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O autorce

Dr hab. Malgorzata Sidor-Rzadkowska — absolwentka Wydzialu Filozo-
fii Uniwersytetu Warszawskiego (specjalizacja etyka), doktor nauk huma-
nistycznych (dziedzina: polityka spoteczna) UW, habilitacje uzyskata
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Jest profesorem na Wydziale
Zarzadzania Politechniki Warszawskiej, wyktadowcg Krajowej Szkoty Admi-
nistracji Publicznej, prowadzi takze zajecia goScinne m.in. w Szkole Glownej
Handlowej, Akademii Leona Kozminskiego, na Uniwersytecie Marii Curie-
-Sktodowskiej w Lublinie oraz na Uniwersytecie Pomorskim w Stupsku. Petni
funkcje eksperta Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej, czlonka Mini-
sterialnego Zespolu ds. Ewaluacji Szkét Doktorskich, trenera, coacha i kon-
sultanta zar6wno w organizacjach biznesowych, jak i pozakomercyjnych.
Ma 18-letnie doswiadczenie w pracy jako wykladowca na studiach MBA
prowadzonych we wspotpracy z Oxford Brookes University. Specjalizuje
sie w zagadnieniach zarzadzania kapitalem ludzkim oraz tematyce train the
trainers. Jest wspottworcg i wykladowcg Podyplomowego Studium Trene-
row oraz Podyplomowego Studium Coachingu i Mentoringu przy Laborato-
rium Psychoedukacji i Uniwersytecie SWPS w Warszawie. Opracowata kilka-
dziesigt programéw szkoleniowych, w tym kilkanascie programéw szkolen
e-learning. Za scenariusze tych programéw zesp6l, w ktérym uczestniczyla,
otrzymat godlo ,,Teraz Polska”. W uznaniu zastug w podnoszeniu poziomu
kompetencji kadry kierowniczej Polskie Towarzystwo Treneréw Biznesu
przyznalo jej tytul czlonka honorowego. Jako nauczyciel akademicki otrzy-
mala medal Komisji Edukacji Narodowe;j. Jest autorkg 14 ksigzek (z ktérych
wickszo$¢ miata kilka wydan) i ponad 100 artykuléw poswieconych wspie-
raniu rozwoju ludzi i organizacji. Opublikowana w wydawnictwie Wolters
Kluwer ksiazka Ksztaltowanie przestrzeni pracy. Praca w biurze, praca zdalna,
coworking zostata nominowana do nagrody gtéwnej Economicus ,,Dziennika
Gazety Prawnej”.



Wstep

W ostatnich latach opublikowatam ksigzki Mentoring i tutoring w organiza-
cji. 9 krokow do skutecznego wdrozenia (Wolters Kluwer, Warszawa 2024)
oraz Mentoring. Teoria i dobre praktyki (Wolters Kluwer, Warszawa 2025).
Pierwsza z nich zawiera moja autorska, opartg na wieloletnich doswiadcze-
niach, metodyke wdrozenia krok po kroku programu mentoringu w organi-
zacji. Teraz przyszed! czas na ksigzke dotyczaca reverse mentoringu i zapre-
zentowanie autorskiej koncepcji wdrozenia takiego programu. To droga
niejako naturalna — praktyka pokazuje, ze reverse mentoring najlepiej spraw-
dza si¢ w tych organizacjach, ktére maja za sobg do§wiadczenia mentoringu
klasycznego. Odwolanie sie¢ do tych do$wiadczen pozwala p6js¢ krok dalej,
pokazujac, ze relacja mistrz — uczefi moze mieé rézny charakter. W Swie-
cie nowoczesnych technologii coraz czeSciej ekspertami okazuja si¢ ludzie
mlodzi, natomiast wsparcia potrzebuja doswiadczeni pracownicy. Czy s3 na
otrzymanie takiego wsparcia gotowi? Odpowiedz nie zawsze jest twierdzaca.
Powiedzenie, iz ,niektérzy popelniajg dwadziescia lat te same bledy i nazy-
waja to doSwiadczeniem zawodowym” brzmi wcigz bolesnie prawdziwie.

Wejscie w role podopiecznego w programie reverse mentoringu nie jest
latwe — wymaga zar6wno gotowosci uczenia si¢ nowych zagadnien, jak
i umiejetnosci oduczania sie tego, co okazuje sie bezuzyteczne. Pod okiem
wlasciwie dobranego reverse mentora zadanie to staje si¢ zwykle mozliwe
do wykonania.

»Jesli cheesz, aby wszyscy w firmie byli do Ciebie podobni, powinienes$
mie¢ tylko jednego pracownika — siebie samego” — to stwierdzenie Chipa
Conleya! w najkrotszy mozliwy sposob charakteryzuje site tkwigca w roz-
norodno$ci pracownikéw. Jednym z podstawowych elementéw tej rdézno-
rodnosci jest wiek — we wspolczesnych zespotach czesto wspdtpracuja ze
sobg osoby nalezace do czterech, a nawet pieciu réznych pokolen. Zamiast
widzie¢ w tym zrédlo napied, trudnosci i konfliktéw, warto zadaé pytanie:
»W jaki spos6b mozemy najlepiej wykorzystaé dzielace nas réznice?”.

U C. Conley, Mgdros¢ w pracy, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2025, s. 35.
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Jedna z odpowiedzi stanowi wdrozenie reverse mentoringu — programu,
ktérego istota jest dzielenie si¢ tym, co najbardziej wartoSciowe w sposobach
myS$lenia i dziatania przedstawicieli réznych pokolen.

Omawiana w prezentowanej ksigzce tematyka stanowi wcigz nowosé
na rynku programéw rozwojowych. Serdecznie dziekuje wszystkim moim
Rozmoéwcom oraz Autorom studidéw przypadkéw za gotowosé dzielenia sie
doswiadczeniami zwigzanymi z wdrazaniem programow reverse nentoringu.
Dzigkuje tez Przedstawicielom wydawnictwa Wolters Kluwer, ktérzy podjeli
decyzje o przyblizeniu tej tematyki polskiemu Czytelnikowi.

Reverse mentoring. Budowanie migdzypokoleniowego miejsca pracy to
moja kolejna ksigzka, ktora ukazuje sie w wydawnictwie Wolters Kluwer.
Przez caly okres wspolpracy z wydawnictwem towarzyszy mi profesjonalne
wsparcie i zyczliwo$¢ wszystkich Pracownikéw, w tym zwlaszcza Pani Joanny
Dzwonnik. Jestem za to gleboko wdzigczna.

Mojej wdziecznoSci towarzyszy wiara, ze temat okaze si¢ interesu-
jacy i ksigzka bedzie cieszy¢ sie powodzeniem przynajmniej tak duzym jak
poprzednie pozycje. Dziekujac Czytelnikom za wszystkie dotychczasowe
spotkania osobiste, kontakty wirtualne i telefoniczne, zapraszam do rozmoéw
na temat reverse mentoringu.

Warszawa, maj 2026 r. Malgorzata Sidor-Rzadkowska
m.sidor.rzadkowska@pw.edu.pl



Rozdziat 1

Pojecie 1 1stota reverse mentoringu
(mentoringu odwroconego)

1.1. Czym jest reverse mentoring?

Najkrécej stwierdzi¢ mozna, ze reverse mentoring jest tym, na co wskazuje
jego nazwa — odwroconym podejsciem do relacji mistrz — uczen. W prak-
tyce termin ten najczesciej bywa stosowany do okreslenia procesu, w ktérym
mlody pracownik dzieli si¢ ze starszym wiedza i umiejetno$ciami zwigzanymi
ze stosowaniem nowych technologii.

Miano ,0jca mentoringu odwrdéconego” przypisywane jest powszech-
nie bylemu prezesowi firmy General Electric, Jackowi Welchowi. Ten znany
menedzer! uznal w latach 90. ubieglego wieku, ze kierowanej przez niego
firmie potrzebna jest radykalna zmiana podejscia do nowych technologii.
Stwierdzit, iz General Electric poniesie wielkie straty, jezeli zarzadzajacy
organizacjg ludzie (z ktérych wiekszo$¢ dorastata w czasach, gdy internet byt
co najwyzej przedmiotem powiesci science fiction) nie zrozumiejg sposobu
dziatania narzedzia mogacego prowadzié¢ do osiggniecia przewagi konkuren-
cyjnej. J. Welch polecit wiec 500 menedzerom wysokiego szczebla, aby kazdy
z nich znalazl sobie mentora — mtodego wspo6tpracownika gotowego dzielié
sic wiedzg i umiejetnoSciami zwigzanymi ze stosowaniem nowych techno-
logii. Sam takze wzigl udzial w programie — jego mentorem zostat 30-latek
tworzgcy stroneg internetowg firmy. Sukces tego eksperymentu wzbudzit zain-
teresowanie w $wiecie korporacyjnym, sklaniajgc inne organizacje do podej-
mowania podobnych dziatan.

Autorzy opublikowanego w 2025 roku przez Polska Agencje Rozwoju
PrzedsiebiorczoSci raportu prezentujacego stan rozwigzan dotyczacych
zastosowania mentoringu okreslaja mentoring odwrocony (reverse mento-
ring) mianem ,najnowszej odmiany mentoringu”. Wskazuja, iz jego cecha
charakterystyczng jest ,,(...) odwrdcenie paradygmatu lezacego u podstaw

! Zastugi Jacka Welcha w dziedzinie mentoringu nie zmieniajg faktu, ze jego sposéb traktowa-
nia pracownikéw budzi wiele kontrowersji. O niektorych praktykach J. Welcha, ktére doprowa-
dzity do nadania mu przydomka neutronowy Jack, mozna przeczytaé¢ w ksigzce: M. Sidor-Rzad-
kowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa
2022.



12 Rozdziat 1. Pojecie i istota reverse mentoringu (mentoringu odwrdéconego)

mentoringu: mistrz i uczef co do zasady kojarzy sie z relacja starszy — mtod-
szy, gdzie wiedza i doSwiadczenie plyna od tej dojrzalej strony. W tym
przypadku jest odwrotnie — mentorem jest osoba mlodsza wiekiem, za$
w role mentee wchodzi dojrzalszy uczestnik procesu” (Analiza stanu roz-
wigzan..., s. 28). Wspomniani Autorzy definiuja reverse mentoring jako
»(...) proces, w ktéorym mlodszy czesto pracownik pelni role mentora dla
starszego, bardziej doswiadczonego zawodowo i zyciowo wspolpracow-
nika lub menedzera. Ideg tej formy mentoringu jest wymiana wiedzy i per-
spektyw, szczegblnie w obszarach, w ktérych mlodszy mentor moze mied
wieksza ekspertyze, takich jak nowe technologie, trendy spoteczne, kultura
digitalizacji czy media spotecznosciowe. Odwrécony mentoring pomaga
przelamywaé bariery pokoleniowe, wzmacniaé wzajemne zrozumienie
w organizacji i promowaé otwarto$§¢ na innowacje. Jest istotnym elemen-
tem proceséw upskillingu”? (Analiza stanu rozwigzan..., s. 16). Przytoczonej
definicji towarzyszy opis organizatora procesu reverse mentoringu w Fun-
dacji ASHOKA, w ktérym czytamy: ,,Galopujace zmiany technologiczne,
spoteczne i kulturowe stworzyly ogromng przepa$¢ miedzy pokoleniami
dzisiejszych decydentek i decydentéw biznesowych (w wieku 40-60+),
a mtodymi dorostymi — osobami wchodzacymi na rynek pracy i rynek kon-
sumentéw (w wieku 16-25). Ta przepas¢ w rozumieniu $wiata i podejécia do
zycia jest wieksza niz kiedykolwiek. Stawia nowe wyzwania przed kadrami
menedzerskimi. Nie spos6b im sprostaé bez wgladu, jakie rozumienie tego
co dzieje si¢ dzi$ i jaka wizje Swiata w przyszloSci majg mlodzi dorosli” (Ana-
liza stanu rozwigzan..., s. 28).

Wspieranie do§wiadczonych pracownikéw w postugiwaniu sie nowymi
technologiami to najpopularniejszy, choé nie jedyny obszar zastosowa-
nia reverse mentoringu. Odwrdcone programy mentoringowe stosowane
bywaja takze do wspierania innych rodzajéow réznorodnosci, szczegdlnie
w odniesieniu do grup niedostatecznie reprezentowanych. Istnieje wiele
danych potwierdzajacych teze, ze mentoring odwrocony, wdrazany celowo
i konsekwentnie w polaczeniu z solidnym programem DEI (diversity,
equity and inclusion) moze staé si¢ jednym z najskuteczniejszych narze-
dzi walki z uprzedzeniami, stereotypami i dyskryminacja (Gordon 2024,
s. 27). W krajach takich jak Stany Zjednoczone czy Wielka Brytania popu-
larny staje sie reverse mentoring wspierajacy réznorodno$¢ i wiaczenie
mniejszosci etnicznych. Pomaga to osobom zarzadzajagcym firmg poznaé
perspektywe os6b reprezentujacych grupy, ktérych glos bywa w organiza-
¢ji niedostatecznie styszany. Jak zauwaza Jacek Beldowski (2021, s. 28):
,»|Chociaz] w Polsce r6znorodnos¢ etniczna i kulturowa jest niewielka, jest
wiele obszaréw, w ktorych diversity & inclusion mozna, a wrecz trzeba

2 Upskilling — proces podnoszenia kompetencji zawodowych.
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uprawiaé. Firmy, chcac konkurowaé na globalnym rynku, muszg budowaé
miedzygeneracyjne i réznorodne kompetencyjnie zespoty, zwiekszaé obec-
no$¢ kobiet w kadrze managerskiej i w zarzadach firm, integrowaé osoby
z niepelnosprawnosciami, zaprasza¢ i chronié réznorodno$é¢ pogladéw
oraz opinii”.

Mentoring odwrdcony bywa rozumiany jeszcze szerzej. Przykltadem
moze by¢ podejscie prezentowane przez Autoréw artykutu Wybrane aspekty
mentoringu odwrdconego w budownictwie (Ksiazek-Nowak, Nowak, Fry-
drych 2021). Podkreslaja oni, ze mentor odwrdcony ,,(...) to czesto inno-
wator, ktéry w przeciwienstwie do typowej postawy mentorskiej ma mate
doswiadczenie, lecz jest entuzjasta nowosci”. Wsréd postaci odgrywaja-
cych role reverse mentoréw wymieniajg m.in. informatykéw — amatoréow
prezentujacych doswiadczonemu zespolowi nowe podejscie do internetu
(doskonatym przyktadem, wrecz symbolem, jest tutaj tworca Facebooka —
Mark Zuckerberg). Inng opisywang we wspomnianym artykule grupe
odwroconych mentoréw stanowig artySci, startujacy z pozycji amatorow,
ktorzy czesto do konica swojej dziatalnosci nie uzyskuja potwierdzenia
posiadanych kwalifikacji. Autorzy pisza: ,Do mentoréw odwrdconych
mozna zaliczy¢ m.in. takie postacie, jak: Vincent van Gogh, ktéry nigdy nie
skoniczyt zadnej formalnej akademii sztuk pieknych, Elvis Presley, ktéry do
kofica zycia nie nauczyl si¢ czytania nut, Charles Chaplin — samouk w dzie-
dzinie aktorstwa i rezyserii filmowej, Janis Joplin, ktéra nie skoficzyta stu-
diéw technicznych ani nie otrzymala zadnego formalnego wyksztalcenia
muzycznego, a zostala uznana za jedng ze stu wokalistek wszechczaséw
przez miesiecznik «Rolling Stones»” (Ksigzek-Nowak, Nowak, Frydrych
2021). Do grona mentoréw odwroconych zostat zaliczony takze ,,Thomas
A. Edison — biedny samouk, ktéry opatentowal ponad 1000 wynalazkéw,
zalozyciel prestizowego czasopisma «Science» oraz twérca imperium pro-
jektowego i wielu innych” (Ibidem).

Prezentowane podejécie zdaje sie¢ nadmiernie rozszerzal pojecie men-
toringu odwrdconego; z pewnosciag trzeba je jednak odnotowaé. Autorzy
zwracajg przy tym uwage na sprawe bardzo wazng — osoba podejmujaca si¢
prowadzenia sesji mentoringu odwréconego musi by¢ entuzjasta nowosci.
Stwierdzenie to jest niezwykle istotne — wcigz bowiem mozna spotkaé sie
z przekonaniem, ze kazdy mlody czlowiek z racji swego wieku moze petnié
funkcje reverse mentora. To oczywista nieprawda — potrzebne sg odpowied-
nie kompetencje, a wiec okreslone wiedza, umiejetnosci i postawa. Wsréd
cech sktadajacych si¢ na te ostatnig wspomniany entuzjazm wobec nowosci
wydaje si¢ cechg kluczowa. Do kwestii tych powrdocimy w jednym z kolej-
nych rozdzialow.
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1.2. Mentoring tradycyjny a mentoring odwrocony

Zgodnie z definicjg przyjeta przez European Mentoring Centre ,,mentoring
to dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej pomoc udzielana przez
jednego czltowieka drugiemu, dzieki czemu moze on poczynié znaczacy
postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie myslenia” (za: Clutterbuck
2002, s. 13).

European Mentoring and Coaching Council (Programy mentoringowe
w Polsce. Raport 2025...) okre$la natomiast mentoring w sposOb nastepu-
jacy: »Io relacja poznawcza obejmujaca dzielenie sie umiejetnoSciami, wie-
dza i ekspertyza pomiedzy mentorem a mentee, pOpPrzez roZmowy rozwo-
jowe, dzielenie sie do§wiadczeniem i bycie wzorem do nasladowania. Relacja
ta moze obejmowaé wiele réznych kontekstow i stanowi inkluzywne, dwu-
stronne partnerstwo na rzecz wzajemnego uczenia sie¢ w duchu doceniania
réznic”.

Istotag mentoringu jest relacja mistrz — uczen (Oleksyn 2010, s. 234).
Dawniej bylo czyms$ oczywistym, ze mistrzem jest zawsze osoba doSwiad-
czona, majgca za sobg wiele lat kariery zawodowej, natomiast uczniem —
mtody, niedoswiadczony pracownik. Zmiany zachodzace we wspotczesnym
$wiecie spowodowaly, iz pojawiajg sie obszary, w ktorych mistrzostwo osig-
gaja ludzie mtodzi, natomiast wsparcia potrzebujg osoby z dlugoletnim
stazem zawodowym. Obszarem takim s3 zwlaszcza nowoczesne technolo-
gie. W coraz wiekszej liczbie organizacji wdrazane sg programy, w ktorych
doswiadczeni menedzerowie zostajg podopiecznymi (mentees) mtodych pra-
cownikow. Programy takie okreSlane s3 mianem reverse mentoringu (men-
toringu odwroconego).

Trudno nie odnotowad, ze u wielu oséb, zwlaszcza tych bedacych przed-
stawicielami starszego pokolenia, idea mentoringu odwrdconego wywoluje
wewnetrzny sprzeciw. Wyrazane bywajg opinie, iz podejécie to wrecz niszczy
fundamenty mentoringu. Zgodnie z tym sposobem myslenia przewaga wieku
i stanowiska osoby pelnigcej funkcje mentora stanowi warunek konieczny
uznania danych dzialan za relacje o charakterze mentoringowym. Czy tak
jest rzeczywiScie? Przedstawione powyzej definicje Europejskiego Centrum
Mentoringu oraz European Mentoring and Coaching Council warunku
takiego nie zawierajg. Nie zawierajg go tez inne definicje; przytoczmy jeszcze
dwie, aby si¢ o tym przekonad.

Mentoring to ,udzielanie drugiej osobie indywidualnej pomocy w prze-
ksztatcaniu wiedzy, pracy lub sposobu mysSlenia” (Megginson i in. 2008,
s. 17).
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Mentoring to ,udzielanie rad, informacji lub wskazéwek przez osobe,
ktéra ma doSwiadczenie, umiejetnosci lub praktyczng wiedze, przydatne do
osobistego i zawodowego rozwoju innego cztowieka” (Luecke 2006, s. 121).

Jakie kompetencje trzeba posiadaé, aby z powodzeniem petnié obo-
wigzki mentora? Modeli kompetencyjnych dotyczacych tej funkgji jest wiele
(por. Sidor-Rzadkowska 2025, s. 21-26), jednak nawet najbardziej wnikliwy
ich przeglad nie upowaznia do stwierdzenia, ze istnieje dodatnia korelacja
miedzy posiadaniem tych kompetencji a zaawansowanym wiekiem czy wyso-
kim miejscem w hierarchii organizacyjnej. Zgodzic¢ si¢ nalezy ze stowami, iz
,»to wiedza czyni cztowieka mentorem, a nie wiek czy stanowisko. Mentorem
moze wiec by¢ kazda osoba, ktéra jest ekspertem w okreSlonej dziedzinie,
takze mlodsza i zajmujgca nizsze stanowisko” (Matota 2012).

Programy mentoringu odwroconego wdraza wiec coraz wigksza liczba
organizacji, w tym instytucje tak tradycyjne jak Greater London Authority —
siedziba londyniskich wiadz. Reverse mentoring staje si¢ rowniez elementem
programéw rozwojowych wiodacych uczelni oraz firm biznesowych. Istota
tych programéw opiera si¢ na stwierdzeniu, iz w mentoringu tradycyj-
nym do$wiadczenie i kapital spoteczny starszego mentora przekazywane sa
mlodszemu mentee, natomiast w mentoringu odwrdconym energia, entu-
zjazm i nowoczesna wiedza z zakresu nowych technologii oraz trendéw spo-
lecznych, ktérymi dysponuje miodszy mentor, przekazywane sg starszemu
mentee (...). Mlodszy mentor przekazuje starszemu mentee wiedze i zasady,
ktére czesto powstaly poza organizacja, dzieki czemu powstaje zjawisko
kumulowania nowych kompetencji wewnatrz organizacji. Taki import wie-
dzy jest niezwykle przydatny w okoliczno$ciach btyskawicznie zmieniajacego
si¢ otoczenia rynkowego organizacji” (Luzniak-Piecha i in. 2016).

Korzysci ptynacych z wdrozenia programu reverse mentoringu jest wiele;
nie nalezy ich jednak absolutyzowaé. Warto natomiast podkresli¢, iz men-
toring odwrdcony nie moze i nie powinien zastepowac klasycznych relacji
mistrz — uczefi. Moze jednak stanowi¢ ich cenne uzupelnienie.

1.3. Czy kazde stare wino jest dobrym rocznikiem?
Podopieczni (mentees) w programach reverse
mentoringu

Pytanie bedace tytulem tego podrozdzialu stawia Chip Conley w wydanej
przez Polskie Towarzystwo Ekonomiczne w 2025 roku glosnej ksigzce’.

3 Ch. Conley, Mgdros¢ w pracy. Ksztattowanie nowoczesnego starszego czlowieka, Polskie To-
warzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2025.



Ksigzka jest pierwsza na polskim rynku publikacja dotyczaca reverse mentoringu -
nowoczesnej metody rozwoju wykorzystujgcej potencjat wspoétpracy
miedzypokoleniowej, opartej na wzajemnym uczeniu sie i dialogu. Reverse mentoring
jest odwréconym podejsciem do relacji mistrz — uczen. W praktyce termin ten
najczesciej stosowany bywa do okreslenia procesu, w ktérym mtody pracownik

dzieli sie ze starszym wiedzg i umiejetnos$ciami zwigzanymi ze stosowaniem

nowych technologii.

Autorka pokazuije, jak wykorzystac zalety réznorodnosci generacji, doswiadczen,
perspektyw oraz kompetenciji w realng przewage konkurencyjng. Odpowiada m.in.
na pytania:

czym reverse mentoring rézni sie od klasycznego mentoringu;

czy tradycyjny podziat na pokolenia Baby Boomers, X, Y, Z pozostaje aktualny;

jak krok po kroku wdrozy¢ program odwrdconego mentoringu w organizacji.

Ciekawym dodatkiem sg studia przypadkdéw organizacji, ktére zdecydowaty
sie na takg forme rozwoju oraz wywiady z osobami, ktére aktywnie uczestniczg
w takich procesach.

Publikacja przeznaczona jest dla pracownikéw dziatéw personalnych, menedzeréw
wszystkich szczebli, pracownikéw dziatéw marketingu, sprzedazy i PR. Zainteresuje
réwniez przedstawicieli zawoddw prawniczych, pracownikéw naukowych oraz
studentéw wydziatéw zarzadzania, pedagogiki i psychologii.

Matgorzata Sidor-Rzadkowska - doktor habilitowany nauk spotecznych,
profesor na Wydziale Zarzgdzania Politechniki Warszawskiej, uznana specjalistka
w dziedzinie HR. Jest ekspertem Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej,
cztonkiem Ministerialnego Zespotu ds. Ewaluacji Szkét Doktorskich. Aktywnie
dziata takze jako praktyk zarzadzania, petnigc role trenera, coacha i konsultanta,
zaréwno w firmach biznesowych, jak i w administracji publicznej.
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