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Przywddztwo transformacyjne

Idea przywodztwa transformacyjnego rozwineta sie intensywnie w latach 90. XX w.
jako odpowiedz na tradycyjny model zarzadzania, oparty na mechanicznym wydawaniu
polecen, dystrybucji kar i nagréd, instrumentalnym traktowaniu hierarchii.

rzywédztwo transformacyjne przyjeto sie zaréwno

w duzych koncernach, jak i mniejszych organiza-

cjach (gtéwnie innowacyjnych firmach informatycz-
nych). W niniejszym artykule zaprezentujemy wybrane za-
gadnienia dotyczace przywddztwa transformacyjnego, ktére
moga by¢ implementowane na grunt przedszkola. Specyfika
opisanych ponizej elementéw jest bowiem na tyle uniwersalna
i ,otwarta”, ze ich wdrozenie nie wymaga zmian w struktu-
rze, dotychczasowych procedurach czy hierarchii, a jedynie
pewnej modyfikacji w optyce patrzenia na sama organizacje
i zachodzace w niej procesy.

Przywédztwo transformacyjne wpisuje sie w idee psycho-
logii pozytywnej, gdyz szczegélnie zwraca sie¢ w nim uwage
na elementy samodoskonalenia na wszystkich szczeblach,
konstruktywna i rozwojowa komunikacje oraz znaczenie sa-
mopoznania jednostki jako elementu niezbednego w rozwoju
organizacji.

Zbieranie informacji od pracownikdw ma sens
jedynie wowczas, gdy nam ufajg, tzn. majg
przekonanie, ze mogg kwestionowac ustalone
praktyki, proponowac innowacje.

ELEMENTY PRZYWODZTWA
TRANSFORMACYJNEGO

Ponizej prezentujemy charakterystyke wybranych elemen-
téw przywodztwa transformacyjnego.

Odpowiedzialno$¢ i autonomia

Konserwatywne podejscie do hierarchii, w ktdrej relacja
przetozony—podwtadny jest bardzo sztywno ustalona, opi-
sana i przestrzegana, w nowocze$nie zarzadzanych instytu-
cjach wystepuje obecnie bardzo rzadko. Wskazuje sie, ze tak
tradycyjne ujecie hierarchii dominuje gtéwnie w instytucjach
publicznych (urzedach), ktére — jak powszechnie wiadomo —
sa tez najmniej innowacyjne. W sektorach, w ktérych nale-
zy wzmacniac tendencje rozwojowe, nabywacé wcigz nowa
wiedze, umiec krytycznie podchodzi¢ na réznego rodzaju
rozwigzari metodycznych, dazy¢ do optymalnego poziomu
rozwoju, ,sptaszczenie” hierarchii — nazywane ,kulturg otwar-
t3” — przynosi znaczace efekty.

Kultura otwarta nie oznacza, rzecz jasna, zniesienia hierar-
chii w ogéle. W takich kulturach hierarchia opiera sie jednak na
zaufaniu, gotowosci do wzajemnej pomocy, takze wykraczaja-
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cej poza sztywno okreslone zasady wspétpracy zawodowe;j,
lojalnosci i integracji. W wymiarze czysto praktycznym ozna-
cza, ze kierownictwo organizuje szereg spotkari z personelem
kazdego szczebla i gromadzi informacje dotyczace funkcjono-
wania instytucji (Co mozna usprawni¢? Co w tej chwili dzia-
ta wtasciwie? Co sprawia pracownikom szczegdlna trudnosé
w funkcjonowaniu w instytucji? Jakiego wsparcia oczekuja od
kierownictwa? Jakie sg ich aspiracje zawodowe?). Szczegétowy
zakres zbieranych informacji ustalony jest w pierwszej kolejno-
Sci przez kierownictwo, a nastepnie w trakcie spotkari z perso-
nelem rozbudowywany o nowe, wnoszone przez pracownikéw
kwestie. Gromadzenie informacji stanowi wytacznie narzedzie,
kluczowe jest natomiast cos zupetnie innego — czy pracownicy
beda z nami szczerzy oraz co uczynimy z tymi informacjami
jako dyrekcja. Ponizej prezentujemy kilka zasad w tym zakresie:

» Zbieranie informacji od pracownikéw ma sens jedynie
wéwczas, gdy nam ufajg, tzn. maja przekonanie, ze
moga kwestionowac ustalone praktyki, proponowac in-
nowacje, dyskutowac i konfrontowac sie miedzy soba,
a takze z dyrekcja, bez ryzyka, ze zostang za to w przy-
sztosci w jakikolwiek sposéb ukarani. Wymaga to zatem
— zaréwno od nich, jak i od dyrekcji — umiejetnosci wia-
$ciwej komunikacji (asertywnej i pozbawionej agresji).

» Dyrekcja w organizacjach otwartych jest przygotowa-
na na otrzymywanie informacji krytycznych. Jesli dia-
gnozujemy samych siebie jako osoby majace trudnosci
w kwestionowaniu wiasnych pogladéw, przekonane
o tym, ze podejmowane przez nas decyzje sg jedynie
stuszne, i personalnie traktujemy uwagi dotyczace na-
szej pracy, nie wprowadzajmy kultury otwartej, moze to
bowiem skutkowac¢ eskalacja konfliktéw w zespole (np.
jezeli kazda propozycje zmian bedziemy tratowali jako
krytyke naszych kompetencji).

» Wprowadzanie modelu kultury otwartej wymaga poinfor-
mowania o tym zespotu i wprowadzenia okreslonych re-
gut (np. W jakiej formie beda zbierane informacje? Kiedy
beda organizowane spotkania? Kto bedzie monitorowat
wprowadzanie zmian?). Najwazniejszg informacja, ktérg
powinni otrzymac pracownicy na pierwszym spotkaniu,
jest odpowiedZ na pytanie: ,Dlaczego to robimy?”.

» Analiza otrzymanych od pracownika informacji wskazu-
je dyrekcji kierunek potencjalnych zmian w organizacji.
Jest jednak bardzo wazne, aby kazda sugestia pracow-
nika spotkata sie z okreslong informacja zwrotna. Nawet
jesli jakis zbiér proponowanych modyfikacji nie moze



by¢ wprowadzony, poinformujmy o tym zainteresowa-
nych, podajac réwniez przyczyne. Jest to jedna z na-
czelnych zasad kultury otwartej — dyrekcja uzasadnia
wszystko, co dzieje sie w organizadji.

Poziom kultury otwartej stanowi pewne kontinuum (od
stabo do bardzo zaawansowanych). W skrajnych przypad-
kach przyjmuje ona wrecz forme zespotéw samoorganizuja-
cych sig, pozbawionych w ogéle naczelnej dyrekcji. Powyzej
przedstawilismy jedynie te elementy, ktére moga by¢ w tatwy
sposéb wdrozone w przedszkolu.

Komunikacja
Integralng czescia przywdédztwa transformacyjnego jest
komunikacja pomiedzy poszczegélnymi szczeblami hierar-
chii, a takze — na tym samym poziomie struktury — pomie-
dzy pracownikami. Gregory Bateson, specjalista w zakresie
komunikacji, wyréznit trzy gtéwne wzorce porozumiewania
sie miedzy ludZmi:
» Symetryczny — wzor oparty na dazeniu do jednolitosci
i minimalizacji réznic pomiedzy partnerami w komuni-
kacji, tzw. walka przed lustrem. Polega na sporze w da-
zeniu do tej samej, dominujacej pozycji. W strukturach
pracowniczych moze sie pojawia¢ pomiedzy pracow-
nikami tego samego szczebla, walczacymi o witadze,
uznanie dyrekcji, podwyzke itd. Objawia si¢ pewna
forma ,odbijania” wzmocnionego komunikatu, otrzy-
manego wczesniej od rozméwcey:

»Zobacz, jaki jestem zdolny. Zrobitem zadanie X”.

A — B

»Zobacz, jestem bardziej zdolny niz Ty. Zrobitem zadanie Y”.

A — B

Ten rodzaj komunikacji eskaluje konflikt i moze doprowa-
dzi¢ do zachowan absurdalnych. W takim modelu dyrekcja
wciggana jest przez pracownikéw w gre pod tytutem: ,Roz-
strzygnij, kto jest lepszy”, a przetozony staje sie sedzia, decy-
dujacym, kto ma racje/kto jest lepszy.

» Komplementarny — wzér oparty na dazeniu do zmaksy-
malizowania réznic pomiedzy komunikujacymi sie stro-
nami. W strukturze pracowniczej wystepuje, gdy mamy
do czynienia z partnerem silniejszym i stabszym (np. ze
wzgledu na petniong funkcje lub osobowos¢):

»Zobacz, jaki jestem zdolny. Zrobitem zadanie X”.

A - B

»Zobacz, jaki jestem nieudolny. Nie potrafitem zrobi¢ za-
dania X. Ty jestes taki skuteczny”.

A — B
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W tym modelu komunikacji jedna ze stron wpisywana jest
w role ulegtej, druga dominujacej, a dyrekcja czesto angazo-
wana jest do zaopiekowania sie tym ,stabszym” (oczywiscie
w kategoriach psychologicznych, nie dostownych), poprzez
np. odcigzanie z zadan pracowniczych, zmniejszanie obo-
wiazkéw, wyznaczenie dodatkowych oséb do pomocy. Jest to
model przynoszacy korzysci obu stronom (stabsza otrzymuje
»zwolnienie” z obowiazkéw, silniejsza potwierdzenie whasnej
,wielkosci), nie za$ organizacji jako takiej.
» Wzajemny — forma komunikacji najbardziej rozwojowa
i jednoczesnie postulowana do wdrozenia w transforma-
cyjnym modelu przywédztwa. Opiera sie na przemien-
nosci wzorca komplementarnego i symetrycznego, co
w rezultacie prowadzi do réwnowagi. Sita tego modelu
polega przede wszystkim na unikaniu usztywniania ko-
munikacji, co pozwala na petna realizacje potencjatéw
tkwigcych w pracownikach. Dla przyktadu: jesli pan
A funkcjonuje w modelu komplementarnym z pania B
w roli ,ulegtego”, to nigdy nie bedzie miat okazji zade-
monstrowac tych kompetencji, w ktérych jest bardzo do-
bry — lub nawet lepszy od pani B — gdyz zyje w przekona-
niu, ze nie potrafi niczego zrobic¢ dobrze. Co wiecej, bez
wsparcia z zewnatrz nie bedzie w stanie samodzielnie
wyjs¢ z przyjetego wzorca komunikacji. Przynosi to szko-
de organizacji, poniewaz nie pozwala na wykorzystanie
petnego potencjatu pana A do jej rozwoju.

»Znam si¢ na zadaniu X. Wykonam je pewnie bardzo dobrze”.

A — B

»Znam sie na zadaniu Y. Wykonam je pewnie bardzo dobrze”.

A — B

Jak wdrozy¢ wzajemny model komunikacji? Nalezy:

» Przede wszystkim podjac starania w celu zdiagnozowania
wzorcéw komunikacji wystepujacych w danej instytucji.

» Generowac sytuacje, w ktérych decyzje beda mogty by¢
podejmowane przez rézne osoby, a nie wytacznie jedna
(patrz punkt: ,Odpowiedzialno$¢ i autonomia”).

» Diagnozowa¢ kompetencje (silne strony) pracownikéw
i dawac im mozliwos¢ realizacji ich w dziataniu, co jest
szczeg6lnie wazne w przypadku pracownikéw zdomi-
nowanych.

» Unikac¢ wchodzenia w role ,sedziego” lub ,opiekuna”.

» Réznicowad zadania (o ile to mozliwe). W przypadku
dziatari, w ktérych mamy mozliwos¢ elastycznego mani-
pulowania odpowiedzialnoscia i przydzielania obowigz-
kéw, starajmy sie ,tamac” zdiagnozowane wzorce komu-
nikagji (np. pozwélmy kierowac zespotem projektowym
komus z reguty wystepujacemu w funkcji podwtadnego).

Madros¢ lidera

Psychologia od niedawna zajmuje sie pojeciem ,madro-
$ci”, po czesci dlatego, ze istniaty dotad znaczne problemy
metodologiczne z jego zdefiniowaniem i badaniem. Ostatnio
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w ramach tzw. Berlifiskiego Projektu Madrosci zaczeto szero-
ko zakrojone badania, poszukujace odpowiedzi m.in. na py-
tanie: Jaki jest madry cztowiek? Wydaje sie to o tyle istotne, ze
dla lideréw w organizacjach, chcacych realizowac idee przy-
wdédztwa transformacyjnego, dazenie do madrosci powinno

by¢ jednym z celéw nadrzednych.

Mozna wyobrazi¢ sobie nastepujacy problem: ,15-letnia
dziewczyna chce natychmiast wyjs¢ za maz. Co nalezy roz-
wazyc i zrobi¢?” (za: Psychologia pozytywna, s. 128). Tego
typu zadania byty przedstawiane osobom w trakcie badan
nad madroscia. W wyniku analizy otrzymanych odpowiedzi
zdefiniowano kilka jakosciowych kryteriéw cechujacych wy-

powiedzi oséb madrych. Czym sie one charakteryzowaty:

» proponowaty rézne, wielorakie rozwiazania sytuacji, nie
skupiaty sie wytgcznie na jednym, sztywnym schemacie,
» widziaty bardzo szeroki kontekst spoteczny i kulturowy
sytuacji, tj. osoby madre rozwazaty problem wielowy-
miarowo (,A co, jesli dziewczynka jest Smiertelnie cho-
ra?”, W kraju, z ktérego pochodzi, takie zachowanie

moze by¢ akceptowane”),

» proponowaty rozwigzania oparte na komunikacji, a nie

Z1

przymusie (,Nalezy z nig porozmawiac¢” zamiast ,Kate-

gorycznie trzeba jej tego zakazac”),

branzowy), ale takze charakteryzowac sie okreslong perspek-
tywa patrzenia i oceniania zjawisk spotecznych, zachodza-
cych w obrebie instytucji.

Kreatywnosc i pasja

Badania psychologéw pozytywnych w obszarze zarza-
dzania wskazujg, ze kreatywnos¢ i motywacja do podejmo-
wania dziatari innowacyjnych nie sg atrybutami okreslonego
stylu osobowosciowego (rodzaju pracownika), lecz wynikaja
z pewnego modelu zarzadzania, opartego na réwnej wazno-
$ci gloséw wszystkich pracownikéw, wiaczaniu w proces de-
cyzyjny kazdego szczebla hierarchii, kreowaniu lideréw inno-
wacyjnosci, ktérzy rozpowszechnia¢ beda swoje idee wsréd
pozostatych pracownikéw. Jednoczesnie podkresla sie, ze kre-
atywnosc¢ moze przybiera¢ dwie gtéwne formy, tj. negowania
tego, co zastane, i wprowadzania zmian rewolucyjnych lub
udoskonalania dotychczasowych produktéw (kreatywnosc
ewolucyjna). Oba te procesy moga przebiega¢ w organizacji
réwnolegle i Swietnie sie uzupetniac. Eksperci (pracownicy
z dtugoletnim doswiadczeniem) inaczej dzielg i przetwarzajg
informacje, dzieki czemu zwracaja uwage na inne niz nowi-
cjusze aspekty problemu, czesciej dostrzegajac i zmieniajac
elementy kluczowe. Z reguly sa realizatorami kreatywnosci

> byty swiadome wtasnych ograniczern w dawaniu rad
i braku pewnosci w zakresie ich skutecznosci (np.
»~Moze warto zasiegnac opinii jeszcze kogos?”, ,Przed
podjeciem decyzji trzeba to jeszcze skonsultowac z...”),
» wykazywaty duzg tolerancje na ,innos¢” i byty wraz-
liwe na perspektywe réznych stron (np. ,To bardzo
trudna sytuacja, bo inne sg interesy rodzicéw, a inne
dziewczyny. Pewnie kazdy po czesci ma racje. Trzeba
sie zastanowi¢, jak to pogodzic”),
» dostrzegaty zaréwno perspektywe spoteczng (grupo-
wa), jak i indywidualng (jednostkowa) problemu, co
przejawiato sie dwojako: jako poszukiwanie opinii in-
nych/otoczenia/specjalistéw/rodziny przed jego rozwia-
zaniem i dostrzeganie, ze przy rozwigzywaniu trudnosci
czesto trzeba godzic interesy réznych grup spotecznych.
Znaczenie madrosci w przywdédztwie transformacyjnym oka-
zuje sie szczegdlnie istotne w momencie podejmowania decyzji
o charakterze otwartym (z wieloma mozliwymi rozwigzaniami).

Jak wynika z przeprowadzonych badan, ,madros¢” na-
lezy zdecydowanie odrézni¢ od eksperckosci czy znawstwa
w jakiejs dziedzinie. Ta pierwsza dotyczy bowiem zdecydo-

ewolucyjnej. Okazuje si¢ zatem, ze nie tylko ,Swieze” spoj-
rzenie przynosi wartosci dla kreatywnosci instytucji, ale tak-
ze perspektywa ekspercka. Tym samym w ramach koncepgji
przywédztwa transformacyjnego po raz kolejny podkresla
sie znaczenie pracy zespotowej i réznorodnej (wiaczanie
zaréwno pracownikéw dtugoletnich, jak i mtodych stazem).
Bedzie to podejscie skuteczne jedynie wéwczas, gdy autory-
tety uczestniczace w dziataniach zespotowych beda otwarte
na wiedze i pomysty wnoszone przez pracownikéw miodych.

W kontekscie kreatywnosci i pasji zawodowej warto réw-
niez wspomniec o tzw. klasyfikagji sit charakteru (VIA), stwo-
rzonej w ramach psychologii poznawczej. VIA jest narzedziem
bardzo praktycznym, opartym na teoretycznym zatozeniu, ze
osobowos¢ kazdego z nas jest inna, mozna ja jednak zde-
finiowac (chociazby czesciowo) poprzez zbidr okreslonych,
mierzalnych cech. Sity charakteru (zalety) przejawiaja sie
u jednostki w réznych jej zachowaniach, wykorzystywane sa
do osiggania celéw, a postepujac zgodnie z nimi, czujemy sie
spetnieni i jednoczesnie przekonani o autentycznosci naszych
dziatan (innymi stfowy, nie mamy wrazenia, ze musimy sie do
jakiegos dziatania zmuszac). Mogac wykorzystywac w pracy

wanie wiedzy o istocie ludzkiego zycia oraz sposo-
bach planowania i realizowania go tak, aby byto
wartosciowe. Okazuje sie zatem, ze dobry
lider transformacyjny powinien zdobywac
kompetencje nie tylko w obszarze zarza-
dzania instytucja (wiedze zawodowa/
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wiasne sity charakteru, rozwijamy sie szybciej, sprawniej i bar-

dziej kompleksowo. Wyréznia sie 24 gtéwne sity charakteru,

umieszczone w 6 grupach:

1. Madrosc i wiedza (pozyskiwanie i wykorzystanie wiedzy):
» kreatywnos¢ (utozsamiana z Albertem Einsteinem),
» ciekawosé,

W przywdédztwie transformacyjnym duzy nacisk
ktadzie sie na samopoznanie jednostki




» otwarty umyst,
» zapat do nauki,
» perspektywa i wiedza.
2. Mestwo (sita, ktéra pozwala spetnic¢ cele mimo trudnosci):
» odwaga,
> wytrwatos¢,
» integralnos¢ (wiarygodnos¢, prawosc),
» witalnos¢, zapat.
3. Cztowieczeristwo (zdolnosci interpersonalne, w tym tro-
ska o innych i okazywanie przyjazni):

> mitos¢,

> uprzejmosc,

> inteligencja spoteczna, inteligencja emocjonalna.

4. Sprawiedliwosc (sita, ktéra buduje silne spoteczeristwo):

» aktywne obywatelstwo / spoteczna odpowiedzialnos¢ /

lojalnos¢ / praca zespotowa,

> uczciwosé,

> przywddztwo.

5. Umiarkowanie (sita, ktéra chroni przed nadmiarem):

» przebaczenie i litos¢,

» pokora i skromnos¢,

> roztropnosg,

» samodyscyplina.

6. Transcendencja (sifa, ktéra otwiera na inny $wiat i daje sens):
zmyst estetyczny i docenianie dobrej jakosci,
wdziecznosé,

nadzieja,

humor,

duchowosc czy tez poczucie celowosci.

Kazda z powyzszych cech jest bardzo doktadnie scharakte-
ryzowana w ramach psychologii pozytywnej, a kazda jednostka
w jakims stopniu posiada kazdg z nich, jednak o réznym nate-
zeniu, kluczowe zas jest wykorzystywanie w codziennym zyciu
(takze pracy zawodowej) tych najsilniejszych (w dziale Wzory
znajda Panistwo krétki scenariusz ¢wiczenia; analiza odpowie-
dzi pozwoli na wstepne rozpoznanie wtasnych zasobdéw).

Aby zrozumie¢ znaczenie VIA dla proceséw kreatywnosci
i budowania pasji, przyjrzyjmy sie nastepujacemu przyktadowi:

vvyVvyyvVyy

Przyktad

U pracownika A zdiagnozowano, ze jego najsilniej-
sze cechy to: pokora i skromnos¢, duchowosé oraz kre-
atywnosc. Nastepnie w ramach dodatkowych obowigz-
kéw stuzbowych przydzielono mu zadanie organizacji
konferencji edukacyjnej, co wiazato sie z koniecznoscia
kierowania zespotem, odbycia szeregu spotkar stuzbo-
wych, ustalania szczegétéw z instytucjami finansujacymi.
W trakcie realizacji zadari do dyrekcji placéwki docho-
dzity gtosy niezadowolenia z pracy pana A. Gdzie nalezy
upatrywac Zrédta problemu?

W mys| psychologii pozytywnej efektywnos¢ pracow-
nika nie mogta by¢ duza przede wszystkim ze wzgledu
na fakt, ze wykonywana praca w zaden sposéb nie przy-
czyniata sie do realizacji jego silnych cech charakteru,
a tym samym przybierata forme koniecznosci, nie za$
przyjemnosci — w rezultacie nie mogto by¢ mowy o pasji
w jego dziataniach.
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Oczywiscie realia wspétczesnego rynku pracy powodu-

ja, ze nie zawsze mozemy pracowac w obszarze zgodnym
z naszq struktura VIA, warto jednak do tego celu dazy¢. Jego
osiagniecie przyczyni sie bowiem do wzrostu u pracowni-
ka motywacji, zaangazowania i gotowosci, przynoszac tym

samym wyzszy poziom zadowolenia pracodawcy. Z kolei

w stosunku do pracodawcéw warto sformutowac postulat,

aby w miare mozliwosci organizacyjnych zlecali pracowni-
kom takie zadania i obowiazki, ktére sg najbardziej zgodne
z dominujacymi u nich zaletami.

Dyrekcja w organizacjach otwartych
jest przygotowana na otrzymywanie
informaciji krytycznych.

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie instytucja jest procesem wielowymiarowym

i stanowi wypadkowa szeregu czynnikéw spotecznych, psy-
chologicznych, organizacyjnych, a nawet miedzyorganizacyj-
nych. Tematyka zarzadzania jest wciaz zywo dyskutowana
przez psychologdéw, gtéwnie ze wzgledu na znaczne zapotrze-
bowanie na nowe rozwigzania w tym obszarze. Organizacje
bowiem nieustannie poszukujg praktyk, ktére umozliwig im
polepszanie osigganych wynikéw (niekoniecznie rozumianych
jako zysk ekonomiczny). Zawsze nalezy mie¢ jednak na uwa-
dze, ze procesy zarzadzania wymykaja si¢ jednoznacznym,
prostym i fatwym analizom. Bardzo czgsto pojawia sig tu dy-
lemat: Czy zrobic¢ co$ szybko, przy utracie trwatosci efektéw,
czy tez wdrazac rozwigzania w sposob systemowy, powolny
i nie liczac na spektakularne efekty, ale z nadzieja, ze wzrost
sity organizacji bedzie trwaty i niepodatny na chwilowe trud-
nosci? Rozwigzania z zakresu przywdédztwa transformacyjne-
go zdecydowanie wpisuja sie w ten drugi nurt.
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Tomasz Junczyk

Z wyksztalcenia psycholog i socjolog. Prowa-
dzi praktyke terapeutyczng w ramach Pracowni
Rozwoju (www.pracowniarozwoju.org). Przepro-
wadzit ponad 1000 godzin szkolen i doradztwa
indywidualnego z zakresu psychologii edukacji,
psychologii pfci, pracy projektowej; brat udziat
w kilku konferencjach edukacyjnych (m.in. orga-
nizowanych przez Kujawsko-Pomorski Osrodek
Doskonalenia Nauczycieli, Osrodek Doskonale-
nia Nauczycieli w Poznaniu); napisat kilkanascie
artykutow prasowych. Od ponad siedmiu lat

kieruje zespotami pracownikéw w projektach edukacyjnych, w tym
zwigzanych z wdrozeniami howoczesnych rozwigzan organizacyj-
nych w szkotach i placéwkach edukacyjnych
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W dziale Wzory publikujemy ¢wiczenia z zakresu psychologii po-
zytywnej.
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