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Wstep

Opracowanie powstato w celu wprowadzenia programu mentoringowego do

oferty biura karier Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu.

Program zostanie wdrozony pilotazowo jako element oferty wspdtpracy z

Srodowiskiem pracodawcow.

Ze wzgledu na specyfike kierunkéw studidéw oraz ich scisty, przyrodniczo —
inzynieryjny profil, sposréd wszystkich typéw mentoringu szczegdlny nacisk zostat
potozony na mentoring kompetencyjny. Ten rodzaj mentoringu koncentruje sie

szczegdlnie na celach zawodowych i wspiera rozwéj Sciezki kariery.

Mentoring kompetencyjny dotyczy takich obszardw, jak sSrodowisko, zachowania i
umiejetnosci. Dzieki temu pomaga uswiadomié sobie swoje zasoby i okresli¢ cele w
obszarze uczenia sie, by te zasoby najlepiej wykorzystac. Takie podejscie we
wspotpracy z doswiadczonym mentorem pozwala Swiadomie rozpoczg¢ sciezke

zawodowg i wprowadza zmiane, do ktérej mentee jest zmotywowany.

Celem programu mentoringowego na Uniwersytecie Przyrodniczym w Poznaniu
jest wspieranie studentdow/studentek i absolwentéw/ek we wkroczeniu na rynek pracy
poprzez uSwiadomienie sobie dfugofalowych celdw rozwojowych i nabycie

umiejetnosci ich osiggania w okreslonej perspektywie czasowej.

Z serdecznymi zyczeniami, aby wspdlna podréz mentora i mentee ku zatozonym

celom rozwojowym byta rozwijajacym cennym doswiadczeniem dla obu stron.

J%quﬁ g
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Czym jest mentoring?

Mentoring to swiadomie budowana partnerska relacja miedzy dwiema osobami:

e jednaz osdéb wchodzi w role mentora,
e drugaz oséb staje sie mentee (wymiennie okreslany/a jako osoba uczgca sie)

Mentor wskazuje mozliwosci rozwoju oraz inspiruje mentee do odkrywania wtasnego
potencjatu.

Relacja mentoringowa opiera sie na wzajemnym szacunku. Szacunek przejawia sie w tym, ze
mentor nie narzuca swojego zdania, lecz towarzyszy mentee i go/ja inspiruje.

Dlaczego warto wspotpracowac z mentorem?
Relacja zbudowana w ramach programu mentoringowego przyniesie takie efekty, jak:

e zweryfikowanie wyobrazen na temat pracy, kariery i dojrzato$ci zawodowej,
e rozwdj umiejetnosci miekkich i umiejetnosci budowania relacji zawodowej,
e zwiekszenie poczucia odpowiedzialnosci za rozwdj i proces uczenia sie,

e wzrost poczucia sprawczosci w budowaniu $ciezki zawodowej.

Korzysci dla mentee

o weryfikacja wyobrazen na temat pracy, stanowiska, branzy, kompetencji wobec
zaplanowanej sciezki kariery zawodowej

e rozwdj osobisty wzrost umiejetnosci interpersonalnych i wzmocnienie kompetencji
miekkich

e zajrzenie do wewnatrz srodowiska pracy i poznanie zasad, jakie nim rzadzg

e udziat w wymianie doswiadczen i pogladéw

o weryfikacja celéw zawodowych w oparciu o zdobyte doswiadczenie

e nawigzanie nowych kontaktéw zawodowych

e wzmochienie poczucia wtasnej wartosci, przekonania o wtasnych mozliwosciach i
odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj

e nabycie umiejetnosci Swiadomego podejmowania decyzji zawodowych

Korzysci dla mentora
e zbudowanie relacji z mentee w klasycznej formie nauczyciel-uczen
e satysfakcja z wspierania mentee w osigganiu celéw
e satysfakcja wyptywajaca z przekazywania wiedzy i obserwowania rozwoju mentee
e budowanie umiejetnosci stuchania
o refleksja i wglad w samego siebie
e wzmochienie umiejetnosci przekazywania wiedzy
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e wzmochienie umiejetnosci zrozumienia potrzeb mentee

e wzmocnienie wiary w poczucie wtasnych mozliwosci i wieksza pewnosc siebie

e rozwijanie umiejetnosci przywddczych poprzez partnerskie nawigzanie relacji z

mentee i motywowanie do zmian

Kim jest modelowy mentor?

Mentorzy zgtaszajg sie do udziatu w programie na zasadzie dobrowolnosci. Po akceptacji

kandydatury mentora, moze on uczestniczy¢ w doborze mentee.

Rola mentora taczy w sobie cechy kilku rél.

Mentor czerpie z kilku funkcji: komunikatora / instruktora / kontrolera / nauczyciela /

trenera / sponsora.

Komunikator

komunikuje

udziela
feedbacku

Sponsor

zapewnia
zasoby

Modelowy
mentor

Trener

planuje i
prowadzi
trening

Nauczyciel
dostarcza
wiedzy i
umiejetnosci

Instruktor

przekazuje
instrukcje

Kontroler

kontroluje i
monitoruje
rezultaty

Etapy budowania relacji w ramach programu mentoringowego

Relacja mentoringowa jest spotkaniem dwojga osdb otwartych na budowanie doswiadczen,

wzajemne uczenie sie i inspirowanie.

Juz przed pierwszym spotkaniem mentor i mentee uswiadamiajg sobie potrzeby, ktore

sktaniajg ich do nawigzania relacji mentoringowe;.

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, ul. Wojska Polskiego 28, 60-637 Poznan
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Mentee jest Swiadomy/a potrzeby rozwoju, sprawdzenia swoich przekonan. Jest otwarty/a
na zmiane. Lubi i chce sie uczyc.

Analiza uswiadomionych potrzeb i pragniet mentee
Analiza odbywa sie na wstepnym spotkaniu mentora i mentee.

Zgodnie z zatozeniem, mentor na pierwszym spotkaniu, w rozmowie, obserwuje i rozpoznaje
réznice pomiedzy nim samym a mentee (osobg uczaca sie).

Na tym etapie istotna jest weryfikacja, jakie style uczenia preferuje mentee, a czego nie lubi.

Mentor pozostawia mentee otwartg mozliwo$¢ doboru sposobu uczenia sie. Samodzielnie
dobrany i preferowany sposdb uczenia sie mentee poprawi szanse zrealizowania
uzgodnionego i przyjetego celu na kolejnym etapie.

Na tym etapie tworzy sie kontrakt pomiedzy mentorem i mentee.

Réwniez na tym etapie mozna zrezygnowac z budowania relacji mentoringowej w danej
parze, jesli tak zdecyduja obie strony, i sprébowac nawigzac relacje mentoringowg z innym
mentorem lub mentee.

Planowanie wtasnej odpowiedzialnosci za proces uczenia sie
Obejmuje wzmocnienie w mentee odpowiedzialnosci za proces uczenia sie i jego wyniki
poprzez realizacje Indywidualnych Planéw Rozwoju (Personal Learning Plan, PLP).

Indywidualny Plan Rozwojowy odpowiada na pytania:

a. Jakie cele chcemy osiggnac ?
nalezy sformutowac cel zgodnie z zasadqg SMART
maksymalnie dwa cele jednoczesnie

b. W jakim czasie chcemy osiggnac cele?
Okreslenie swojego celu / celéw w czasie.

c. W jaki sposdb mozemy zrealizowac cele?
Okreslenie metod niezbednych do osiggniecia celu.

d. Czy realizacja celéw wptynie na wzmocnienie kompetencji miekkich mentee?
Kompetencje miekkie rozumiane jako ...........

e. Czy droga do realizacji celdw zbuduje u mentee poczucie odpowiedzialnosci za proces
uczenia sie?

f. Czy realizacja Indywidualnego Planu Rozwoju podniesie zdolnos¢ mentee do
podejmowania decyzji?

Wdrazanie Indywidualnych Plandw Rozwoju

Na tym etapie kluczowe jest zapewnienie mentee bezpiecznej przestrzeni do wtasnych
poszukiwan, odkrywania i efektywnego uczenia sie w obliczu zawodowych i osobistych
wyzwan.
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Ocena rezultatow i uczenia sie
Ten etap obejmuje monitorowanie.

Mentor regularnie sprawdza, czy mentee osigga postepy we wprowadzaniu Indywidualnego
Planu Rozwojowego w zycie.

Pytania pomocnicze do zastosowania w rozmowie z mentee na tym etapie:

a. Czy udato sie przyblizy¢ do osiggniecia zatozonego celu / zatozonych celow
rozwojowych?
Czy jest realne by cel / cele zostaty zrealizowane w zaktadanym przez mentee czasie?
Czy pierwotnie zaplanowane cele zostaty zmienione / skorygowane? Jezeli tak, to
dlaczego? Jesli nie, to czy mentee widzi potrzebe ich zmiany / korekty?

d. Czy droga do realizacji celdw przysporzyta mentee korzysci? Jesli tak, to jakie sg to
korzysci?

e. Czyistnieje potrzeba stworzenia nowego Indywidualnego Planu Rozwoju?

Wskazowki dla Mentorow

1. Konsekwentnie wykonujmy proste czynnosci.
Kluczem do sukcesu relacji mentoringowej jest zachowanie jasnego przejrzystego podziatu
rél (bez nadmiernego komplikowania) i powstrzymanie sie od budowania oczekiwan.

Relacja z mentee powinna mieé charakter partnerski, w mys$l podstawowej zasady
komunikacji ,, Ja ok i Ty ok”.

Osoba uczgca sie powinna zaczynaé i konczy¢ kazde spotkanie z wysokim poziomem
motywacji do pracy i realizowania zatozonych celéw. Tutaj wazna jest umiejetno$é
obserwowania sytuacji przez mentora, uwaznego stuchania i dostosowania komunikacji do
oczekiwan mentee.

Na tym etapie warto podkreslié¢ role konsekwencji w dziataniu, wyciggania wnioskow i
wzmocnienie mentee, ze poprzez stopniowg realizacje zatozonych celéw osiggnie
zamierzone efekty.

2. Uzgadnianie na poczatku kazdego spotkania, o czym bedziemy rozmawiac.
Mentor podczas spotkan koncentruje sie na celach mentee i na przekazaniu swoich
wskazéwek do dalszej ich realizacji.

3. Nie przedtuzajmy spotkan.
Spotkanie bedzie efektywne i wartosciowe, jezeli zaréwno mentor, jak i mentee beda
pilnowali czasu jego trwania.
Przewidywany czas trwania jednego spotkania to 45 minut. Maksymalnie spotkanie powinno
zamknac sie w 60 minutach.
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Trzymanie sie w okreslonych ramach czasowych jest kluczowe, gdy budujemy w mentee
odpowiedzialnos¢ za wtasny rozwdj i realizacje celéw. Uczy samodyscypliny i osiggania
efektéw w danej jednostce czasu.

4. Dbajmy o prawidtowy przebieg procesu:

Wskazéwki na spotkania z mentee:

a. Prosimy osobe uczacg sie, aby przychodzita na spotkania z przygotowanymi celami.

b. Jezeli mentee ma problem z okresleniem celu / celéw, staramy sie udzielaé¢ wskazowek,
zeby osoba uczaca sie samodzielnie je zdefiniowata. Nie wyreczamy mentee, nie
narzucamy gotowych rozwigzan, gotowych celow.

c. Po zdefiniowaniu celéw przez osobe uczacg sie, rekomendujemy, aby obie strony spisaty
cele i pilnowaty czasu poswieconego na realizacje przez mentee kazdego z
wymienionych celéw.

d. Koncentrujemy sie na rozmowie na zasadzie ,tu i teraz”. Lepiej by spotkanie byto
krotsze, ale bardziej skupione na byciu obecnym.

e. Spotkania nie majg form wyktadu ani monologu, wiec nalezy ustali¢, ze notatki maja
charakter opcjonalny. Mozna to zapisa¢ w kontrakcie.

f. Obie strony powinny zapisywac zagadnienia, ktérym osoba uczgca sie chce poswiecié
czas.

g. Te zadania powinny by¢ pierwszym punktem w planie kolejnego spotkania.

h. Na zakonczenie ustalamy date i godzine kolejnego spotkania

5. Wyrabiamy sobie nawyk , Pytam, nie moéwie”
Bardzo wazne jest, zeby osoba uczgca sie od poczatku byta swiadoma, ze za realizacje celdw
odpowiada przede wszystkim ona sama. W catym procesie budujemy w mentee
odpowiedzialnos¢ za wiasny rozwdj i realizacje zatozonych celdw.

6. Prostota
Budujemy relacje partnerskg z mentee, wiec nalezy pamietaé o tym, ze spotkania majg
charakter motywujgcy i wspierajgcy proces uczenia sie mentee.

7. Ty takze na tym zyskujesz — obopdlne korzysci
Tutaj warto okresli¢ wtasne korzysci dla mentoréw wynikajgce z udziatu w relacji
mentoringowe;.

9|Strona

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, ul. Wojska Polskiego 28, 60-637 Poznan

Uniwersvtet Przvrodniczv w Poznaniu



Fundusze Unia Europejska | ™"

E.uropejsk.le . Europejski Fundusz Spoteczny * *
Wiedza Edukacja Rozwéj

8. Badz swiadom granic
Pamietamy, ze spotykamy sie, zeby wesprze¢ mentee w realizacji celéw i wsparciu w
budowaniu odpowiedzialnosci za wiasny rozwdj. Na tym etapie wazne jest, zeby mentor
potrafit okresli¢ granice miedzy normalnym poziomem stresu, czy leku wynikajacego z
nawigzywania nowej relacji, a zachowaniami moggcymi mieé¢ podtoze w dysfunkcjach.
Uswiadomienie sobie tych granic jest istotnym elementem programu rozwojowego.

Gdy podtozem sg dysfunkcje, przed kontynuowaniem relacji mentoringowej nalezy zachecié
mentee do skorzystania z pomocy w celu okreslenia swoich lekéw i czynnikdéw obnizajgcych
motywacje.

9. Nie staraj sie za bardzo
Nie oczekujemy od mentee natychmiastowej realizacji celow, a ewentualne wskazéwki
wspierajgce ich realizacje przekazujmy w taki sposdb, zeby to mentee czut sie
odpowiedzialny za proces uczenia sie. Kazda zmiana wymaga czasu, zwtaszcza w procesie
uczenia sie. Zaufajmy budowanej relacji i starajmy sie czerpacd satysfakcje z faktu, ze mozemy
wspierac osoby uczace sie poprzez wnoszenie do catego procesu wtasnej osobowosci,
wartosci i doswiadczen.

Podsumowanie

=

Drogg do osiggniecia sukcesu jest konsekwentne robienie prostych rzeczy.
Uzgodnijmy, o czym bedziemy rozmawiac

Potwierdzmy spotkanie

Trzymajmy sie podstawowego procesu

Nie przedfuzajmy

Pytamy, nie narzucamy i nie przekazujemy gotowych rozwigzan
Pamietajmy, chodzi o uczenie sie i budowanie relacji partnerskiej z mentee
Mentor rowniez zyskuje na relacji

Badzmy swiadomi granic — mentoring daje obopdlne korzysci, zadna ze stron nie
powinna czué sie obcigzona.

10. Nie prébujmy wyreczaé¢ mentee w realizacji celow.

O ooNOU A WN

Planujmy spotkania w mysl zasady Prostota jest szczytem wyrafinowania — jej autorstwo
przypisuje sie Leonardo da Vinci.

Zasady tworzenia kontraktu

Kontrakt to uzgodnione przez obie strony zasady postepowania podczas relacji
mentoringowej, na ktére obie strony sie umawiaja.

Kontrakt wprowadza reguty, pozwala okresli¢ wzajemnie wtasne granice i potwierdzi¢, ze
przyjety styl komunikacji odpowiada obu stronom relacji.
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Ponadto kontrakt pozwala unikngé¢ potencjalnych sytuacji konfliktowych.

Kontrakt nalezy zawrze¢ podczas pierwszego wstepnego spotkania, jesli obie strony chca
kontynuowac¢ budowanie relacji mentoringowe;.

Jak mentor przygotowuje sie do ustalenia kontraktu?

1. Po pierwszym wstepnym spotkaniu zapoznawczym i rozmowie, mentor upewnia sie,
zadajac jednoznaczne pytania, ze jego/jej styl dziatania, styl komunikacji i sposdb bycia
odpowiada drugiej stronie - osobie uczacej sie.

2. Uzgadnia z osobg uczaca sie zasady postepowania. Wyznacza tez wspdlnie z osoba
uczacy sie granice relacji, zasady poufnosci oraz precyzuje wzajemne oczekiwania.

3. Upewnia sig, ze kontrakt zostat zawarty w porozumieniu i za zgodg zainteresowanych
stron.

4. Pomaga osobie uczacej sie uswiadomic sobie problemy wynikajgce z realizacji
zatozonych celéw, czy presji czasu, a nastepnie przystapi¢ do ich rozwigzania.

5. Ustala zasady planowania kolejnych sesji, wstepnie okresla ich forme (zdalnie /
stacjonarnie), miejsce realizacji, dtugos¢ trwania i metode komunikacji (osobiscie / przez
komunikator internetowy).

6. Ustala zasady odwotywania oraz przektadania sesji.
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Proces mentoringu kompetencji [schemat]

potwierdzenie indywidualnego planu
nauki (personal learning plan, PLP)

zacheta do samodzielnego zarzadzania
wiasnym uczeniem sie

zapewnienie wsparcia podczas procesu
wdrazania PLP

pomoc w ocenie rezultatéw uczenia sie

Zatozenia indywidualnego planu rozwoju

a. Jakie cele chcemy osiggnac ? (przyjmujemy maksymalnie 2 cele zgodne z zasadg
SMART)

b. W jakim czasie chcemy osiggng¢ cele?
W jaki sposdb mozemy zrealizowac cele?

d. Czy realizacja celéw wptynie na wzmocnienie kompetencji miekkich mentee,
zbudowanie poczucia odpowiedzialnosci za proces uczenia sie, rozwéj i decyzje ?
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Definiowanie celéw jako istota relacji mentoringowej

Zdefiniowanie celdw zgodnie z zasadg SMARTER

Dzieki zastosowaniu metody SMARTER mozna okresli¢ swoje cele w sposéb przejrzysty i
przemyslany. Cele okreslone wedtug metody SMARTER stajg sie bardziej zrozumiate i
osiggalne.

— jasno okreslony, prosty jezyk
M (measurable)- mierzalny
A (achivable) — osiggalny
R (realistic) — realny
T (timely) — okreslony w czasie
— ekscytujacy

R (recorded) — zapisany

Cwiczenie nr 1 Cele, efekty i miary

Podstawg procesu mentoringowego jest dobrze zdefiniowany, mierzalny, osiaggalny, realny,
okreslony w czasie zapisany cel. Dobre zwymiarowanie celu potgczone z efektem decyduje o
skutecznosci dziatania. Dzieki odpowiedniej konstrukcji celu, juz w trakcie jego realizacji
bedzie mozliwe uzyskanie potwierdzenia, czy mentee zmierza we witasciwym kierunku.

Wszystkie elementy warto zdefiniowac kryteriami. Mentee i mentor wéwczas jednoznacznie
rozpoznaja, ze potrzeby, ktdre staty sie bezposrednim impulsem do okreslenia celu, zostaty
zaspokojone, a korzysci sg osiggniete.

Krok 1

Pierwszy etap polega na okresleniu celu. Wskazowki zawarte w ponizszej tabeli pomogg
okresli¢ go w sposdéb witasciwy, skuteczny i uzyteczny dla mentee.

Mozna wydrukowac karte z tabelg i w polu Opis notowac swoje przemyslenia i refleksje.

LP. ZASADA OPIS
1. Jaki masz cel?

Cel opisuje pozytywnq sytuacje docelowgq, czyli takg, do
ktorej dgzymy.

Dlatego sformutuj cel, stosujgc pozytywnie brzmigce
okreslenia.

Unikaj ukrytych zaprzeczen.
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Cel nie zawiera ograniczen.

wskazowka — po sformutowaniu celu, skonsultuj jego
brzmienie z mentorem

2. Co chcesz osiggnac ?

Okresl, czego chcesz.
Zastgp opis tego, czego nie chcesz.

3. Co zrobisz, zeby zrealizowaé¢ cel?

Okresl kilka krokow.
Wskaz kilka mozliwosci.

4, Czy uzyte$/as w swoim celu stéw o znaczeniu
ogdlnym, takich jak szczescie, satysfakcja,
zaangazowanie, sukces, bogactwo, mitosc¢?

Jesli tak, wpisz wtasng definicje tych pojec.
Okresl, na czym Ci zalezy.

5. W jakim czasie chcesz zrealizowac cel?

Okresl cel w przewidywalnym horyzoncie czasowym.

Nie opdzniaj nadmiernie realizacji celu — Twdj cel powinien
byc¢ osiggalny.

6. Co przyniesie Ci Twdj cel?

Wyraz catosc¢ swojego celu jednym zdaniem.
Przeformutuj je, zaczynajqc od stowa ,,Chce”.

Krok 2

Na tym etapie mentee przytacza argumenty przemawiajgce za stosowaniem miar celu.
Do mierzenia celu stuzg wskazniki.

Wskaznik pokazuje:

e najakim etapie jest realizacja celu,
e czy zaplanowany cel zostat zrealizowany,
e (jesli nie zostat zrealizowany) kiedy zostanie zrealizowany?

Na tym etapie zadaniem mentora jest poszerzanie perspektywy mentee, czyli podsuwanie
jej/mu takich argumentdéw, mozliwosci, czy okolicznosci, ktérych mentee dotad nie zauwazyt.

Obszary, w ktérych nalezy okresli¢ wskazniki, zawiera pomocnicza tabelka.
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LP.

MIARA TWOIJEGO
CELU

PYTANIA KONTROLNE

WNIOSKI

Odpowiedzialno$¢

Czy realizacja celu pozostaje w zakresie Twojego
wpfywu, Twojej kontroli?

W jakim stopniu masz wptyw na realizacje celu?
Ocen swéj wptyw na realizacje celu w skali od 1 do 10.

Jezeli Twoja odpowiedZ wynosi mniej niz 10 - czego Ci
brakuje do zwiekszenia wptywu na cel? co cie blokuje ?

Jezeli Twoja odpowiedZ wynosi mniej niz 10 - o co
musisz zadbad, zeby Twoja odpowiedzialnos¢ za
realizacje celu byta petna?

Kontrola

W jaki sposdb skontrolujesz realizacje celu?

Ocen swojg zdolnos¢ do kontrolowania celu w skali od
1 do 10, gdzie:

1 - oznacza, ze zupetnie nie umiem skontrolowac
realizacji celu,

10 - oznacza, ze w petni kontroluje swdj cel i sposdb
jego osiggania.

Jezeli Twoja odpowiedZ wynosi mniej niz 10 - czego Ci
brakuje, by poprawic kontrole nad celem? co Cie
blokuje?

Jezeli Twoja odpowiedZ wynosi mniej niz 10 - o co
musisz zadbad, Zeby by¢ pewnym swojej kontroli w
100%?

Uzytecznosc

Czy Twdj cel jest dla Ciebie wartosciowy?
Czy Twdj cel jest dla Ciebie uzyteczny?

Czy po osiagnieciu celu bedziesz czu¢ satysfakcje?

Czy w wyniku osiggniecia celu uzyskasz to, co chcesz
uzyskac?

Czy uzyskane przez Ciebie efekty bedg dla Ciebie
dobre, uzyteczne i pomocne?

Jezeli odpowiedz na ktdrekolwiek pytanie brzmi NIE -
o co musisz zadbad, Zzeby cel stat sie dla Ciebie w 100%
uzyteczny?

Ekologia

Czy wybrany przez Ciebie cel nikogo i niczego nie
niszczy?

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, ul. Wojska Polskiego 28, 60-637 Poznan
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Czy cel stuzy czemus, lub komus?
Czy cel moze poméc innym osobom?
Jezeli odpowiedz na ktdrekolwiek pytanie brzmi NIE -

0 co musisz zadbac, Zzeby mie¢ pewnos¢, Ze cel jest w
100% ekologiczny?

5. Symetrycznosé

Czy cel jest sformutowany w zgodzie z Twoimi
wartosciami?

Czy rozwazates za i przeciw przed sformufowaniem
celu?

Jezeli NIE - co warto zrobié, aby mie¢ pewnosé, ze
wybrates/as dla siebie najlepszy z mozliwych
wariantow celu?

Krok 3

Na tym etapie mentee okresla rezultat, jakiego oczekuje po osiggnieciu celu.

Pytania pomocnicze:

Po czym poznasz, Ze osiggngtes zamierzony cel?

Efektem, czyli rezultatem jest .....

Jakie potrzeby zrealizujesz w wyniku osiggniecia celu?

Jakie korzysci osiggne, gdy zrealizuje cel?

Krok 4

Mentor podsumowuje przebieg tworzenia celu i okreslania rezultatu razem z mentee.

Na kazdym z etapdw mentor dzieli sie wiedzg i doswiadczeniem i motywuje mentee do

samodzielnej realizacji celéw.

Pytania pomocnicze:

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, ul. Wojska Polskiego 28, 60-637 Poznan
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Co odkryt/a mentee o sobie i o procesie budowania kompetencji?

Czego sie nauczyt/a ?

Co zrozumiat/a dzieki ¢wiczeniom dotyczagcym formutowania celu?

Cwiczenie nr 2, Misja, Cel i Strategia”

Krok 1. Okre$lamy misje. Pytania pomocnicze:

Jakimi wartos$ciami kierujesz sie przy podejmowaniu decyzji?
Ktére z wartosci sg dla Ciebie najwazniejsze i dlaczego witasnie te ?
Z jakiego powodu dziatasz wtasnie w taki sposéb ?

Co zamierzasz osiggna¢ na poziomie wartosci?

Dokad zmierzasz w procesie dtugofalowym ?

W jaki sposdb nasze wartosci beda realizowane w praktyce?

oV kwnNE

Na tym etapie zachecamy mentee do podsumowania misji jednym zdaniem, lub stworzenia
listy wartosci.

Krok 2. Pytania pozwalajace okresli¢ cel:

Gdy MENTEE ma jasno zdefiniowany cel Gdy MENTEE uzywa zaprzeczen
Co zrobisz, zeby osiggnac cel? Co ma sie pojawi¢ zamiast tego, czego nie
oczekujesz?

Jak to zrobisz ?
Czego oczekujesz w zamian?
Kiedy to zrobisz ?
Co ma sie wydarzy¢ dzieki Twojej

Jaki bedzie Twaj pierwszy krok? aktywnosci, a czego nie chcesz ?
Co zrobisz juz dzi$ ? Co chcesz zrobi¢ zamiast tego, czego chcesz
unikng¢ ?

Po uzyskaniu odpowiedzi zachecamy MENTEE do podsumowania w jednym zdaniu, do czego
dazy i co jest jego celem.
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Krok 3. Okreslenie efektu. Pytania pomocnicze

Jakie potrzeby chcesz zaspokoic?
Jakie korzysci chcesz osiggnac ?
Po czym rozpoznasz, ze je osiggnates?

Na tym etapie zachecamy MENTEE do sformutowania efektéw w jednym zdaniu, lub
stworzenia listy potrzeb i korzysci do osiggniecia.

W wyzej opisany sposdb powstaje o$ zaleznosci pomiedzy misjg, celem i efektem. Na tym
etapie mentee wraz z mentorem powinni sprawdzi¢, czy misja (wartosci) przektada sie na cel,
a cel realnie prowadzi do osiggniecia zamierzonego rezultatu.

Cwiczenie nr 3, Determinacja — wnioski”

Celem ¢wiczenia jest zwrdcenie uwagi mentee na czynniki determinujace (takie, ktére maja
najsilniejszy wptyw na przebieg wydarzen) jego decyzje i wybory. Cwiczenie jest
usystematyzowang analizg wydarzen, ktére juz miaty miejsce i ktérych byé moze mentee nie
rozumie. Przesledzenie czynnikdw determinujgcych w oparciu o ktére podejmuje decyzje
bedzie miato kluczowy wptyw na proces mentoringu, a ich identyfikacja pozwoli mentorowi i
mentee lepiej planowaé dalsze kroki w procesie mentoringu i zrozumie¢ zaleznosci, ktore
pojawiajg sie w toku realizacji zadan.

Nadrzednym celem ¢wiczenia jest przekazanie informacji zwrotnej przez mentora —
feedbacku.

Krok 1

Zachecamy mentee do zrelacjonowania sytuacji, ktdrg chce sie zajgé i z ktérej chce wyciggnac
whnioski. Cwiczenie ma na celu wzmocnienie nawyku umiejetnego formutowania wnioskéw i
przektadania ich na praktyczne dziatanie. Nadrzednym celem ¢wiczenia jest wzmocnienie
mentee i zachecenie do poszukiwania rozwigzan przy jednoczesnym eliminowaniu czynnikow
hamujgcych, lub majgcych negatywny wptyw na przebieg wydarzen, czy podejmowane
wybory.

Pytania pomocnicze:

1. Wymien prosze 3 najwazniejsze czynniki majgce najsilniejszy wptyw na Twdj wybdr w
opisywanej sytuacji?

2. W jaki sposdb twoim zdaniem wymienione czynniki wptynety na przebieg i skutek
dziatania/ wydarzenia?

3. Dlaczego sg one dla Ciebie najwazniejsze?
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Na czym polega czynnik

Podjete WSkai trzy determinujacy A?
dziatania najwainiejsze _|_|Naczym polega czynnik
Przezyte czynniki determinujacy B?
doswiadczenia det . .
eterminujqce | |Na czym polega czynnik

determinujacy C?

Whnioski wynikajace z:
A Jakie dziatania podejmiesz
B. w zwigzku z tym?
C.

Krok 2

Na tym etapie zachecamy mentee do wyciggniecia wnioskéw z kazdego wymienionego
czynnika.

Pytania pomocnicze:

1. Czy dany rodzaj wptywu na przebieg zdarzen jest pozytywny?

2. Jesdli tak, o co Twoim zdaniem nalezy zadba¢, zeby utrzymaé wpltyw pozytywnych
czynnikéw?

3. Jezelinie, o co musisz zadbac i czego nalezy unikng¢, zeby ten wptyw zminimalizowacd ?

4. Jakie dziatania podejmiesz, zeby wdrozyé w zycie powyzsze wnioski ?

Krok 3

Na tym etapie ¢wiczenia mentor przekazuje feedback mentee. Podsumowuje wymienione
przez mentee czynniki determinujgce, ktore wptynety na podjete przez niego decyzje, czy
przebieg wydarzen. Zwraca uwage na czynniki, ktore byé moze mentee pominat, a pojawity sie
podczas rozmowy. Na koniec uzupetnia feedback o wtasne wnioski, odnoszgc sie do czynnikow
determinujacych, ktére wymienit mentee.
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najwazniejsze

czvnniki Feedback
Y . . do wniosku B?
determinujgce

Feedback

do wniosku A?

trzy

do wniosku C?

Inne czynniki determinujgce, na ktdre nie zwrdcit uwagi mentee?

Rekomendacje
wynikajace z:

A.
B.

Rekomendacje
wynikajace z
innych
czynnikéw:

Jakie dziatania podejmiesz w zwigzku z
tym?

Jakie dziatania mogg by¢ ryzykowne?

Z jakiego powodu? Jak dziataé
skutecznie?

Krok 4

Mentor podsumowauje, zadaje pytania dodatkowe mentee i na tej podstawie udziela dalszych

rekomendacji.

Pytania pomocnicze:

1.

Jakie dziatania nalezy podjgé Twoim zdaniem w przysztosci, zeby wyeliminowac ryzyka?
(w przypadku negatywnego doswiadczenia)
2. Jakie dziatania nalezy podjgé, zieby wzmocni¢ pozytywne  skutki?
(w przypadku pozytywnego doswiadczenia)
W jaki sposdb to zrobisz ?
O co zadbasz w pierwszej kolejnosci?
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Cwiczenie nr 4 Uwaznos¢
Korzysci: uzyskanie $wiadomosci na temat procesu mentoringowego, co pozwala zaréwno
mentee jak i mentorowi wyciggac wnioski i wdrazaé kolejne zmiany.

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

Struktura ¢wiczenia zaprasza mentee do autorefleksji, co w efekcie bedzie podstawg do
dokonania ewaluacji procesu mentoringowego i wgladu w siebie, przyjrzeniu sie czynnikom
wplywajacym na decyzje, determinujgcym wybory, wycigganie wnioskdw i wzmacniania
nawyku wypracowywania rozwigzan.

Zastosowanie: ¢wiczenie mozna stosowac po kazdej z sesji.

KROK

PYTANIE — UWAZNOSC

WYMIEN TRZY NAJWAZNIEJSZE

Na co chce zwraca¢ wiekszg uwage
niz dotychczas?

Na co chce zwracaé¢ mniejszg uwage
niz dotychczas ?

Czego chce robié wiecej,
doswiadcza¢  wiecej, doznawad
wiecej?

Czego chce robi¢ mniej, doswiadczac
mniej, doznawac¢ mniej ?

Co jest dla mnie najwazniejsze w
podejmowaniu decyzji?

Co mnie blokuje i czego nie lubie ?

Co odkrytes / co odkrytas ?
Czego jestes$ swiadomy / Swiadoma ?

Ktory z tych czynnikdw wydaje Ci sie
najbardziej istotny, badz
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determinujacy do dalszego procesu
mentoringowego?

Cwiczenie nr 5, Krél Magnus”

Cwiczenie wspiera budowanie pozytywnej motywacji wewnetrznej mentee. ,Krél Magnus” zaprasza
do poszukiwania rozwigzan wykraczajgcych poza schemat, prowokujagc mentee do kreatywnego
podejscia do zagadnienia i w efekcie pokonania barier w sytuacji, w ktérej nie ma dobrego rozwigzania.

Krok 1

Mentte zapoznaje sie z ponizszym tekstem i weciela sie w role doradcy zobligowanego do
przygotowania przemowienia motywujgcego dla generatéw, ktdrzy znalezli sie w trudnej sytuacji.

Czas prezentacji 10 min.

Z uwagi na ograniczong liczbe spotkan rekomenduje sie wykorzystanie ¢wiczenia jako pracy domowej,
dla oséb chetnych do rozwigzywania dodatkowych zadan.

, Krol Magnus wezwat wszystkich generatow na narade. Wtasnie zakoriczyta sie wielka kampania na
wschodzie i regent matoletniego Cesarza Wschodu uznat zwierzchnictwo krdola Magnusa. Armia
dopiero co powrdcita, przetrzebiona trudami wojny, chorobami i szes¢dziesieciodniowym marszem, a
w krélestwie zaistniaty powazne problemy.

Krol rzekt:,, W dwdch zaleznych od naszej wtadzy ksiestwach toczq sie spory o sukcesje. Wojna domowa
niszczy nasze pola na pétnocy, wypala ogniem plony, porywa bydto i scigga inne niebezpieczenstwa.
Szlaki kupieckie zostaty przerwane, a wojna partyzancka uczynita nasze pdtnocne prowincje tak
niebezpiecznymi, ze handel zamart. Wielu rycerzy, najemnikdéw, a nawet Zzotdakow prébowato walczyc
po obu stronach, co tylko zaostrzato konflikt. Wreszcie fortelem zmusitem syndw zmartego Egona,
Ksiecia Pétnocy, do obrad. Wojna zostata zakoriczona. Podziat ziem zostat uznany, jednak pokdj jest w
dalszym ciggu kruchy. W kazdej chwili wojna moze wybuchng¢ na nowo. Nagrody nikogo juz nie
przyciqgajq, obietnice sq ztudne, a bandy nieoptaconych najemnikéw podzegajq do ztamania uktadow”.

Generafowie widzieli, ze krél Magnus niemal kazdego dnia nekany jest przez Rade Starszych, ztoZzong z
poteznych barondw, Zgdajgcych od monarchy konkretnych dziatan, ktére zapewniq staty pokdj i
pozwolg na odbudowe prowincji potnocnych. Jedyne, co pozostato kréolowie to zwotaé wszystkich
swoich generatow i wesprzec sie sitami armii. Tak tez zrobit pospiesznie, w obawie przed ponownym
buntem sukcesoréw, barondw, pomniejszych kacykdw plemiennych i catkowitym wyniszczeniem
potnocy. Dla generatéw stato sie oczywiste, dlaczego, pomimo, zwyciestwa nad Cesarstwem Wschodu,
zarzqdzono tak szybki powrdt i wynegocjowano tak mato korzystne warunki kapitulacji. Wsrod wojsk,
zwtaszcza wsrdd mtodszych oficeréw, ktorzy liczyli na cywilne posady w podbitym Cesarstwie, dawato
sie stysze¢ pomruki niezadowolenia.

Po namysle, ale w istocie nie majqc innej alternatywy, krol podjqt dziatania radyklane. Rozkazat, aby
generatowie poruszyli niebo i ziemie, uzyli catego swego autorytetu, by podlegli im Zotnierze ruszyli na
Terytorium Pdtnocne, zeby na terenie zwasnionych ksiestw trzymac straz w imieniu Magnusa i
gwarantowac pokdj, oraz utrzymanie traktatow. Sfowem, nie byto czasu nawet na przegrupowanie i
uzupetnienie wojsk rezerwq. Nalezafo niezwtocznie zebrac zapasy i ustali¢ date wymarszu. Czas naglit.

22 |Strona

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, ul. Wojska Polskiego 28, 60-637 Poznan

Uniwersvtet Przvrodniczv w Poznaniu



Fundus;e .
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwéj

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny * *

Krélowi co rusz donoszono o spiskach, rozruchach i zbieraniu sit po obu zwasnionych stronach. Krdl byt
poirytowany, wiec nie bytfo zadnej dyskusji.

Jedyne, o czym musieli pamietac generatowie, to fakt, ze krdl oczekuje szybkich efektow, a to oznaczato
wymarsz wojsk w nastepnym tygodniu — tak powtarzali sam Magnus i jego doradcy.

Na pytanie jednego z generatéw o nagrode krdl odpart:

,Nagroda? Przeciez ptace im wysoki zotd. Niech nagrodq bedzie kolejna zwycieska kampania i stuzba
dla krdla i ojczyzny!”.

Wtajemniczeni wiedzieli, ze nawet obiecany zotd wyptacany bedzie z opdznieniem, lub wcale. Wojna ze
wschodem byta kosztowna, a nafozone na regenta kontrybucje miaty sptynqc¢ niepredko.

Tak skoriczyta sie narada.

Generafowie rozeszli sie do swoich regimentow, aby przygotowac ptomienne mowy zachecajgce
zotnierzy do kolejnej misji. Idgc przez koszary i obozowiska, mijali swoich dzielnych druhdw. Zmeczeni,
niewyspani, gtodni, wracajgc z wojny, mieli nadzieje, ze w domu wreszcie odpocznq, zregenerujq sity,
naprawiq uszkodzone zbroje, odbiorqg nalezng im chwate, a nagrodom i krélewskim taskom nie bedzie
konca. CoZ im teraz powiedziec ?

Generafowie siedzieli przez catq noc, uktadajgc poranne przemdwienie i nowe rozkazy. Kazdy
przygotowat sie w otoczeniu swoich oficerow i doradcow. Zastanawiali sie, jakich argumentow uzyc,
jak, nie tracqc swych autorytetow, wiary i zaufania, jakimi obdarzali ich ludzie, przekonac regimenty
do wymarszu. Oczywiscie sprawa bytaby prosta, gdyby mogli sypngc¢ groszem, gdyby wyzwaniem byta
nowa wojna, lecz teraz musieli zmobilizowac ludzi zaprawionych w boju do stuzby w pokoju. Zmeczeni
i niewyspani nastepnego dnia o Swicie zwotali swoich Zotnierzy, by ogtosi¢ nowg kampanie.

Krok 2 Prezentacja mentee i wyciggniecie wnioskow.

Pytania pomocnicze dla mentora do dyskus;ji:

Co najbardziej zapamietates z tej opowiesci?

Co odkrytes ?

Co nowego whniosta i co wptyneto na uzyte przez Ciebie argumenty?
Czego jestes Swiadomy teraz ?

PwnNPRE
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Zatacznik nr 1 Jak wtasciwie sformutowac cel zgodnie z zasada
SMARTER? [wskazowki dla mentee]

Metoda SMARTER pozwala osiggac cele, w zgodzie z wtasnym zasadami, w swoim tempie i na wtasnych zasadach.
Realizacja celéw zgodnie z zasadg SMARTER jest metodg matych krokéw i konsekwencji. W oparciu o cele
SMARTER definiuje sie dtugofalowe strategie rozwoju firm, czy realizacje projektow. Jest to metoda powszechnie
stosowana w szeroko pojetym biznesie.

»Jesli chcesz byc tam, gdzie nigdy nie bytes, musisz is¢ drogq, ktorg nigdy nie szedtes. Jesli chcesz
osiggngc to, czego nigdy miates, musisz robic to czego nigdy nie robites” Dominick Coniguliaro

— jasno okreslony, prosty jezyk
M (measurable)- mierzalny
A (achivable) — osiggalny
R (realistic) — realny
T (timely) — okreslony w czasie
— ekscytujacy

R (recorded) — zapisany

1. Sprecyzowany — cel powinien by¢ konkretny i jednoznaczny. Nie moze pozostawia¢ miejsca na domysty.

2. Mierzalny — czyli taki, ktéry daje mozliwos¢ sprawdzenia postepdéw w drodze jego realizacji.

3. Osiggalny — oznacza taki, ktéry niesie ze sobg wymierne korzysci i ktéry jesteSmy w stanie realizowac
sami.

4. Realny - czyli taki, ktéry mozemy zrealizowac i posiadamy do tego odpowiednie zasoby.

5. Terminowy — cel jest zrealizowany w okreslonym czasie.

6. Ekscytujgcy — cel powinien ekscytowaé, wowczas motywacja do jego realizacji jest zdecydowanie
wieksza.

7. Zapisany — cel powinien zostac zapisany, wéwczas bedziemy o nim pamietac i konsekwentnie metodg
matych krokow go realizowad.

Przyktady celow:

1. Nabycie umiejetnosci Swiadomego wykorzystania zasobow osobistych poprzez wzmocnienie
kompetencji miekkich do konca listopada 2023 r.

2. Wzmocnienie poczucia wtasnej wartosci i przekonania o wiasnych mozliwosciach poprzez
udziat w programie mentoringowym do konca listopada 2023 r.

3. Wazrost swiadomosci w podejmowaniu decyzji poprzez regularne spotkania i wymiane
doswiadczen z mentorem do korica listopada 2023 r.
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Zatacznik nr 2 Ewaluacja programu mentoringowego Mentee.

Zadanie dla mentee: ocen swdj udziat w programie mentoringowym. w skali od 1
do 10, gdzie 1 oznacza zle, a 10 oznacza doskonale.

1. Ocen w skaliod 1 do 10, naile tatwo byto Ci osiggna¢ umiejetnos¢ okreslenia swojego celu
lub swoich celéw

1 oznacza brak umiejetnosci, a 10 oznacza petne opanowanie umiejetnosci

| 1 | 2 [ 3 | a4 | s | 6 | 7 | 8 | 9 [ 10

2. Naile w Twojej ocenie udziat w programie mentoringowym przyczynit sie do umiejetnosci
okreslenia swoich celow?

Do oceny zastosuj skale od 1 do 10, gdzie 1 oznacza wcale, a 10 oznacza w petni.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. W jakim stopniu zrealizowate$ zamierzony cel?

Do oceny zastosuj skale od 1 do 10, gdzie 1 oznacza wcale, a 10 oznacza w petni.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10

4. Naile realizacja celu wpisywata sie w zatozenia Twojego Indywidualnego Planu Rozwoju?

Do oceny zastosuj skale od 1 do 10, gdzie 1 oznacza wcale, a 10 oznacza w petni.

1 | 2 | 3 | 4 | s | e | 7 | 8 | 9 | 10

5. W jakim stopniu udziat w programie mentoringowym wptynat na zwiekszenie Twojej wiedzy
na temat rynku pracy i oczekiwan wobec Ciebie jako potencjalnego nowego
pracownika/pracowniczki?

Do oceny zastosuj skale od 1 do 10, gdzie 1 oznacza wcale, a 10 oznacza w bardzo wysokim stopniu

1 | 2 | 3 | 4 | s | e | 7 | 8 | o9 10

6. Na co wedtug Ciebie najbardziej wptynat udziat w programie mentoringowym?
Woybierz jedng lub dwie odpowiedzi:

Poprawity sie moje kompetencje miekkie (definicja: .......... ).

Poprawity sie moje umiejetnosci interpersonalne (uszczegétowid: .................... )

Mam wieksze poczucie witasnej wartosci i przekonanie o moich mozliwosciach.

Podejmuje decyzje z wiekszg swiadomoscia.

Ktére doswiadczenie z udziatu w programie mentoringowym byto dla Ciebie najcenniejsze?
Opisz je krétko:

Nao o oo
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Zatacznik nr 3 Samoocena Mentora
Zadanie dla mentora:

Oceniam siebie w roli mentora w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznacza Zle, a 10 oznacza
doskonale.

1. Jak oceniam przygotowanie kontraktu z mentee ?

1 | 2 | 3 4 | s | e [ 7 | 8 | 9 | 10

2. Naile efektywnie nawigzatem/- am relacje z mentee ?

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10

3. Naile efektywnie przeprowadzitem/ -am spotkania z mentee?

1 | 2 | 3 | 4 | s | e | 7 | 8 | 9 | 10

4. Naile pomogtem/-am mentee w doprecyzowaniu jego/jej celéw rozwojowych?

1 | 2 | 3 | 4 | s 6 | 7 | 8 | 9 | 10

5. Jak dobrze wspartem / -am realizacje Indywidualnego Planu Rozwoju mentee?

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10

6. Jak przeprowadzitem /- am proces zamkniecia relacji po zakonczeniu cyklu spotkan?

1 | 2 | 3 [ 4 | 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10
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Zatacznik nr 4 Ewaluacja programu mentoringowego Mentor

1. Czyuwazasz, ze program mentoringowy okazaf sie praktycznym narzedziem wspierajgcym
mentee w realizacji celéw ? W przypadku odpowiedzi negatywnej prosze uzasadnij,
dlaczego.

2. Czy uwazasz, ze program mentoringowy pozytywnie wptynat na zwiekszenie wiedzy
mentee na temat rynku pracy ? W przypadku odpowiedzi negatywnej prosze uzasadnij,
dlaczego.

3. Naile oceniasz w skaliod 1-10()

potrzebe realizacji programéw na Uczelniach Wyzszych ? 1- nie widze takiej potrzeby, 10- wspaniata
inicjatywa

W przypadku oceny 1-5 uzasadnij dlaczego ?

4. Co Twoim zdaniem byto najwiekszg wartoscig udziatu w programie mentoringowym?
Mozesz wybrac jeden, lub wiecej z wymienionych obszaréow.

a. budowanie relacji nauczyciel-uczen
b. budowanie umiejetnosci stuchania
c. wzmocnienie umiejetnosci przekazywania wiedzy poprzez uczenie innych
d. obserwowanie rozwoju mentee
e. wzmocnienie umiejetnosci zrozumienia potrzeb mentee
f. nabycie umiejetnosci przywddczych
INNE, JAKIE ueveeeeeeee ettt ettt ettt et eeteebeebe st steaessesbesbesaeseaseasans et sbestenssseanensesbesseterreeans
5. Ocen poziom satysfakcji z udziatu w programie mentoringowym w skali od 1-10, przy czym
1- jestem rozczarowany/-a, 10- jestem usatysfakcjonowany/ - a).
1 | 2 | 3 | 4 | 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10

W przypadku oceny 1-5 uzasadnij dlaczego ?

28 |Strona

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, ul. Wojska Polskiego 28, 60-637 Poznan

Uniwersvtet Przvrodniczv w Poznaniu



Fundusze Unia Europejska

Epropejsk_le . Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwéj

Bibliografia

1. Erick Parsloe, Melville Leedham pod redakcja Diane Newell, Coaching i mentoring.
Strategie.Taktyki. Techniki, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, wydanie 1 Warszawa 2018.

2. Gallwey W.T., The inner Game of Work, Random Hause, New York 2000

3. Morris M., Rutt S. Eggers M., Pupil Outcomes: The Impact of EIC, National Foundation for
Educational Research, Slough 2004.

4. Ofsted, Excellence in Cities and Education Action Zones: Management and Impact, Ref:HMI1399,
Ofsted Publications Centre, London 2003.

5. Lucas B., Power Up Your Mind: Learn Faster, Work Smarter, Nicholas Brealey, London 2001.

6. MayoA., Lank E., The power of Learning: A Guide to Gaining Competitive Advantage, CIPD, London
1994.

7. Bennewicz M., Prelewicz A., Mentoring. Zestaw narzedzi., Helion, 2020.

29 |Strona

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, ul. Wojska Polskiego 28, 60-637 Poznan

Uniwersvtet Przvrodniczv w Poznaniu



