo-
wych (Kram, 1983). W ich wyniku Kram (1983) wyod-
rebnita poszczegolne dziatania realizowane w ramach
mentoringu zawodowego i psychospotecznego, ktore
staly sie podstawa poszczegolnych pozycji kwestio-
nariusza GMMP. Mentoringu zawodowego dotyczy
8 pozycji, zas 10 mentoringu psychospotecznego.
W badaniu wykorzystano wszystkie 18 zmiennych
diagnostycznych, ktére poddano procesowi profe-
sjonalnego ttumaczenia zwrotnego. Badanie polegato
na zaznaczeniu przez respondentke na siedmiostop-
niowej skali Likerta, w jakim zakresie doswiadczyta

e-mentor nr 3 (100) 35



poszczegdblnych dziatan i wsparcia ze strony mentora.
Warto$¢ doswiadczanego mentoringu zawodowego
i psychospotecznego obliczana byta na podstawie
Sredniej arytmetycznej wchodzacych w jego sktad
zmiennych diagnostycznych.

W celu oceny spojnosci i rzetelnosci wykorzy-
stanego w badaniu kwestionariusza zastosowano
wskaznik Alfa Cronbacha. Uzyskano wysokie wskaz-
niki spdjnosci i rzetelnosci kwestionariusza do oce-
ny doswiadczanego mentoringu, jak i dwoch jego
modutéw dotyczgcych poszczegdlnych rodzajow
wsparcia. Wskaznik Alfa Cronbacha dla doswiadcza-
nego mentoringu w ujeciu ogoélnym wyniost 0,894;
mentoringu zawodowego 0,835; z kolei mentoringu
psychospotecznego 0,897.

Badania zrealizowano za pomocg techniki CAWI'.
Internetowy kwestionariusz ankiety przesytany byt do
organizacji, ktore zajmuja sie przeprowadzaniem pro-
gramoéw mentoringowych oraz przedsiebiorstw z calej

Polski z prosba o udostepnienie go menedzerkom.
Ponadto zaproszenie do udzialu w badaniu wysytano
bezposrednio do menedzerek, ktére doswiadczyty
relacji mentoringowej. W sumie pozyskano 370 po-
prawnie wypetnionych kwestionariuszy. Charaktery-
styka menedzerek pod katem doswiadczanych relagji
mentoringowych oraz cech zawodowych zostata
zaprezentowana w tabeli 1.

Analiza statystyczna na zgromadzonej bazie danych
wykonana zostata w programie IBM SPSS w wersji 28.
Analize doswiadczanego mentoringu zawodowego
i psychospotecznego przeprowadzono na podstawie
miar potozenia i zmiennoSci. Z kolei do zbadania czy
do$wiadczany mentoring zawodowy lub psychospo-
teczny jest zréznicowany ze wzgledu na zmienne
jakosciowe (cechy relacji mentoringowej oraz cechy
zawodowe respondentek) przeprowadzono testy
t-Studenta oraz jednoczynnikowe analizy wariangji
ANOVA.

Tabela 1
Charakterystyka respondentek
Liczba mentoréw Liczba Procent
Jeden 107 29%
Dwéch lub wiecej 263 71%
Charakter relacji Liczba Procent
Formalna 46 13%
Nieformalna 82 22%
Zaréwno formalne, jak i nieformalne 242 65%
Ple¢ mentora Liczba Procent
Mezczyzna 77 21%
Kobieta 95 26%
Zaréwno mezczyzna, jak i kobieta 198 53%
Staz pracy Liczba Procent
do 5 lat 9 2%
5-10 lat 42 11%
10-15 lat 72 20%
15-20 lat 111 30%
Powyzej 20 lat 136 37%
Wielkos¢ firmy — liczba zatrudnionych pracownikow Liczba Procent
Ponizej 10 pracownikow 47 13%
11-50 pracownikow 55 15%
51-250 pracownikéw 57 15%
Powyzej 250 pracownikéw 211 57%
Szczebel zarzadzania Liczba Procent
Podstawowy 31 9%
Sredni 138 37%
Wysoki 201 54%

Zrddto: opracowanie wlasne.

! Dane badawcze pozyskiwano w latach 2021-2022 na terenie catej Polski.
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Analiza wynikow

Na podstawie przeprowadzonej analizy i przyjetej
skali w odniesieniu do pierwszego pytania badawczego
wykazano, iz badane menedzerki w duzym zakresie
doswiadczaja podejmowanych przez mentora dziatan
i ptynacego za ich posrednictwem wsparcia mentorin-
gowego (tabela 2). Nalezy podkresli¢, iz Srednia wartos¢
doswiadczanego przez badane menedzerki mentoringu
psychospotecznego (5,26) jest wyzsza niz mentoringu
zawodowego (4,60). Oznacza to, iz respondentki
w nieco wiekszym stopniu doswiadczaly korzysci ptyng-
cych ze wsparcia psychospotecznego niz zawodowego.

W ramach mentoringu zawodowego, jak wskaza-
no w tabeli 2, respondentki czesto otrzymywatly od
mentora zadania ambitne oraz takie, ktore pozwalaty
intensyfikowac kontakty zaréwno z innymi menedze-
rami, jak i naczelnym kierownictwem (badz byly przez
niego polecane do wykonania takich zadan). Ich reali-
zacja moze byc¢ dla menedzerek szczegoélnie istotna,
poniewaz umozliwia zwiekszenie zasiegu oraz gesto-
Sci posiadanej sieci kontaktéw oraz budowanie marki
osobistej. W konsekwencji realizacja przydzielonych
zadan wptywaé moze nie tylko na rozwoj kompetencji,
ale takze wzrost szans na awans zawodowy. Nie mniej
wazne dla menedzerek byly zadania umozliwiajgce
poznanie nowych wspotpracownikéw. Dziatanie to

wigze sie z budowaniem autorytetu w$réd pracow-
nikéw i mozliwoscig zdobycia ich zaufania.

Badane menedzerki wzglednie czesto doswiadczaty
dziatan mentora polegajgcych na wspieraniu rozwo-
ju ich kariery zawodowej. Nieco rzadziej mentorzy
dzielili sie z podopiecznymi informacjami z zakresu
funkcjonowania organizacji, ktére dotyczyé moga
zaré6wno spraw wewnatrzorganizacyjnych, takich jak
planowane zmiany, przyszie projekty czy wolne stano-
wiska oraz tych zwigzanych z otoczeniem organizacji
i powigzanych z nig interesariuszy.

Przeprowadzone analizy ujawnily, iz badane mene-
dzerki w umiarkowanym stopniu doswiadczaty pomo-
cy mentora w wykonywaniu zadan. Z kolei wsparcie
mentora w postaci ochrony przed czynnikami, ktére
moglyby mieé negatywny wplyw na rozwdj ich kariery
zawodowej otrzymywaly stosunkowo rzadko.

W przypadku mentoringu psychospotecznego (ta-
bela 2) najczes$ciej do$wiadczanym przez respondentki
wsparciem byl okazywany przez mentora szacunek.
W relacjach interpersonalnych szacunek ma swoje
odzwierciedlenie w uwzglednianiu zdania drugiej
strony, wystuchaniu jej opinii przy rownoczesnym
braku osgdzania. Stanowi on wraz z okazywang
przez mentora wyrozumiatoscig kluczowy atrybut
mentoringu umozliwiajgcy budowanie poczucia bez-
pieczenstwa i docenienia.

Tabela 2
Doswiadczany przez menedzerki mentoring zawodowy i psychospoteczny
Zmienna Srednia sgcrllcdha};lsgixele
Mentoring zawodowy w ujeciu og6lnym 4,60 0,987
Powierzanie ambitnych zadan 5,33 1,277
Powierzanie zadan wymagajacych wspétpracy z innymi menedzerami 5,21 1,389
Powierzanie zadan pozwalajgcych pozna¢ nowych wspétpracownikow 5,17 1,447
Powierzanie zadan intensyfikujacych kontakt z kierownictwem wyzszego szczebla 5,06 1,401
Wspieranie rozwoju kariery zawodowej 4,60 1,344
Zapewnianie informacji na temat funkcjonowania organizacji 4,32 1,563
Pomaganie w wykonaniu zadan zawodowych 3,95 1,536
Ochrona przed czynnikami negatywnie wplywajgcymi na rozwdj kariery 3,19 1,605
Mentoring psychospoleczny w ujeciu og6lnym 5,26 0,946
Okazywanie szacunku 6,16 0,944
Okazywanie wyrozumiafoSci 5,46 1,331
Dzielenie sie osobistym doswiadczeniem 5,35 1,269
Wystepowanie w roli wzorca do nasladowania 5,29 1,229
Zachecanie do rozméw na temat obaw i niepokojow zwigzanych z pracg 5,26 1,419
Dzielenie sie wiasng historig kariery zawodowej 5,18 1,352
Reprezentowanie wartosci i $wiatopogladu zblizonego do podopiecznej 5,15 1,197
Zachecanie do zmian i nowych sposob6w dziatania 5,06 1,361
Podejmowanie rozméw dotyczacych poczucia odpowiedzialnosci 491 1,360
Namawianie do awansu zawodowego 4,80 1,562

Uwaga. Skala analizy: 1-7, gdzie 1 — warto$¢ minimalna, 7 — warto$¢ maksymalna.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Istotne dla menedzerek byto dzielenie sie przez
mentora osobistym do$wiadczeniem. Rownie czestym
dziataniem byto opowiadanie historii wtasnej kariery
zawodowej, co stanowi¢ mogto dla menedzerki rze-
telne Zrédto wiedzy dotyczacej sposobow efektyw-
nego ksztattowania i rozwijania Sciezki zawodowe;j.
Ponadto petnione przez mentoréw role spoteczne
badz zawodowe i podejmowane przez nich aktyw-
nosci czesto dostarczaly respondentkom wzorcow
wartych nasladowania.

Na podstawie uzyskanego w badaniu wysokiego
wskaznika $redniej stopnia podobienstwa swiatopo-
gladu i wyznawanych warto$ci mentoréw i mentees
mozna wnioskowa¢, iz relacje miedzy nimi charakte-
ryzowaly sie spojnoscia i skutecznoscig dzieki koncen-
tracji na zblizonych celach rozwojowych. Co wiecej,
podobienstwo pomiedzy stronami relacji wiaze sie nie
tylko z okazywang dwukierunkowo wyrozumiatoscig,
ale takze zaufaniem i szczero$cia.

Badane menedzerki zgltaszaly, ze czesto mogly
podejmowac ze swoimi mentorami tematy dotyczace
ich obaw i niepokojoéw zwiazanych z pracg. Nieco
rzadziej rozmawialy o odpowiedzialnosci zwigza-
nej z petnionymi przez nie obowigzkami zaré6wno
w zyciu prywatnym, jak i zawodowym. Respondentki,
w ramach wspoélpracy z mentorem, w duzym zakresie
odczuwaly zachete iinspiracje do podejmowania
nowych aktywnosci i wdrazania zmian. Najrzadziej,
lecz nadal w stosunkowo duzym stopniu zachecane

byly do awansu zawodowego lub podjecia dziatan
zmierzajacych do objecia nowego stanowiska pracy.

Aby odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze
dotyczace czynnikéw mogacych réznicowac zakres
doswiadczanego przez menedzerki wsparcia men-
toringowego przeprowadzono testy t-Studenta oraz
jednoczynnikowe analizy wariancji ANOVA. Weryfika-
cja doswiadczanego przez menedzerki mentoringu
zawodowego i psychospotecznego pod katem jego
zréznicowania ze wzgledu na liczbe mentoréw odbyta
sie za pomocg testu t-Studenta. W przypadku pozo-
statych zmiennych, czyli charakteru relacji, ptci men-
tora, stazu pracy, wielko$ci organizacji, zajmowanego
szczebla zarzadzania zastosowano jednoczynnikowe
analizy wariancji ANOVA. Analizy poprzedzono testem
Levene’a, polegajacym na sprawdzeniu zalozenia
o réwnosci wariancji. W przypadku, gdy poréwny-
wane grupy byly heterogeniczne, w dalszej analizie
zastosowano poprawke Welcha.

W pierwszej kolejno$ci przeprowadzono analizy
dotyczace doswiadczanego przez menedzerki men-
toringu zawodowego. Wykazaly one, zZe otrzymywane
wsparcie zawodowe rézni sie istotnie statystycznie
tylko ze wzgledu na charakter relacji mentoringowe;j
oraz pte¢ mentora, z ktérym wspoétpracujg menedzerki
(tabela 3).

Aby sprawdzi¢, ktére grupy menedzerek, wyr6z-
nione ze wzgledu na charakter relacji mentoringowej,
roéznig sie istotnie statystycznie pod katem doswiad-

Tabel
.S:::;nzz?n/artos'ci doswiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na zmienne jakosciowe
Zmienna Srednia t[F p
. 3 Jeden 4,45
Liczba mentorow — -1,716 0,088
Dwéch lub wiecej mentoréow 4,67
Formalna 4,63
Charakter relacji Nieformalna 4,31 4,875 0,008*
Zaréwno formalna, jak i nieformalna 4,70
Mezczyzna 4,79
Ple¢ mentora Kobieta 4,32 4,986 0,008*
Zaréwno mezczyzna, jak i kobieta 4,67
Do 5 lat 4,28
5-10 lat 4,90
Staz pracy 10-15 lat 4,60 1,866 0,779
15-20 lat 4,67
Powyzej 20 lat 4,48
Ponizej 10 pracownikow 4,31
) L 11-50 pracownikéw 4,68
Wielko$¢ przedsiebiorstwa - 1,231 0,302
51-250 pracownikéw 4,71
Powyzej 250 pracownikow 4,62
Podstawowy 4,53
Szczebel zarzadzania Sredni 4,68 0,697 0,501
Wysoki 4,56

Uwaga. t — test t-Studenta; F — test Fishera; p — prawdopodobienstwo testowe; *p < 0,05.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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czanego mentoringu zawodowego, przeprowadzono
testy post hoc Tukeya. Wykazano, ze kobiety, ktére
doswiadczyly zaréwno formalnych, jak i nieformalnych
relacji mentoringowych otrzymaly istotnie statystycz-
nie wiecej wsparcia zawodowego niz pozostajgce
jedynie w relacjach nieformalnych. R6znice pomiedzy
grupg menedzerek korzystajacych z mentoringu for-
malnego w poréwnaniu do mentoringu nieformalnego
okazaly sie nieistotne statystycznie.

Przeprowadzona analiza ujawnita takze, iz men-
toring zawodowy zr6znicowany jest ze wzgledu na
pte¢ mentora. Wykazano, ze menedzerki wspétpra-
cujgce z mentorem mezczyzng doswiadczajg istotnie
statystycznie wiecej wsparcia zawodowego niz te,
ktére nawigzaly relacje mentoringowa z kobietg.
Ponadto do$wiadczenie co najmniej dwoch relacji
mentoringowych, w ktérych wsparcia udziela mentor
i mentorka charakteryzuja sie wiekszym zakresem
doswiadczanego wsparcia zawodowego niz relacje
tylko z mentorkami.

W drugiej kolejnos$ci przeprowadzono analize
otrzymywanego przez menedzerki mentoringu
psychospotecznego (tabela 4). Wykazano, iz jest
on istotnie statystycznie zr6znicowany jedynie ze
wzgledu na zajmowany przez menedzerki szczebel
zarzgdzania. Wykonane testy post hoc ujawnily,
iz istotna statystycznie réznica w otrzymywanym
wsparciu psychospotecznym wystepuje pomiedzy
menedzerkami wysokiego i podstawowego szczebla

zarzadzania. Kobiety na najwyzszych stanowiskach
kierowniczych doswiadczajg istotnie wiecej wsparcia
psychospotecznego niz te na poczatkowym etapie
menedzerskiej Sciezki kariery.

Przeprowadzone badanie obejmujace 370 mene-
dzerek ujawnito, iz doswiadczaty one wieloaspek-
towego wsparcia mentoringowego. Wspotpracujacy
z nimi mentor realizowat wzgledem nich r6znorodne
dziatania i inicjatywy rozwojowe. Istotny wptyw na do-
Swiadczane przez menedzerki wsparcie zawodowe ma
pte¢ mentora oraz charakter relacji mentoringowe;j.
Z kolei jedynym czynnikiem r6znicujgcym doswiad-
czane wsparcie psychospoteczne jest zajmowany
przez menedzerki szczebel zarzadzania.

Dyskusja i wnioski koncowe

Uzyskane rezultaty badan wykazaty, ze kariera
menedzerska badanych Polek w duzym zakresie
wspierana jest efektami mentoringu zawodowego
i psychospotecznego. Mozna zatem wnioskowag, iz
relacje mentoringowe menedzerek charakteryzujg sie
wysoka jakoscig i zr6znicowanymi, korzystnymi efek-
tami w wymiarze zawodowym i osobistym (Allen i in.,
2004). Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, iz otrzymujg
one wiecej wsparcia psychospotecznego niz zawodo-
wego. Rezultaty badania w tym zakresie pokrywaja sie
z wnioskami sformutowanymi przez Burke’a i McKenn
(1995). Oznacza to, iz menedzerki wysoce cenig na-

Tabela 4
§::;n:':3 wartosci doswiadczanego mentoringu psychospofecznego ze wzgledu na zmienne jakosciowe
Zmienna Srednia t[F p
. 3 Jeden 5,17
Liczba mentoréw -1,146 0,252
Dwéch lub wiecej mentoréow 5,30
Formalna 5,00
Charakter relacji Nieformalna 5,32 2,113 0,122
Zaréwno formalna, jak i nieformalna 5,29
Mezczyzna 5,23
Ple¢ mentora Kobieta 5,26 0,082 0,921
Zaréwno mezczyzna, jak i kobieta 5,27
Do 5 lat 5,32
5-10 lat 5,53
Staz pracy 10-15 lat 5,22 2,041 0,088
15-20 lat 5,36
Powyzej 20 lat 5,12
Ponizej 10 pracownikow 5,14
. L 11-50 pracownikéw 5,38
Wielko$¢ przedsiebiorstwa - 0,386 0,449
51-250 pracownikéw 5,37
Powyzej 250 pracownikow 5,22
Podstawowy 4,85
Szczebel zarzadzania Sredni 5,18 5,397 0,005*
Wysoki 5,39

Uwaga. t — test t-Studenta; F — test Fishera; p — prawdopodobienstwo testowe; “p < 0,05.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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wigzang z mentorem relacje interpersonalng i ptyngce
z niej psychospoteczne efekty rozwoju.

Warto zwrdéci¢ uwage, iz realizowane wzgledem
polskich menedzerek wsparcie zawodowe skoncen-
trowane jest na przydzielaniu ré6znorodnych zadan
bedacych okazjg nie tylko do rozwoju kompetencji,
ale takze budowania kapitatu spotecznego. Mentorzy
wspéipracujgcy z menedzerkami stosunkowo rzadko
podejmowali wzgledem nich dziatania ochronne badz
udzielali pomocy w realizacji zadan. Zgodne jest to
z podej$ciem Karwali (2009), wediug ktorego prioryte-
towa i konstytutywng rolg mentora jest stymulowanie,
inspirowanie i odkrywanie potencjalu podopiecznego,
nie za$ wyreczanie, udzielanie jednoznacznych odpo-
wiedzi lub dyrektywnych polecen.

W ramach mentoringu psychospotecznego badane
menedzerki najwyzej oceniajg okazywany im szacu-
nek i wyrozumiato$¢, co prowadzi¢ moze do wzrostu
zaangazowania i poczucia satysfakcji z pracy (Raabe
i Beehr, 2003). Na uwage zastuguje rowniez dzielenie
sie przez mentoréw wiedzg, szczegblnie w postaci
osobistych doswiadczen zawodowych i historii reali-
zowanej przez nich $ciezki zawodowej.

Analiza zréznicowania doswiadczanego mento-
ringu wykazala, iz najwiecej wsparcia zawodowego
otrzymujg menedzerki, ktérych wspoétpraca mentorin-
gowa ma charakter mieszany, a zatem zaréwno formal-
ny, jak i nieformalny, a nadawcg wsparcia zawodowego
sg i kobiety, i mezczyzni. Mozna zatem wnioskowac,
iz w celu maksymalizagcji efektéw wsparcia zawodowe-
go istotne wydajg sie budowanie sieci rozwojowych
obejmujacych formalne relacje mentoringowe oraz
osobiscie inicjowane relacje nieformalne, zaréwno
Z mentorami, jak i mentorkami.

Doswiadczenie mentoringu psychospotecznego
zroznicowane jest jedynie ze wzgledu na szczebel
zarzadzania, czyli zajmowane przez menedzerke miej-
sce w hierarchii organizacyjnej. Najwiecej wsparcia
psychospotfecznego otrzymujg kobiety na najwyzszym
szczeblu zarzadzania, co stanowi¢ moze odpowiedz
na wymagajace srodowisko pracy, szeroki zakres
decyzyjnosci i wysoki stopien ryzyka zwigzany z po-
dejmowanymi codziennie aktywnoS$ciami. Z drugiej
jednak strony zalezno$¢ te zinterpretowa¢ mozna
w ten sposob, ze duze wsparcie psychospoteczne
przyczynito sie do osiaggniecia przez menedzerke
wysokiej pozycji i sukcesu w hierarchicznej mobilnosci
w organizacji (Maxwell, 2009).

W celu gtebszej eksploracji specyfiki relacji
mentoringowych i doswiadczanego przez polskie
menedzerki wsparcia pomocne moglyby okazac sie
badania jakoSciowe, ktére umozliwityby zidenty-
fikowanie najkorzystniejszych dla rozwoju mene-
dzerek praktyk mentoringowych. Wyniki uzyskane
w zrealizowanym badaniu wykazaly, ze doswiadczenia
kobiet pelnigcych funkcje menedzerskie ptynace ze
wspéipracy z mentorem zwiekszajg ich kompetencje
profesjonalne oraz determinujg rozwoj osobisty, co
bez watpienia wzmacnia osiggane postepy zawodowe.
Mentoring we wspoiczesnym srodowisku biznesowym
moze by¢ zatem szczegoélnie istotnym i pozgdanym

narzedziem szkoleniowo-rozwojowym wspierajgcym
menedzerki w zdobywaniu stanowisk najwyzszego
szczebla zarzadzania.

Podsumowujac przeprowadzone badania, warto
podkresli¢ komplementarny charakter dwéch anali-
zowanych rodzajéow mentoringu. Zarbwno wsparcie
zawodowe, jak i psychospoteczne dopelniajg sie
nawzajem, a ich wspétwystepowanie zapewnia naj-
szerszy zestaw korzysci dla podopiecznej. W celu
wzrostu jakoSci relacji mentoringowej, a zatem sity
pozytywnego wsparcia i roznorodnosci doswiadczen
ptyngcych ze wspotpracy menedzerki z mentorem,
rekomendowana jest dywersyfikacja relacji pod
wzgledem poziomu formalno$ci i ptci mentora. Do-
brg praktyka realizowang przez organizacje moglyby
by¢ zatem formalne programy mentoringowe, jak
i budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej nie-
formalnym, rozwojowym relacjom pracowniczym.
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Malgorzata Adamska-Chudzifiska jest profesorem Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie ze stopniem

doktora habilitowanego w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, kierownikiem Katedry Psychologii i Dydak-
tyki w Instytucie Zarzadzania. Pelnifa funkcje prodziekana Wydziatu Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych
w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie w latach 2016-2019. Posiada wieloletnie doswiadczenie w zakresie
doskonalenia dydaktyki akademickiej; do 2021 roku byta kierownikiem Studium Doskonalenia Dydaktyki Akademi-
ckiej UEK. Jest autorkg publikacji z zakresu psychospotecznych probleméw zarzadzania i uwarunkowan sprawnosci
zawodowej czlowieka w organizagji.

Klaudia Blachnicka jest asystentkg w Katedrze Metod Organizagji i Zarzadzania w Uniwersytecie Ekonomicznym
w Krakowie. Prowadzi badania w zakresie rozwoju zawodowego w ujeciu nowych modeli karier. Jej zainteresowania
badawcze koncentruja sie wokét aktualnych trendéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. Ponadto zglebia tajniki
metod heurystycznych i kreatywnych sposobow rozwigzywania problemow, zwracajgc uwage na neurobiologiczne
uwarunkowania proces6w uczenia sie i efektywnego funkcjonowania w przestrzeni zawodowe;.

POLECAMY

Konferencja ,,Przedsiebiorstwa i miasta w gospodarce obiegu zamknietego”, 29 lutego 2024,
Warszawa

Zainteresowanie zasadami gospodarki obiegu zamknietego (GOZ) przezywa aktualnie swoj rozkwit. Naturalnie odbywa
sie to na roznych etapach poszczegdlnych instytucji. Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH nie pozostaje obojetne
wobec potrzeby diagnozy uwarunkowan otoczenia gospodarczego i spolecznego mozliwosci wdrazania postulatoéw GOZ
w Polsce. Dlatego w latach 2022-2023 przeprowadzono badania naukowe finansowane z subwengji weryfikujace kontekst
innowacji, strategii, zarzgdzania fancuchami dostaw oraz instytucji formalnych i nieformalnych, a takze miast ksztattu-
jacych wspotczesne srodowisko konkurowania w zgodzie z zasadami GOZ. Na konferencji naukowej ,,Przedsiebiorstwa
i miasta w gospodarce obiegu zamknietego” przedstawione zostang kluczowe wyniki badan i podjeta dyskusja na temat
biezgcych uwarunkowan oraz kierunkéw rozwoju tej koncepcji wraz z Gos¢mi — ekspertami w obszarach poruszanej
problematyki. Udzial w wydarzeniu jest bezpfatny.

Organizator: Szkofa Giéwna Handlowa w Warszawie.

Wiecej informacji na stronie: https://www.sgh.waw.pl/wydarzenia/przedsiebiorstwa-i-miasta-w-gospodarce-obiegu-za-
mknietego
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