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Argumenty za sponsoringiem

Wprowadzenie

Mimo ze agendy rzadowe oraz organizacje od
ponad 30 lat wspierajg kobiety w zakresie edukacji,
zdrowia oraz zatrudnienia [Tuminez, Duell, Majid
2012], to jezeli spojrzymy na wskazniki aktywno-
§ci zawodowej czy reprezentacje kobiet na szczycie
drabiny korporacyjnej, nieréwno$¢ plci jest wcigz
problemem. Przy utrzymaniu obecnego tempa
zmian, szacuje sie, ze rowno§¢ pici uda sie osiggnaé
za 217 lat?.

Edukacja byta czesto postrzegana jako czynnik
sprzyjajacy réwnowadze pici. Liczba wyksztatco-
nych kobiet jest dzi§ wieksza niz pokolenie temu.
W niektérych krajach wyksztalcenie wyzsze ma wie-
cej kobiet niz mezczyzn, np. w Stanach Zjednoczo-
nych?, Polsce® i Singapurze®. Jednakze wydaje sie,
ze wyksztalcenie nie ma wiekszego wplywu na réw-
no$¢ pici, skoro na szczycie drabiny korporacyjnej
kobiety sg w zdecydowanej mniejszo$ci. W Stanach
Zjednoczonych tylko 6,4% dyrektoréw generalnych
500 firm z rankingu ,,Fortune” to kobiety®. W Pol-
sce kobiety stanowig 6,3% dyrektoréw generalnych
spétek notowanych na gieldzie®. Chociaz odsetek
kobiet dyrektoréow jest wyzszy w Singapurze, ich
liczba jest wcigz mala — kobiety stanowig zaledwie
15% dyrektoréw generalnych spéiek notowanych
na gietdzie’.

Kobiety odbiegajg od mezczyzn takze w rozwoju
kariery zawodowej, gdyz, jak zauwazono, korzystaja
gléwnie z mentoréw, a nie sponsoréw. MezczyzZni na-
tomiast majg lepszy dostep do sponsoréw — cztonkéw
wyzszej kadry kierowniczej, ktérzy maja wtadze oraz
wplywy i sg chetni ich promowaé, w zwigzku z czym
w poréwnaniu z kobietami wcigz czeSciej uzyskujg
awanse [Ibarra, Carter, Silva 2010].

Ponadto kobiety majg tendencje do tracenia sta-
nowisk menedzerskich i do§wiadczania stagnacji za-
wodowej mniej wiecej pomiedzy Srednim a wyzszym
poziomem kierowniczym. Wskazniki dotyczace tego
zjawiska w Azji sg bardzo wysokie — 70% w Japonii,
53% w Chinach, 49% w Hongkongu i 46% w Sin-
gapurze [Tuminez, Duell, Majid 2012]. Chociaz
wskaznik ten w Polsce jest umiarkowany, tzn. wy-
nosi §rednio miedzy 45% wsréd pracownikéw ogé-
tem a 36%°® na wspomnianym poziomie hierarchii
organizacyjnej, to wiele kobiet ma tendencje do ha-
mowania lub niedostatecznego inwestowania w ka-
riere w sytuacji konfliktu pomiedzy pracg a macie-
rzynstwem.

Istnieje wiele teorii, ktére podkreslajg istnienie
barier uniemozliwiajacych kobietom wspiecie sie na
szczyt hierarchii organizacyjnej. H. Ibarra i O. Obo-
daru [2009] uwazaja, ze niezdolno§é kobiet do kre-
owania wizji czy brak wizjonerstwa w ogoéle jest jed-
na z kluczowych przeszkéd w rozwoju kariery. Inni
badacze wskazujg na takie bariery, jak brak polityki
przyjaznej rodzinie, istnienie silnych grup starszych
mezczyzn posiadajacych wtadze, nieu§wiadomione
uprzedzenia zwigzane z picig, stereotypy i warto-
§ci kulturowe, trudnos$ci w fgczeniu obowigzkéw za-
wodowych z zyciem prywatnym oraz brak sponso-
ringu zawodowego. Méwi sie réwniez o syndromie
»lepkiej podlogi”, ktéry ma swoje Zrédio w nastawie-
niu charakteryzujgcym sie brakiem wiary w awans
oraz autodeprecjacja. Kobiety czeSciej niz mezczyz-
ni powatpiewajg we wlasne umiejetnosci [ Ehrlinger,
Dunning 2003].

Przystowiowy szklany sufit stanowi kolejng ba-
riere, ktéra uniemozliwia kobietom rozwdj. Jest on
tak mocny, nawet w dzisiejszych czasach, ze tylko
niewielu kobietom udaje sie go przebié. Gdy anali-
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zuje sie przypadki kobiet, ktérym udato sie przebié
szklany sufit, jedna rzecz wydaje sie jasna. Kobiety
te mialy sponsoréw, ktérzy wywarli znaczacy wplyw
na ich kariery. Sponsorzy umozliwiajg przetom w ka-
rierze — otwierajg mozIliwoSci i wstawiajg sie za swo-
imi podopiecznymi. S. Sandberg, dyrektor general-
na Facebooka oraz cztonkini zarzadéw kilku spét-
ek notowanych na gieldzie, jest jedng z najbardziej
znanych kobiet, ktére przebily szklany sufit. Odkad
S. Sandberg ukonczyla studia MBA w Harvard Bu-
siness School, Larry Summers, jej dawna profesor
ekonomii, pomagala jej w uzyskaniu wysokiego sta-
nowiska w Banku Swiatowym, a nastepnie w admi-
nistracji prezydenta Clintona®. Taki poczatek karie-
ry pomégt jej zbudowaé silne fundamenty rozwoju
zawodowego, dzieki czemu szybko moglta uzyskaé
stanowisko w Google i Facebooku.

Sponsoring jest rozwigzaniem wcigz widoczne-
go problemu w zakresie nieréwnoSci pici, jakim jest
zbyt mata liczba kobiet na wysokich stanowiskach
— problemu, ktéry dotyka od dziesiecioleci zaréwno
sektor prywatny, jak i publiczny w Polsce, Singapu-
rze oraz wiekszo$ci krajéw na calym §wiecie. Pre-
zentowane ponizej wyniki badah pokazujg, ze spon-
soring skutecznie umozliwia awans zawodowy o co
najmniej dwa poziomy w hierarchii organizacyjnej.

Biorac pod uwage fakt, iz sponsoring to wcigz sto-
sunkowo nowe zjawisko, celem niniejszego artyku-
tu jest zdefiniowanie oraz przedstawienie idei spon-
soringu, aby wiecej oséb, zwlaszcza kobiet, mogio
z niego skorzystac.

Metoda badawcza

W celu dokonania szczegélowej analizy sponsorin-
gu zostaty wykorzystane takie metody, jak (1) auto-
etnografia, (2) indukcyjne jakoSciowe studium przy-
padku oraz (3) badanie internetowe. Pozwolily one
na poczynienie pewnych obserwacji dotyczacych tej
istotnej relacji zawodowej, jaka jest sponsoring.

Autoetnografia jest forma osobistego badania
opartego na refleksji, wigzacego sie z doglebng ana-
lizg oraz myS$leniem krytycznym w ramach podré-
zy przez wilasne do§wiadczenia, ktérg czytelnicy od-
bywaja z perspektywy badacza. Autoetnografia jest
metoda badawcza, ktéra pozwala badaczowi ,,od-
tworzy¢ badane §wiaty” [Denzin 2006:422] i po-
kazuje, jak §wiat wewnetrzny wchodzi w interakcje
z zewnetrznym §wiatem spolecznym. Jest to metoda
oparta na procesie mysSlenia, przemys§leniach oraz
refleksyjnosci. Dzieki temu mozliwe jest dotarcie do

punktéw widzenia, ktére nie bylyby dostepne, gdy-
by przyjeto pozytywistyczne podejscie [Wall 2008].
W autorki przypadku autoetnografia dotyczyla wia-
snego do§wiadczenia zaréwno jako sponsorowanej,
jak 1 jako sponsora. Obejmowata do§wiadczenia ze
sponsoringiem w takich firmach, jak Telstra Corpo-
ration, Motorola, Microsoft oraz Dell. Kazde z nich
mialo miejsce na przestrzeni kilku lat, od dwéch do
wiecej niz czterech.

Przeprowadzone studium przypadku stuzyto zba-
daniu zjawiska sponsoringu w kontekscie prawdzi-
wego zycia w firmach [Yin 1981]. Badanie pozwoli-
fo na uzyskanie réznych spojrzen na sponsoring oraz
solidnego materialu poréwnawczego do opracowa-
nia oraz powielania analiz [Eisenhardt 1989]. Stu-
dium przypadku objeto 19 os6b bedacych sponso-
rami oraz 16 sponsorowanych pracujgcych w orga-
nizacjach miedzynarodowych oraz sektorze publicz-
nym na calym Swiecie. Wszyscy sponsorzy biorgcy
udziat w badaniu mieli za sobg przynajmniej 20 lat
doswiadczenia korporacyjnego. Wsréd nich znalez-
li sie cztonkowie lozy prezeséw (C-Suite), partnerzy,
dyrektorzy naczelni, wiceprezesi i dyrektorzy. Préba
sponsorowanych skiadala sie z oséb, ktére korzysta-
ty ze sponsoringu lub ktére rekomendowali ich spon-
sorzy. Sponsorowani byli mtodsi (od 27 do 52 lat)
od sponsoréw (od 43 do 69 lat). Préba obejmowa-
ta réwniez wtaSciwa reprezentacje obu pici w grupie
sponsoréw (11 mezczyzn i 8 kobiet) oraz sponsoro-
wanych (7 mezczyzn i 9 kobiet).

Zostata wykorzystana metoda cze§ciowo ustruk-
turalizowanego wywiadu, poniewaz chodzito o to,
aby badani czuli sie swobodnie, opowiadajac o swo-
ich doS§wiadczeniach ze sponsoringiem. Transkryp-
cje wywiadéw zostaly przeczytane wielokrotnie, za-
nim podjeto préby kodowania, wykorzystujac mo-
del kodowania hybrydowego, obejmujacy specyfi-
kacje a priori studium przypadku oraz tematy, kt6-
re pojawily sie w wywiadach. Jednostkg analizy
byly zdania, poniewaz w kazdym jezyku stanowig
one podstawe wiedzy i dajg gtebszy wglad w bada-
ne zjawisko. Jest to takze forma kodowania in vivo,
majgca na celu wytapanie pewnych konkretnych
stéw, narracji, cytatéw i metafor uzywanych przez
badanych. Do kodowania zostal wykorzystany pro-
gram Microsoft Excel, a nastepnie, gdy dane staty
sie zbyt zlozone, aby kodowac je recznie, program
Atlas TT.

W ramach powtarzalnych oraz naktadajacych sie
na siebie proceséw kodowania, analizowania oraz
budowania teorii, rozpoczeto pierwszg szczegdblo-
wag analize oraz sporzgdzono projekt podsumowa-
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nia po dziesiatym wywiadzie, powtarzajac ten cykl
po osiemnastym wywiadzie, dwudziestym czwartym
wywiadzie i w koficu po trzydziestym pigtym wywia-
dzie (rysunek 1). Proces naprzemiennego kodowa-
nia, analizowania i pisania byt niezbedny do tego, by
zakodowaé oraz wychwycié¢ wszystkie istotne punk-
ty. W analizie kluczowe koncepcje oraz mysli zostaty
wychwycone 1 wzmocnione [Eisenhardt 1989; Yin
2014].

Rysunek 1. Proces kodowania i analizy
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Zrédio: opracowanie wlasne.

Badanie internetowe mialo na celu uzyskanie da-
nych ilo§ciowych i zostato przeprowadzone za pomo-
ca narzedzia badawczego Qualtrics wsréd czionkow
kadry kierowniczej, ktérzy w hierarchii organizacyj-
nej zajmowali przynajmniej stanowisko dyrektora ze
wzgledu na to, ze zakres obowigzkéw zaczyna zna-
czgco rosngé, poczgwszy od tego poziomu. W bada-
niu wzieto udziat 100 uczestnikéw.

Coach, mentor i sponsor

Na poczatku warto wskazac, jak ludzie definiujg
takie terminy, jak coach, mentor i sponsor. Niewat-
pliwie wiele os6b wcigz czesto taczy ze sobg termi-
ny sponsor i mentor, a czasami takze coach. Niekt6-
rzy nawet zakladaja, ze role sponsora, mentora i co-
acha sg identyczne.

,le trzy stowa — coach, mentor i sponsor
— dla mnie zawsze wigzg sie ze sobg. To skiadnia.
Prawdopodobnie uzytbym ich jako synoniméw”°.

Jedng z przyczyn tego biednego przekonania jest
fakt, ze wszystkie te trzy role moga mieé udziat we
wspieraniu rozwoju danej osoby. Jak pokazaly indy-
widualne wywiady, rola sponsora opiera sie na ro-
lach coacha i mentora.

,»Moja definicja czy moje doS§wiadczenie jest
takie, ze sponsor to prawie jak mentor plus.
Gtéwng czescig relacji sponsoringowej jest takze
umiejetno§é bycia szczerym i uczciwym
oraz prowadzenia poufnych rozméw jak réwny
z rownym. W moim odczuciu musisz by¢ wiec
jak mentor i sponsor w jednym, osobiScie
wspierajac dang osobe”.

Pierwsi badacze mentoringu sprzed ponad 30 lat
faczyli ze sobg terminy ,,mentor” i ,sponsor” oraz
uzywali ich zamiennie [Friday, Friday, Green 2004].
Jednakze K.E. Kram [1983], jedna z guru mento-
ringu, zdefiniowala mentoréw jako osoby o duzym
doswiadczeniu, zajmujgce wysokie stanowiska, kt6-
re chca promowacd i wspiera¢ rozwdj karier swoich
podopiecznych. Ustalitla, ze mentorzy petnig dwie
funkcje wzgledem swoich podopiecznych — funk-
cje zwigzane z karierg oraz funkcje psychospotecz-
ne. W swojej pierwszej pracy zdefiniowala rowniez
sponsoring jako jedng z funkcji mentoringu zwigza-
na z karierg. Biorgc pod uwage, co udowodniono,
ze mentoring wplywa na poprawe kompetencji za-
wodowych oraz zapewnia wsparcie psychospoleczne
i sponsoring w rozwoju kariery, E. Friday, S.S. Fri-
day i A.L. Green [2004] sugerowali, ze sponsoring
oraz mentoring powinny by¢ traktowane jako dwa
rézne i oddzielne zjawiska. Istniejg réwniez inne wy-
razne réznice pomiedzy tymi trzema rolami, tzn.
rolg coacha, mentora i sponsora.

Coach. Badanie pokazalo, ze coach jest osobg
udzielajacg wsparcia w zakresie okre§lonych zadan,
tematéw, umiejetnosci lub funkcji. Coaching jest re-
lacja pomagajaca w osiggnieciu wyznaczonych celé6w
lub poprawieniu wynikéw. Coach moze poméc row-
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niez w opanowaniu nowych umiejetno$ci lub zdoby-
ciu nowej wiedzy. Jak zauwazy! jeden z uczestnikow
badania, rola coacha jest analogiczna do roli rodzica,
ktéry uczy swoje dziecko jezdzi¢ na rowerze:

,Coach ma wspieraé cie w procesie uczenia sie.
Jego zadaniem jest pomoéc ci opanowaé konkretng
umiejetno$§é w stopniu bieglym, aby osiggnagé
wspblny cel. Coach jest jak rodzic,
ktéry uczy swoje dziecko jeZdzi¢ na rowerze”.

Coachowie przechodzg rygorystyczny proces
szkoleniowy w celu uzyskania odpowiedniego certy-
fikatu. Niektérzy z nich nie majg certyfikatu, lecz
posiadajg za to bogate do§wiadczenie korporacyjne.
Coach zazwyczaj pobiera wynagrodzenie, w przeci-
wienstwie do mentora i sponsora.

Rola mentorow jest udzielanie porad pod-
opiecznym [Hewlett 2013]. Robig to, poniewaz lu-
big dang osobe i chca jej poméc.

,Mentor jest neutralng osobg, ktéra pomaga ci
w dowolny sposéb — wystuchuje cie, obserwuje cie,
a nastepnie odtwarza i parafrazuje to, co sie dzieje

w twoim zyciu i pracy. Mentor jest prawie
jak lustro, dzieki ktéremu mozesz lepiej
poradzi¢ sobie z dowolnymi problemami”.

Mentorzy zazwyczaj udzielajg porad dwéch ro-
dzajéw: porad zwigzanych z karierg oraz porad psy-
chospotecznych pozwalajacych na lepszy rozwdj
podopiecznych [Kram 1983]. Moga petni¢ funkcje
pudia rezonansowego. Mogg takze by¢ powiernika-
mi — wystuchiwaé probleméw podopiecznych i ra-
dzié, jak je rozwigzywac.

Mentorami moga by¢ osoby znajdujace sie na
kazdym poziomie hierarchii organizacyjnej, osoby
mlodsze stazem, ktére posiadajg okres§long umie-
jetnos¢ lub wiedze, ktérg chce nabyé podopieczny,
np. umiejetno$é obstugi mediéw spotecznos$ciowych.
Tacy mentorzy sg znani jako reverse mentors, czy-
li odwréceni mentorzy [Marcinkus Murphy 2012].
Mentorami moga byé réwniez koledzy [Kram, Isa-
bella 1985], ale takze osoby z diuzszym stazem
1 wiekszym niz podopieczny do§wiadczeniem [Kram
1983].

Zwazywszy, ze mentorzy mogg zajmowac stano-
wiska na wszystkich poziomach hierarchii organiza-
cyjnej, mogg takze, ale nie muszg, mie¢ wladze lub
site przebicia do podejmowania decyzji dotyczacych
kariery, ktére sg niezbedne dla awansu zawodowego
podopiecznego (ang. mentee).

Sponsorzy nie ,,daja”, lecz raczej ,inwestuja”
[Hewlett 2013]. Sponsorzy sag czlonkami wyzszej

kadry kierowniczej, ktérych celem jest doprowadzié
dang osobe do sukcesu zawodowego. Doktadniej
rzecz ujmujac, sponsorzy inwestujg swdj czas, wysi-
tek oraz zasoby w przygotowanie danej osoby do pet-
nienia wysokich funkgji. Kiedy dana osoba jest juz
gotowa do pelnienia kolejnej waznej funkcji, sponso-
rzy czesto robig wszystko, aby wesprzec jej kariere.
Zwazywszy, ze sponsorzy sa czlonkami wyzszej ka-
dry kierowniczej, a wiec majg wladze i wplywy, sa
w stanie wykorzysta¢ swoje umocowanie i znaczenie
w §rodowisku zawodowym, aby uzyskac korzystne
dla sponsorowanego decyzje dotyczace petnionych
funkcji, mozliwo§ci zawodowych, a takze wynagro-
dzenia.

,»Sponsor jest kims§, kto chce pokazac ci
tajniki sukcesu, a takze nauczy¢ cie, jak by¢
wszechstronnym. I oczywiScie takze
umozliwié¢ ci awans na lepsze stanowisko”.

W celu unikniecia ,,btednych” nominacji na wy-
sokie stanowiska, organizacje zazwyczaj wybiera-
ja kandydatéw wspieranych przez sponsoréw. Bez
sponsora dana osoba raczej nie bedzie w stanie za-
pewnié sobie awansu na wysokie stanowisko kierow-
nicze, bez wzgledu na przebieg kariery, kompetencje
czy posiadany potencjat przywddczy.

W tabeli 1 pokazano kluczowe réznice pomiedzy
mentorem a sponsorem.

Tabela 1. Réznice miedzy mentorami a sponsorami

Mentor Sponsor

e Moze zajmowal stanowisko | ¢ Musi byé czlonkiem kadry
na dowolnym szczeblu hie- kierowniczej z wplywami
rarchii e Przedstawia protegowanych

e Udziela wsparcia emocjonal- innym czlonkom kadry kie-
nego oraz przekazuje uwa- rowniczej, ktérzy moga po-
gi na temat tego, jak osiggad méc im w karierze
lepsze wyniki, a takze daje | ¢ Pilnuje, aby wspierani przez

inne rady niego ludzie byli brani pod
e Petni funkcje wzoru do nasla- uwage, jezeli chodzi o obie-

dowania cujace mozliwosci i wymaga-
e Stara sie podbudowaé u pro- | jace zadania

tegowanych* poczucie po- |e Chroni protegowanych przed

siadanych kompetencji oraz niekorzystnym rozglosem
lub szkodliwym kontaktem

z czlonkami wyzszej kadry

wilasnej wartosci
e Skupia sie na rozwoju 0so-

bistym i zawodowym pod- kierowniczej
opiecznych e Walczy o awanse dla swoich
ludzi

* Protegowany jest pojeciem rodzajowym uzywanym w odniesieniu do
podopiecznego/sponsorowanego.

Zrédto: [Ibarra, Carter, Silva 2010:85].
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Poomoéwieniuréznigcych sie od siebie rél coacha,
mentora i sponsora, zostanie rozwinieta definicja
S.A. Hewletta [2013], przy wykorzystaniu stéw ta-
kich, jak ,,pomagad”, ,,dawac”, ,inwestowad”, aby
podkresli¢ wyraZne réznice pomiedzy rolg coacha,
mentora i sponsora. Coach moze pomoéc ci naby¢é
okre§long umiejetno$§é. Mentor moze poradzié ci,
jak postapié¢ w przypadku danego problemu. Spon-
sor natomiast zazwyczaj inwestuje w twdj roz-
woj, chcac umozliwié ci osiggniecie sukcesu zawo-
dowego.

Majac to na uwadze, opracowano hierarchie rél
coacha, mentora i sponsora (rysunek 2). Pokazu-
je ona, ze osoby zajmujace wyzsze stanowiska robig
wiecej niz osoby na stanowiskach nizszych, a rola
sponsora moze obejmowal role coacha i mentora.
Innymi stowy sponsor moze byé coachem i mento-
rem, a takze kim§ wiecej.

»Jezeli chodzi o nieformalng definicje,
uwazam sponsora za kogos, kto tgczy to wszystko.
Sponsor jest na najwyzszym szczeblu
hierarchii r6l. Jest kim§, kto publicznie
wstawia sie za osoba, w ktérg wierzy
i w zwigzku z tym pcha jg do przodu,
aby zapewniC jej kolejng wazng funkcje”.

Rysunek 2. Hierarchia rél — coach, mentor i sponsor
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i
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Zrédio: opracowanie wlasne.

Definicja sponsoringu

Jezeli sponsor jest osoba, ktéra inwestuje w czy-
ja$ kariere, sponsoring to relacja pomiedzy wyso-
kim rangg i wplywowym czionkiem kadry kierow-
niczej (sponsorem) a miodszym i mniej do§wiadczo-

nym pracownikiem (sponsorowanym), ktéra skupia
sie na rozwoju kariery zawodowej sponsorowanego.
Jest to relacja diadyczna oraz ,typ relacji, w ktérej
sponsor nie tylko daje uwagi i porady, ale réwniez
wykorzystuje swoje wplywy wsréd czlonkéw wyz-
szej kadry kierowniczej, aby wstawiac sie za sponso-
rowanym” [Ibarra, Carter, Silva 2010:82]. W tym
celu sponsor moze dal czyje§ karierze skutecz-
ny przebieg, poniewaz jest osobg wplywows. Kie-
dy sponsor méwi o osobie sponsorowanej, zwlasz-
cza o jej wartoS§ciach, zdolnoS§ciach i potencjale przy-
wbdczym, promuje jg i zwraca na nig uwage innych
cztonkéw kadry kierowniczej organizacji. Sponsor
moze wiec doda¢ danej kandydaturze powagi i zasy-
gnalizowad, ze jest ,,pewniakiem” na wysokie stano-
wisko. Sponsor moze zapewnié lepszy start, otwie-
rajgc nowe mozliwo§ci w organizacji, w ktérej osoba
sponsorowana jest zatrudniona lub w innej organi-
zacji [Reskin 1979]. Sponsor moze takze ,,postawié¢
wszystko na jedng karte”, aby walczy¢ o twdj awans
[Wayne et al. 1999]. To wskazuje, ze sponsor moze
zrobi¢ wiele wiecej niz w przypadku normalnego
rozwoju kariery.

Co robia mentorzy i sponsorzy

Jest jasne, ze do awansu w hierarchii organiza-
cyjnej potrzeba jednego lub wiecej sponsoréw. W li-
teraturze na temat mentoringu wyréznia sie trzy
konkretne funkcje pelnione przez mentoréw. Funk-
cje mentoringu sg rozigczne. W zaleznosci od swo-
ich zdolnoSci oraz pozycji w hierarchii, dany mentor
moze pelnié jedng lub wszystkie z tych funkcji.

Pierwsza funkcjg petniong przez mentoréw jest
udzielanie wsparcia w rozwoju kariery. Czesto robig
to za pomocg porad dotyczacych kariery. Im wyzsze
stanowisko zajmuje mentor, tym wiecej porad do-
tyczacych kariery moze daé. Ponadto mentorzy na
wysokich stanowiskach moga wyznaczaé wymagaja-
ce zadania [Kram 1983], aby pobudzié¢ rozwéj swo-
ich podopiecznych.

Druga funkcja, jakg petnig mentorzy, jest udzie-
lanie wsparcia psychospotecznego, ktére obejmu-
je takze przyjazi oraz pomoc emocjonalng. Men-
tor moze stworzy¢ bezpieczng platforme do dysku-
sji na temat wszystkich spraw osobistych i poufnych
podopiecznego, w tym probleméw zwigzanych i nie-
zwigzanych z pracg [Noe 1988]. Kiedy K.E. Kram
[1983] jako pierwsza zdefiniowata te funkcje, wska-
zala cztery konkretne podfunkcje wsparcia psycho-
spotecznego:
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1) pomoc podopiecznemu w rozwinieciu poczucia
tozsamos$ci zawodowej,

2) udzielanie porad,

3) przyjazi i wsparcie spoleczne,

4) petnienie funkcji wzoru do nasladowania.

Chociaz pierwotnie petnienie funkcji wzoru do na-
§ladowania bylo okreslane jako podfunkcja wsparcia
psychospotecznego, dzisiaj uwaza sie ja za oddziel-
na funkcje mentoringu [Scandura 1992]. Pelnienie
tej funkcji obejmuje réwniez przekazywanie wartosci
1 postaw, a takze pokazywanie zachowahn przywdéd-
czych. Mozna o nim méwic takze, gdy mentor prze-
kazuje podopiecznemu krytyczne i konstruktywne
uwagi.

Mentor petni jeszcze jedna funkcje. W trakcie ba-
dan ustalono, ze moze réwniez skionié¢ podopieczne-
go do autorefleksji. Nie nalezy umniejsza¢ znacze-
nia autorefleksji, poniewaz moze ona doprowadzic¢
do osiggniecia samo§wiadomosci, ktéra jest funda-
mentem przywédztwa.

Badanie pokazalo, ze sponsorzy mogg zrobié
znacznie wiecej niz mentorzy dla sponsorowanych.
W zwigzku z tym, ze zalezy im na sukcesie sponso-
rowanych, sg w stanie zrobi¢ duzo wiecej, aby wply-
na¢ na ich kariery.

,»Sponsor sponsoruje cie w jakims$§ celu. Jest to
aktywna relacja, przynoszaca pewien skutek”.

»Sponsoring ma miejsce, gdy okazujesz
zainteresowanie. Masz poczucie zobowigzania
wobec tej osoby”.

Sponsorzy mogg zachowywac sie az na 14 réznych
sposobéw, aby pomoéc sponsorowanym w awansie
zawodowym. Podobnie jak funkcje mentoringu, za-
chowania charakterystyczne dla sponsoringu sg roz-
taczne. W zaleznoS$ci od etapu, na jakim znajduje sie
relacja sponsoringowa, a takze od potrzeb sponsoro-
wanego i1 sponsora, przyjmowane bedg rézne zacho-
wania. Zachowania sponsoréw mozna podzielié na
zachowania w zakresie rozwoju zawodowego oraz za-
chowania w zakresie rozwoju osobistego (tabela 2).
Biorgc pod uwage, ze gléwng rolg sponsoréw jest
dbanie o rozwdj kariery osoby sponsorowanej, nie
jest zaskakujgce, ze zachowania w zakresie rozwo-
ju zawodowego (11 zachowan) sa liczniejsze niz za-
chowania w zakresie rozwoju osobistego (3 zachowa-
nia). W tym zakresie sponsorzy sg w stanie wywrze¢
wiekszy wplyw na kariere danej osoby niz mento-
rzy. Jest wiec jasne, ze sponsoring ma duze znacze-
nie, zwlaszcza jezeli chodzi o rozwéj kariery i awans
zawodowy.

Tabela 2. Zachowania sponsora

Zachowania w zakresie
rozwoju osobistego

Zachowania w zakresie
rozwoju zawodowego

e Zapewnianie widocznosci i wy-
eksponowania

e Popieranie

e Zapewnianie mozliwosci kan-
dydowania na stanowiska

e Opieka i nauczanie

e Wyznaczanie wyzwan

e Udzielanie praktycznych po-
rad dotyczacych kariery

e Dostep do sieci
wyzszej kadry kierowniczej

e Budowanie politycznego wy-
czucia

e Ochrona

e Zabieganie o awanse

e Dostep do zewnetrznych sieci

e Rozwijanie pewnosci siebie

e Udzielanie porad wizerunko-
wych

e Udzielanie porad osobistych

cztonkéw

Zrédio: opracowanie wlasne.

Istota sponsoringu

Uzyskanie nominacji na wysokie stanowisko wy-
maga sponsoringu. Nawet jezeli dana osoba jest kom-
petentna lub spelnia wszystkie kryteria do petnienia
wysokiej funkcji, nie osiggnie sukcesu, jezeli nie jest
znana, nikt jej nie widziat ani o niej nie styszat.

»Jezeli masz wiasciwego sponsora, idziesz szybciej.
To naprawde proste”.

Sponsor pomaga wypromowaé marke danej oso-
by z ,nieznanej twarzy w tltumie” na ,znang twarz
w tlumie”.

Wszyscy rozgrywajacy wygladajg tak samo. Bez
watpienia jako rozgrywajacy musisz dobrze sobie
radzié i osiggaé dobre wyniki. Jednak to
nie wystarczy. Potrzebujesz sponsoréw. Tak samo
jak rozgrywajacy, potrzebujesz innych ludzi,
ktérzy sg w stanie podjaé dla ciebie ryzyko
1 pomoéc ci wyrdznié sie z thumu”.

Innym sposobem na zrozumienie istoty sponso-
ringu jest przyjecie modelu kariery zawodowej opar-
tej na kompetencjach, autorstwa R.J. DeFillippi
1 ML.B. Arthura [1994]. Zgodnie z tym modelem ist-
niejg trzy kompetencje majace krytyczne znaczenie
dla sukcesu zawodowego. Sg to kompetencje know-
why, know-how oraz know-whom. Do osiggniecia
sukcesu zawodowego potrzebne sg wszystkie trzy.

Kompetencje know-why odnosza sie do poczucia
tozsamosSci jednostki oraz aktywnoS$ci w zakresie po-
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szukiwania i tworzenia mozliwoS§ci rozwoju kariery.
Kompetencje know-how odnoszg sie do zdolnoSci,
wiedzy i1 umiejetnoSci jednostki niezbednych w pet-
nieniu danej funkcji. Kompetencje te pomagajg osig-
gaé dobre wyniki oraz odgrywaé role przywddcéw,
w zwigzku z czym stanowig Zrédio przewagi konku-
rencyjnej nie tylko dla danej osoby, lecz takze dla or-
ganizacji [Pfeffer 1998]. Kompetencje know-whom
wynikajg z relacji spotecznych i zalezg od dostepu
danej osoby do sieci cztonkéw wyzszej kadry kierow-
niczej.

Model kariery zawodowej opartej na kompe-
tencjach pokazuje jasno, ze sponsorzy moga pomoc
rozwijaé siedem kompetencji know-how i siedem
kompetencji know-whom (tabela 3). Te wzmocnio-
ne kompetencje pokazujg, dlaczego kobiety majace
sponsora odnoszg wieksze sukcesy w rozwoju karie-
ry niz kobiety bez sponsora. Tiumaczg réwniez, dla-
czego kobiety, ktére korzystajg z pomocy sponsoréw,
majg dwa razy wiekszg szanse doj$¢ do poziomu lozy
prezeséw (C-Suite) w poréwnaniu z kobietami, kté-
re nie maja sponsoréw, doktadnie 61% do 32%"!.

Tabela 3. Kompetencje nabywane dzieki sponsoringowi

Kompetencje know-how

Kompetencje know-whom

Opieka i nauczanie

Wyznaczanie wyzwan

e Udzielanie praktycznych po-
rad dotyczacych kariery

e Budowanie politycznego wy-

czucia

Rozwijanie pewnosci siebie

Udzielanie porad dotyczacych

Zapewnianie widocznosci 1 wy-
eksponowania

Popieranie

Zapewnianie mozliwosci kan-
dydowania na stanowiska
Dostep do sieci cztonkéw wyz-
szej kadry kierowniczej
Ochrona

wizerunku e Zabieganie o awans
e Udzielanie porad osobistych | e Dostep do zewnetrznych sieci

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Badanie przeprowadzone ws$réd 100 czionkéw
wyzszej kadry kierowniczej z calego Swiata potwier-
dzilo znaczenie sponsoringu dla kariery zawodowe;j.
Az 60% tej kadry zadeklarowalo, ze sponsoring po-
mébgt im awansowad o jeden do dwéch poziomoéw, ale
niektérzy twierdzili tez, ze ich sponsorzy umozliwili
im awans przynajmniej o trzy poziomy w hierarchii
organizacyjnej [Ang, Reb 2017]. Wyniki tych badan
pokazuja, ze sponsoring ma wplyw na rozwdj karie-
ry, stanowi klucz do rozwigzania problemu zbyt ma-
tej liczby kobiet na wysokich stanowiskach oraz bra-
ku réwnosci plci na catym §wiecie. Kobiety nie po-
winny ignorowac¢ sponsoringu zawodowego jako waz-
nej strategii rozwoju kariery.

Widzac, jak niektére kobiety wykorzystujg spon-
soring zawodowy do rozwoju Kkariery, organiza-
cje réwniez postanowily siegnaé¢ po to rozwigzanie.
Przyktadami skutecznych programéw sponsoringo-
wych sg: program ATLAS, prowadzony przez Deut-
sche Bank (Accomplished Top Leaders Advance-
ment Strategies) oraz kanadyjski projekt The Pro-
tégé Project. Od momentu przystgpienia do progra-
mu ATLAS wiekszo§¢ jego uczestniczek objeta nowe
lub wyzsze stanowiska'?. The Protégé Project w Ka-
nadzie pomoégt réwniez kilku Kanadyjkom przebié
szklany sufit, chociaz pierwotnie projekt miat przede
wszystkim pomagaé kobietom w budowaniu sieci
czlonkéw wyzszej kadry kierowniczej na poziomie
krajowym. Te dwa programy pokazuja, ze sponso-
ring zawodowy ma znaczenie dla rozwoju kobiet.

Uwagi koncowe

Jezeli naprawde zalezy nam na tym, aby na S§wie-
cie byto wiecej kobiet petnigcych wysokie funkcje,
nie mozemy odkiadaé¢ na pdézniej ukierunkowania
sie na sponsoring zawodowy. Programy sponsoringo-
we nie tylko mogg daé kobietom platforme do roz-
woju osobistego oraz awansu w hierarchii organi-
zacyjnej, lecz takze pozwoli¢ organizacjom odegraé
kluczowa role w rozwigzaniu odwiecznego problemu
zbyt malej liczby kobiet na wysokich stanowiskach.

World Economic Forum, 2018, Closing the gender gap,
https://www.weforum.org/projects/closing-the-gender-gap-
gender-parity-task-forces
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