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Wprowadzenie od autora

Drogie MENTORKI, drodzy MENTORZY,

Przekazujemy materiat, ktéry ma Was prowadzi¢ i pomagac¢ w realizacji
dobrego procesu mentoringowego z Waszymi mentee. Bedac mentorem
nie tylko dajesz wiedze ale tez zyskujesz inng, mtodg, swiezg, odwazing
perspektywe swojego mentee, a poza tym po prostu pomagasz wzrastac
drugiemu cztowiekowi.

Dla przyblizenia wartosci tego procesu i przekonania tych watpigcych
opowiem krotko, czym dla mnie byt ostatni taki program, w ktérym jako
mentor (absolwent swojej uczelni) wzietam udziat na przetomie 2021/2022.
Nieoczekiwanie wazny i inspirujacy byt dla mnie kazdy wspdlny czas z
mentee, wszystkie nasze spotkania, czyli miejsca w Europie i w Polsce, do
ktorych mnie zabrat wirtualnie, bo akurat na taki czas razem trafilismy
(Barcelona, Paryz, tatrzanski Giewont, Warszawa). Mogtam obserwowac
mojego mentee i jego spontaniczne, odwazne, a jednoczesnie bardzo
przemyslane decyzje dotyczace jego ,,drogi” i rozwoju, a w szczegdlnosci
czas wymiany studenckiej z paryska Sorbona.

Dzieki naszej mentorskiej relacji "siedziatam razem" z mentee podczas
video spotkan na dziedzirncu Instytutu Nauk Politycznych w Paryzu i na
dziedzincu Uniwersytetu Sorbony, a takze uczestniczytam w Campus Polska

Przysztosci.



Czy ktos jeszcze ma watpliwosci, ze udziat w programie mentoringowym w
roli mentora to nie tylko dawanie ale takze rozwéj i nowa perspektywa dla
niego samego?
To, co ja osobiscie najmocniej ,wzietam” z relacji MENTOR <> MENTEE to
ODWAGA w podejmowaniu decyzji i nieustajgcy progres w uczeniu sie
TOLERANCII dla DIVERSITY.

Zyczymy Wam mndstwa satysfakcji z bycia PRZEWODNIKIEM i MEDRCEM

dla Waszych mentee. Siegajcie gwiazd RAZEM!
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»Utrzymujemy nasze Zycie przez to, co dostajemy.

Tworzymy zycie przez to, co dajemy”

Winston Churchill



CZYM JEST MENTORING?

Sposrod wielu dostepnych definicji mentoringu warto przywotfa¢ te
zaproponowang przez zrzeszajgcg mentordw i coachdw organizacje
European Mentoring and Coaching Council® :

Mentoring to relacja poznawcza, obejmujgca dzielenie  sie
umiejetnosciami, wiedzq i ekspertyzqg pomiedzy mentorem a mentee
poprzez rozmowy rozwojowe, dzielenie sie doswiadczeniem i bycie wzorem
do nasladowania. Relacja ta moze obejmowac wiele roznych kontekstow i
stanowi inkluzywne dwustronne partnerstwo na rzecz wzajemnego
poznawania, w duchu doceniania roznic.

Inna definicja wg Ashridge Research, ktérg warto przywotywaé, gdy
decydujemy sie na proces mentoringowy w ramach jednej firmy,
przedsiebiorstwa czy korporacji:

Mentoring to niezalezna relacja pomiedzy dwiema osobami, oparta na
obopdlnej checi rozwoju zgodnie z celami organizacji. Relacja ta nie jest
oparta na zwierzchnictwie i nie narusza istniejgcych struktur organizacji.
Jest uzupetnieniem innych form pomocy, a nie zastepuje ich.

Mentoring wg Davida Clutterbucka to system opieki nad pracownikiem w
roznych stadiach jego zawodowego rozwoju i kariery w firmie, od momentu
zatrudnienia, az do osiggniecia pozycji na szczycie.

Mentoring to droga

Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem mozna praktykowaé na co najmniej
dwa sposoby: technicznie - gdy po prostu mamy pewien materiat do
przekazania oraz duchowo - gdy to, co dzieje sie w relacji pomiedzy Tobg, a
Twoim uczniem, staje sie powoli czescig misji, a Ty sam czujesz, ze MENTOR
to WAZNA TOZSAMOSC, dla ktdérej warto wiedzie¢ wiecej, patrze¢ szerzej,
czuc inaczej... Wazne jest wiec w jaki sposdb myslisz o swojej roli.

! European Mentoring & Coaching Council to stowarzyszenie branzowe promujgce najwyzsze standardy
w zakresie mentoringu, coachingu i superwizji. Wiecej informacji: https://emccpoland.org



Daj, a otrzymasz

,Utrzymujemy swoje zycie przez to, co dostajemy. Tworzymy zycie przez to,
co dajemy”. W tych stowach Winstona Churchilla jest prawda. Mentor jest
ksiegq wiedzy, doswiadczenia, swoistego know-how w branzy, biznesie, w
ktorym sie znajduje. Wazne, zeby wierzyt, ze dajgc, tworzy nowe,
niepowtarzalne, bo mentee nigdy nie wykorzysta jego wiedzy 1:1. To dla
niego bodziec, inspiracja, ktérg on wykorzysta w swoéj wtasny, oryginalny
sposob.

Zréb miejsce na nowe

Kazdy z nas nosi plecak. Plecak doswiadczen, przemyslen, wiedzy, refleks;ji,
zdarzen, madrosci, nauki z popetnionych bteddw, sukceséw. Kiedy cos z
plecaka wyjmiemy i puszczamy to w ruch, w s$wiat, do ludzi, to nam
jednoczesnie robi sie w nim miejsce na nowe. Dzieki temu mozemy tam
dotozy¢ nowe doswiadczenia, wiedze, umiejetnosci, a przez to dokonujemy
wiasnego rozwoju.

Swiat to miejsce obfitosci

Kierujgc sie tym stwierdzeniem wierzymy, ze starczy dla kazdego. Dajac
niczego nie tracimy, przeciwnie mozemy obserwowac jak inna osoba
wykorzysta to na swojej drodze zawodowej, mierzgc sie z wyzwaniami w
swojej organizacji.

Za pozno jest po Smierci

Przede wszystkim na wtasny rozwdj. Dopdki zyjemy i pracujemy warto
rozwija¢ swoj potencjat i caty czas ,,wzrasta¢” kompetencyjnie. A moze to
wiasnie dlatego zyjemy, ze wcigz sie rozwijamy? 2

2 podrecznik mentora, Bank Zachodni WBK SA, wydat Pion Zarzadzania Zasobami Ludzkimi,s.5, 10.2012



KOMPETENCIJE MENTORA

Jak pokazuje doswiadczenie wielu relacji mentorskich, solidnym
fundamentem dobrego mentoringu sg nastepujace cechy mentora:

® gotowosc¢ do zaangazowania sie w rozwdj mentee,

e dostepnosc, rozumiana przede wszystkim jako czas, ktory mentor moze
zaoferowac mentee,

® ywaznosc¢ na to, co komunikuje mentee, w tym zwtaszcza umiejetnosc
dobrego stuchania,

e konsekwencja w realizacji okreslonych wspdlnie celow.

O ile wskazane powyzej cechy mentora stanowig solidny fundament
dobrego mentoringu, to warto jednak zwréci¢ uwage na szerszy zakres
kompetencji zaproponowany przez EMCC. Wiedza i doSwiadczenie wielu
mentoréw z caftego sSwiata pozwolita na okreslenie katalogu o$miu
kluczowych kompetencji mentora3:

Ewaluacja procesu Swiadomoé¢ siebie

Stosowanie modeli oraz
technik

N \
:},}e
[

3 x Zaangazowanie we
1 Kompetencje wiasny rozwoj

Orientacja na wynik i dziatanie Zarzadzanie kontraktem

Umozliwienie wgladu i nauki klientowi Budowanie relacji

Zrédto: https://emccpoland.org

3 Kompendium mentora, SGH,s.4-5, Warszawa 2021



2.1 Kto moze zosta¢ mentorem?

Formalne wymagania stawiane kandydatom na mentoréw w niektoérych
korporacjach wygladajg nastepujaco:

® 5 |at doswiadczenia zawodowego na stanowisku eksperckim lub w
prowadzeniu wtasnego biznesu,

&  wyisze wyksztatcenie,

® 56 godzin udokumentowanych szkolen z zakresu umiejetnosci
miekkich (udziat w programie rozwojowym, talentowym, liderskim spetni
to kryterium),

@ referencje od przetozonego i HR Business Partnera* jesli to mentoring
wewnetrzny, w tej samej organizacji

W pracy mentora, podobnie jak w kazdej innej profesji bardzo pomocna jest
wiedza i umiejetnosci uzyskane w wyniku szkolen lub formalnego
ksztatcenia. Niemniej jednak brak dyplomdw czy certyfikatow zawodowych
nie musi by¢ przeszkodg w pracy z mentee. Jednak najwiekszym bogactwem
mentora jest to zyciowe doswiadczenie, zdobyte na ,froncie” zawodowym,
ktorego nie wyczytamy wprost z ksigzek. Najwazniejsze, zeby w procesie
»Spotkac” ze sobg dwie osoby, ktére wzajemnie, mogg od siebie czerpac.

2.2 Cechy dobrego mentora

Z wielu doswiadczen, a takze gtosow samych mentorow i mentee najlepiej
w roli mentora radzi sobie osoba, ktdora:

& lubi ludzi i odnajduje sie w roli lidera,
& ma na swoim koncie sukcesy, co dowodzi jej skutecznosci,

& ma wewnetrzng motywacje do zaangazowania sie w proces rozwoju
innych,

@& jest komunikatywna, potrafi stuchaé,

& potrafii chce dzieli¢ sie swojg wiedzq i doswiadczeniami,

4 Podrecznik mentora, BZ WBK SA, Pion ZZL, 5.8, 10.2012



& wierzy w idee rozwoju osobistego, jako proces ciggty w zyciu kazdego
cztowieka,

& potrafi zarzqdzac przez przyktad motywacjq do rozwoju u innych,

& potrafi planowac czas i moze przeznaczyc¢ czas na reqularne kontakty z
mentee,

& nieustannie pogtebia swojq wiedze i poszerza horyzonty, doswiadcza
nowego, jest ciekawy swiata,

@ ma swiadomos¢ swoich mocnych stron i umie o nich mowic,
& potrafi panowac nad emocjami,

& jest cierpliwym optymistq,

& jest konsekwentny,

& cieszy sie autorytetem w organizacji, daje dobry przyktad.



Kluczowe kompetencje mentora, konieczne w procesie mentoringu

Kazdy z nas posiada wiele réznorodnych kompetencji. Jednak w
procesie mentoringu warto zwrdci¢ uwage na te zasoby mentora, ktore sg
niezbedne, a nalezg do nich miedzy innymi:

Ll umiejetnosc¢ budowania zaufania i tworzenia przyjaznej atmosfery,
bez oceniania,

L umiejetnosé zadawania odpowiednich pytan, przewaga pytan
otwierajgcych (co?, jak?, jakiego?, dlaczego?) nad pytaniami
zamknietymi (czy?) i adekwatnie do sytuacji uzywanie pytan
konkretyzujqcych, a takze uzywanie parafrazy dla upewnienia sie, ze
dobrze rozumiemy drugq osobe,

LL potrafi dzieli¢ sie wiedzq i swoim do$wiadczeniem zawodowym, w
tym swoimi btedami, z ktorych wyciqggnagt lekcje i zwerbalizowat wnioski
na przysztosc,

L kompetencja aktywnego stuchania,

LL) ciekawos¢ drugiej osoby i akceptacja jej takg, jaka jest, choéby
wielokrotnie réZznorodna,

LL) umiejetnos¢ budowania wtasnego autorytetu — marki osobistej,
L umiejetnosé udzielania prawidtowej informacji zwrotnej, ktéra
powinna byc¢ konstruktywna, by¢ swojego rodzaju prezentem i powinna
dmuchac w skrzydta rozwoju drugiej osoby,

L) konsekwencja w kontraktowaniu zadar rozwojowych z mentee od

spotkania, do spotkania i przywofywanie efektow na kolejnym
spotkaniu.

10



Role mentora

Przewodnik
W ramach tej roli mentor moze m.in.:

*+ wskazywad rozwigzania,

% pomagac zobaczyé sprawy z innej perspektywy,

* pomagac nawiazac relacje potrzebne do zdobycia doéwiadczenia,

% wyjasnia¢ i wyrazac swoje opinie na temat wazny dla mentee,

*+ wskazywaé postawy, zachowania i style przywddcze, ktore
przeszkadzajg w rozwoju,

% zwieksza¢ $wiadomosé mentee na temat wptywu jaki oni majg na inne
osoby.

Wsparcie
W ramach tej roli mentor moze m.in.:

# wspomagac w zakresie danego obszaru wiedzy (np.: korporacyjnej,
biznesu),

# wspomagac w korzystaniu z dostepnych mu zasobdw,

* wspiera¢ mentee w podejmowaniu wyzwan i ryzyk,

* wspiera¢, gdy w procesie nauki mentee popetnia bfedy,

* dostrzegaé osiggniecia i celebrowacd je.

Wz6r do nasladowania
W ramach tej roli mentor moze m.in.:

# dawac dobry przyktad, dzieki ktéremu inni moga sie uczy¢,

#+ wskazywaé na wiasnym przyktadzie funkcjonowanie kultury
organizacji,

* wystuchiwaé probleméw zgtaszanych przez mentee,

# wskazywaé mentee opcje do rozwazenia,

% petnic role krytycznego przyjaciela — méwié¢ czasem niemita prawde,
na zasadzie: jak sie czuje lub jakbym sie czuf, gdybym byt
pracownikiem, do ktdrego tak sie zwraca.®

> Kompendium mentora, SGH, 5.6-7, Warszawa 2021
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Etyka w mentoringu

Znajomosc¢ zasad etyki w relacji mentorskiej chroni zardwno mentora, jak i
mentee. Zwieksza poczucie odpowiedzialnosci obu stron, zwieksza poczucie
poufnosci, otwarcie sie i méwienie o tematach drazliwych, ktére w innych
okolicznosciach nie zostatyby przywotane.

Etyka w procesie pozwala tez ustali¢ granice, aby kazda ze stron czuta sie
komfortowo.

Niestety, nawet w tak wspaniatej relacji rozwojowej, jak mentoring zdarzajg
sie spory o granice zachowan, a nawet naruszania tych granic z
premedytacjg. Pomocny w rozstrzygnieciu celu, natury, czasu trwania i
warunkdow wzajemnej relacji w mentoringu w duzym stopniu bedzie
zawarty KONTRAKT, o ktérym w nastepnym rozdziale.

Jakie zatem mogg wystgpic potencjalne problemy, ktére mogg doprowadzic¢
do niepowodzenia catego procesu?

- sprzecznosc interesow lub oczekiwan mentora i mentee,

- mentor zatai lub poda nieprawde dotyczqgcqg swojego doswiadczenia i
kompetencji,

- mentor w nieuczciwy sposob wykorzysta pomysty lub efekty pracy mentee,

- ujawnione zostanqg poufne lub wrazliwe informacje dotyczqce jednej ze
stron,

- zmiana charakteru relacji miedzy stronami utrudni lub uniemozliwi dalsze
prowadzenie procesu (kwestie uczuciowe, seksualne, biznesowe),

- roznica zdan, co do terminu zakonczenia procesu, rowniez przed ustalonym
terminem,

- uczestnicy w rozny sposob bedg komentowac i oceniac¢ charakter relacji
po zakonczeniu mentoringu,

- mentor wykorzystujgc swojq role w procesie bedzie narzucat sposob
postepowania, wartosci, przekonania, poglgdy drugiej stronie.

12



KONTRAKT

Kontrakt mentorski to rodzaj umowy-porozumienia miedzy
mentorem a mentee. Wymienione sg3 w nim kluczowe aspekty procesu
mentoringowego. Dobrg praktykg jest pisemny charakter tego
kontraktu. Wiekszg moc i sprawczos¢ nadajemy stowom, ktore zostaty
nie tylko powiedziane, ale tez zapisane i podpisane przez obydwie
strony. Dzieki pisemnej formie tatwiej jest tez przywotaé odpowiednie
ustalenia kontraktu w czasie trwania kilkumiesiecznego programu.

Podstawowym celem zawierania kontraktu mentoringowego jest
jednoznaczne okreslenie zasad prowadzenia danego procesu. Oproécz
tego kontrakt pozwala:

e ograniczy¢ niewiadome zwigzane z wzajemng wspofpracg, a tym
samym zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa uczestnikéw mentoringu,

e okresli¢ granice, ktorych uczestnicy mentoringu nie chcg przekraczac,

e wskazaé zasady, ktére mozna przywotywac gdy w procesie pojawig sie
ewentualne szumy, czy zaktécenia.

Proponowany wzor KONTRAKTU jest zatgcznikiem do niniejszego
Podrecznika mentora i zawiera najwazniejsze kwestie jakie nalezy
uzgodnic na kilkumiesieczng relacje mentoringowg, a powstat na bazie
wieloletnich doswiadczen wyniesionych z procesdw mentoringowych.

@ﬂw "
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PROCES MENTORINGU | JEGO STRUKTURA

4.1 Zasady uczestnictwa w procesie

Proces rozwojowy w mentoringu opiera sie przede wszystkim na
dobrowolnosci obydwu stron. Jest to relacja bezptatna. Mentoring opiera
sie na nastepujacych zasadach:

1. nie moze by¢ zaleznosci stuzbowej pomiedzy mentorem i mentee,
2. relacja jest poufna,

3. jeden mentor nie powinien mie¢ w tym samym czasie wiecej jak dwdch
podopiecznych,

4. bazg do rozméw jest podpisany KONTRAKT, w ktérym mentee
werbalizuje swodj cel lub cele, jakie chce osiggnac¢ przy pomocy relacji
mentoringowej,

5. mentor i mentee utrzymujg regularny kontakt (spotkania na zywo,
telefony, video konwersacje, emaile).

W przypadku mentoringu obywajgcego sie w jednej organizacji lub firmie
bardzo wazne jest aby szczegdlnie pamietaé o pierwszej zasadzie.

PRANTEE STUAGE |
(Zr | (o omenos >

0BRONOZL | ZAANGAZOWANIE

HOMOR ; LeKKo5(
N

— N

iy
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4.2 Ramy organizacyjne

Jak dtugo trwa proces mentoringu ustala organizator. W zaleznosci od
programu rozwojowego, formalna relacja trwa od 6 do 10 miesiecy i
obejmuje minimum 5-6 spotkan (optymalnie 8). Rekomenduije sie spotkania
na zywo, cykliczne raz w miesigcu, a jako uzupetnienie kontakt telefoniczny,
video spotkanie, e-maile.

Kroki w procesie mentoringu

* Pierwszym etapem jest SPOTKANIE KONTRAKTOWE. To szczegdlny
rodzaj spotkania, podczas ktdérego poznajecie sie, nawigzujecie i
budujecie relacje, mdéwicie wzajemnie o swoich oczekiwaniach, mentee
werbalizuje CELE jakie chce osiggna¢ dzieki procesowi rozwojowemu.
Zapros mentee do odpowiedzi na pytanie: Po czym pozna, ze jego cel
zostat osiggniety?

U Dobrg praktyky jest zapisa¢ od razu w KONTRAKCIE terminy
najblizszych trzech spotkan, a nawet zaplanowac¢ wszystkie spotkania
w catym procesie. Na koniec podpsujecie KONTRAKT.

O Nie zawsze na pierwszym spotkaniu - kontraktujgcym jest
przestrzen do zwerbalizowania CELU przez mentee. Czesto jest to czas
poznawania sie, budowania relacji i opowiadania o sobie, wtedy
dobrze jest zrobi¢ z mentte narzedzie diagnozujgce KOLO
(kompetencji, umiejetnosci, wiedzy, inteligencji emocjonalnej, itp.) na
poczatku drugiego spotkania. Spotkanie kontraktowe to dobry
moment na przyblizenie mentee jak wyglgda caty proces mentoringu.

Sktadajg sie na niego:
d spotkanie kontraktowe,
d spotkania mentoringowe,

d spotkanie podsumowujace, na zakonczenie.

15



O Pytania dla mentora pomocne w przeprowadzeniu spotkania
kontraktowego:

czego ode mnie oczekujesz?

co chciatbys osiggnqc¢ w wyniku tego procesu?

jakie masz doswiadczenia w zakresie...?

w czym moge Ci konkretnie pomdc? Jak moge Ci pomoc?

Co rozumiesz przez rozwoj?
- jaki widzisz cel rozwojowy dla siebie w tym procesie?

- jakie cele czqgstkowe potrzebujesz wykonac?

s Kolejne SPOTKANIA MENTORINGOWE sg osobnymi tematycznie
czeSciami. Warto zadba¢ o powtarzalnos¢ struktury, dzieki ktorej
spotkania bedg bardziej uporzgdkowane.

# Na WSTEPIE popros mentee o krétka relacje z tego, co sie u niego
wydarzyto pomiedzy sesjami, np.o wnioski wynikajgcego z ,zadania
domowego” lub wnioski z innych doswiadczen mentee.

# Wzmocnij jego postepy, pochwal, powiedz, co Ci sie podoba,
udziel konstruktywnego feed backu.

& Zapytaj mentee jakie ma cele na dzisiejsze spotkanie. Na ile te
tematy maja dla niego znaczenie i jak przyblizg go do realizacji celu
gtownego w tym procesie rozwojowym? Jesli trzeba udziel informac;ji
zwrotnej, jak Ty widzisz stopien realizacji celu.

& Podziel sie doswiadczeniem i wiedzg w kwestiach, ktdre wywotat
na spotkanie mentee.

& Zapytaj o wnioski mentee i jak te wnioski moze zastosowac¢ w
praktyce. Proponuj mentee rézne formy zdobywania doswiadczenia.
® Na zakonczenie spotkania zaproponuj mentee wykonanie
»,zadania domowego”, podrzucaj rozne formy praktyk rozwojowych
(np.: krotki staz w jakims$ departamencie, fotografia dnia u Ciebie w
zespole, zaproszenie do udziatu w Twojej naradzie regionalnej, udziat
w krotkim projekcie, grupie roboczej).

& stalcie lub potwierdzcie date, miejsce i czas kolejnego spotkania.
Dla wiekszego zaangazowania w proces mozna poprosi¢ mentte,
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zeby na 3 dni przed spotkaniem przystat mentorowi przypomnienie o

spotkaniu.
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P ¥
= 2

o ey

% ZAKONCZENIE PROCESU, to wazny moment. To czas na podsumowanie,
spojrzenie na siebie z perspektywy kilku minionych miesiecy.

U Zacznij spotkanie:
% Na WSTEPIE popros mentee o kréotka relacje z tego, co sie u niego
wydarzyto pomiedzy sesjami, np.: o wnioski wynikajgcego z ,,zadania
domowego” lub wnioski z innych zdarzen, ktorych doswiadczyt
mentee.
& Wzmocnij jego postepy, pochwal, powiedz, co Ci sie podoba,
udziel konstruktywnego feed backu.

U Nastepnie zapro$ mentee pytaniami do autorefleksiji:
- gdzie jestes dzis?
- 0 co sie wzbogacites?
- w jakie kompetencje sie doposazytes?
- co wiesz dzis, czego nie wiedziates wczesniej?

- co zyskates dla siebie i swojego rozwoju?
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U Podczas spotkania powinno nastgpi¢ podsumowanie pracy i okreslenie
stopnia realizacji celu (6w), jaki mentee wyznaczyt sobie na ten proces.

O Warto takze zadbaé o obustronny feedback i celebracje sukcesu -
osiggnietego celu.

NARZEDZIA PRACY MENTORA

INFORMACJ}
ZWRoT

18



BIBLIOGRAFIA

4+ Podrecznik mentora, BZWBK SA, Pion ZZL, 2012r
4+ Kompendium mentora SGH, Samorzad Studentéw SGH, 2021r

Inspiracje zamieszczone w PODRECZNIKU zaczerpnieto z nastepujacych
zrodet:
+ Clutterbuck David, Kazdy potrzebuje mentora
+ Clutterbuck Gervy Bob, Meggison David, Mentoring w dziataniu
+ Dilts Robert, OD przewodnika do inspiratora
+ Dilts Robert, Przywoédztwo z wizjg. Kreowanie $wiata, do ktérego
ludzie chcg przynalezec
+ Hargove Roy, Mistrzowski coaching
+ Holliday Micky, Coaching, mentoring i zarzadzanie. Jak rozwigzywac
problemy i budowac zespot.
+ Luecke Richard, Coaching i mentoring. Jak rozwijaé najwieksze talenty
i osiggac lepsze wyniki
#+ McLeod Angus, Mistrz coachingu. Podrecznik dla menedzeréw, HR-
owcow i trenerow
+ Parsloe Eric, Coaching i mentoring
+ Parsloe Eric, Wray Monika, Trener i mentor. Udziat coachingu i
mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie.
+ Zo6tcinska Anna, Coaching i mentoring. Jak rozwijaé najwieksze talenty
i osiggac lepsze wyniki
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ZAtACZNIKI WSPIERAJACE PRACE MENTORA Z MENTEE
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