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Redukcja etatow
— jak rozmawiac?

Momenty, w ktérych trzeba oznajmié pracownikowi, ze nie jesteSmy
w stanie zapewni¢ mu dalszego zatrudnienia, to z pewnoscig jedne
z najtrudniejszych chwil w zawodowym zyciu dyrektora placéwki.

Rozmowy o koriczeniu wspétpracy nasycone sg z reguty
bardzo silnymi, trudnymi emocjami, takimi jak ztos¢, poczucie
porazki i poczucie winy, smutek czy rozgoryczenie — i to po
obu stronach bioracych udziat w tym nieprzyjemnym proce-
sie. Co wigcej, Swiadomy szef pamigta zawsze, ze rozwigzanie
umowy z jednym pracownikiem nie jest wytacznie — z psy-
chologicznego punktu widzenia — dziataniem obejmujacym
dwie osoby (tj. zwalniajacego i zwalnianego), lecz dotykaja-
cym tak naprawde wszystkich pozostatych cztonkéw zespo-
tu (tych, ktérzy pozostali w pracy). Oni takze bardzo czesto
odczuwaja intensywne emocje zwigzane z odejsciem kolegi/
kolezanki z pracy, ktére powinny by¢ w okreslony sposéb wy-
razone i skanalizowane, tak by w minimalnym jedynie stopniu
wptywaty na dalsze funkcjonowanie struktury. W procesie re-
dukgji zatrudnienia mamy zatem do czynienia nie z dwoma,
lecz trzema podmiotami.

W niniejszym artykule przedstawione zostang najwaz-
niejsze aspekty psychologiczne procesu redukgji zatrudnienia
z perspektywy kazdej ze wskazanych stron procesu.

,NIE MOGE JUZ PANI/PANU ZAPEWNIC PRACY”

Bez wzgledu na powdd zwolnienia, w trakcie rozmowy
z pracownikiem nalezy trzymac sie¢ kilku podstawowych
zasad. Po pierwsze, nie stosujmy dtugich, przesadzonych
i lakonicznych wstepéw — to jedynie sprzyja narastaniu na-
piecia. Po drugie — uzywajmy jezyka nacechowanego pozy-
tywnie. Stwierdzenie, ze jezyk kreuje rzeczywistosc, jest juz
pewnym truizmem w psychologii, a kazde wypowiedziane
stowo — etykieta niesie ze soba szereg emocji. Warto za-
tem, zamiast ,Musze Pania/Pana zwolni¢” (gdzie ,zwolnic¢”
to okreslenie zdecydowanie pejoratywne), powiedzie¢ ,Nie
mam juz mozliwosci zapewnienia Pani/Panu miejsca pracy”,
zamiast ,Nie nadaje sie Pani/Pan na to stanowisko” (zde-
cydowane umiejscowienie winy za zwolnienie po stronie
pracownika) — ,Pani/Pana umiejetnosci niestety okazaty sie
niewystarczajace na to stanowisko” (umiejscowienie przy-
czyny zwolnienia w obszarze, ktéry mozna w przysztosci
zmieni¢, tj. umiejetnosci).

Ponizej przedstawione zostang zasady dobrej, nace-
chowanej wzajemnym szacunkiem rozmowy pomiedzy
zwalnianym a zwalniajacym, najpierw warto jednak pod-
kresli¢ jedno istotne zatozenie. Rozmowa separacyjna jest
procesem formalnym, lezagcym w obowigzkach przetozo-
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nego, powinna by¢ wiec jak najbardziej ustrukturyzowana
i ujednolicona, tzn. z kazdym zwalnianym pracownikiem
—bez wzgledu na przyczyne zwolnienia — przeprowadzana
wedtug podobnego schematu. Rozmowa taka nie stuzy wy-
razeniu przez dyrektora wtasnego niezadowolenia, ztosci
czy rozgoryczenia, a rzeczowemu i komunikatywnemu za-
koriczeniu wspétpracy. Zwalniajacy musi w pewnym stop-
niu wzniesc sie ponad wtasne emocje (czesto intensywne
i trudne), unika¢ w rozmowie oskarzen i umiejscawiania
winy za zwolnienie, odnies¢ sie do zwalnianego z petnym
szacunkiem (bez wzgledu na przyczyne zwolnienial). Aby
utatwic sobie trzymanie sie powyzszych zasad, warto kie-
rowac sie pewnymi wskazéwkami:

I. Nie nawiazuj do charakterologicznych cech
pracownika, a jedynie do jego umiejetnosci,
wiedzy, petnionych funkcji czy cech sytuacji

Prébujac wyjasni¢ zwalnianemu pracownikowi przy-

czyne zwolnienia, w zadnym wypadku nie wolno nawiazy-
wac do jego cech charakteru czy osobowosci. Po pierwsze
— nie znamy go lub znamy w bardzo niewielkim stopniu
(nawet jesli wspotpraca trwata wiele lat). Po drugie — taka
komunikacja dodatkowo podnosi poziom stresu, jest nie-
konstruktywna i nierzeczowa, stuzy raczej obarczeniu
pracownika wing za zwolnienie, a nie samemu procesowi
zakoriczenia wspétpracy. WyobraZzmy sobie nastepujacy
przyktad: dyrektor musi ograniczy¢ liczbe etatéw. W trakcie
rozmowy separacyjnej przekazujemy pracownikowi infor-
macje o przyczynie zwolnienia. Ponizej przeanalizowanych
zostanie kilka przyktadéw wraz z ich konsekwencjami dla
pracownika i instytucji:

1. ,Panie X, otrzymatem informacje, ze konieczna jest re-
dukcja etatéw. Niestety nie moge dalej zapewnic¢ Panu
stanowiska pracy, bardzo mi przykro. Prosze, oto pari-
skie wypowiedzenie”.

Podstawowy bfad: brak podania przyczyny wybra-
nia akurat tego, konkretnego pracownika — bedzie to
budzi¢ niepotrzebne domysty i wyobrazenia, ktére
rzecz jasna znajda swéj wyraz w trakcie rozméw
w grupie. Nalezy pamieta¢, ze dla pracownika infor-
macja, iz dyrektor musi podjac decyzje o zwolnieniu,
poniewaz wymaga tego od niego samorzad, nie jest
wyjasnieniem przyczyny dokonanego wyboru! A to



wilasnie owa przyczyna jest dla zwalnianego najwaz-
niejsza.

,Panie X, otrzymatem informacje, ze konieczna jest
redukcja etatéw. Niestety nie moge dalej zapewnic
Panu stanowiska pracy, bardzo mi przykro. Wybratem
Pana, poniewaz stwierdzitem, ze nie nadaje si¢ Pan
na to stanowisko, jest Pan zbyt niesmiaty i zbyt mato
aktywny. Prosze, oto pariskie wypowiedzenie”.
Podstawowe btedy: podawanie za przyczyne wy-
powiedzenia stwierdzen — ogdlnikéw, ktére nie
daja zadnej informacji zwrotnej (co to znaczy ,nie
nadaje sie”, ,niesmiaty”, ,za mato aktywny”?). Poza
tym obejmuja one tzw. personifikacje wewnetrzng,
tzn. umiejscawiaja przyczyne zwolnienia nie w za-
chowaniach pracownika i jego kompetencjach, lecz
w nim samym, co jest niedopuszczalne. Mozemy po-
wiedzie¢: ,Odmawia Pan prowadzenia uroczystosci
szkolnych” — konkretne, tatwo definiowalne zacho-
wanie, ale nie mamy juz podstaw do stwierdzenia:
,Odmawia Pan prowadzenia uroczystosci szkolnych,
wiec jest Pan niesmiaty”. To drugie sformutowanie
jest przyklejeniem okreslonej etykiety osobowoscio-
wej, czego zdecydowanie powinnismy sie wystrze-
gac, nie tylko w kontaktach zawodowych.

Panie X, otrzymatem informacje, ze konieczna jest
redukcja etatéw. Niestety nie moge dalej zapewnic
Panu stanowiska pracy, bardzo mi przykro. Wybratem
Pana, poniewaz z analizy obecnej sytuacji wynika, ze
potrzebujemy gtéwnie os6b, ktére maja najwieksze
doswiadczenie w realizacji projektow edukacyjnych,
ze wzgledu na koniecznosc¢ ich wdrazania w szkole,
oraz ukoriczyty kursy z zakresu budowania zespo-
téw. Pana doswiadczenie w obszarze nauczania hi-
storii jest ogromne i bardzo je sobie cenie. Chce tez
zauwazyd, ze zawsze otrzymywat Pan bardzo wyso-
kie oceny w badaniach ewaluacyjnych. Z pewnoscia
polece Pana innym placéwkom. W zwiazku jednak
z obecng polityka musze podjaé te trudna decyzje
o zakoriczeniu wspétpracy. Prosze, oto pariskie wy-
powiedzenie”.

Ten komunikat jest w pewnym stopniu modelowy. Po
pierwsze, odwotujemy sie tu wytacznie do kompeten-
cji, nie do cech osobowoscio-
wych. Po drugie — podkreslamy,
ze przyczyna zwolnienia lezy
w pewnych obiektywnych, ze-
wnetrznych tendencjach. Poza
tym podanie tego typu przyczyn
niweluje myslenie, iz wszystko
zalezato akurat od nastroju dy-
rektora — petni to istotng funk-
Cje w zrozumieniu sensu utraty
pracy przez pracownika. Po
trzecie — i bardzo istotne — zwal-
niajacy podkresla mocne strony
pracownika, co zdecydowanie
ostabia negatywne emocje i po-
czucie krzywdy u osoby zwal-
nianej.
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Zasada odwotywania sie wytacznie do zachowan pracow-
nika obowiazuje takze wéwczas, gdy zwolnienie nastepuje
z przyczyn lezacych po jego stronie (niewykonanie okreslo-
nych obowiazkéw stuzbowych, ztamanie regulaminu pracy
itp.). W takim kontekscie komunikat moze brzmie¢: ,Z powodu
ztamania regulaminu w zakresie ...... nie mozemy dalej konty-
nuowac wspétpracy”. W zadnym jednak wypadku komunikat
ten nie powinien sie odwotywac do cech osobowosciowych.

Bez wzgledu na powdd zwolnienia
nie stosujmy dtugich, przesadzonych
i lakonicznych wstepéw — to jedynie
sprzyja narastaniu napiecia.

II. Konteneruj emocje
Sytuacja rozmowy separacyjnej jest dla obu stron bardzo
emocjonalna, jednakze pracodawca powinien mie¢ swiado-
mos¢, iz to na nim spoczywa odpowiedzialnos¢ za zachowanie
odpowiedniej formy i poziomu rozmowy. Zwalniany pracownik
traci kontakt z instytucjg, informacja o zwolnieniu czgsto jest
dla niego zaskoczeniem, na ktére nie byt przygotowany. To pra-
codawca jest w tym kontekscie strong zdecydowanie silniejsza,
co oczywiscie nie oznacza, ze nie towarzyszg mu silne prze-
zycia. Powinien jednak umiejetnie je kontenerowac. Pojecie
to oznacza, ze jestesmy Swiadomi odczuwanych emodji (np.
JJestem teraz zty”), ale na poziomie zachowar i komunikatéw
nie oddajemy ich rozméwcey. Mozna je oméwic na przyktadzie
dwdch sytuacji dotyczacych rozméw separacyjnych:
1. Pan Adam otrzymuje od nas wypowiedzenie wraz
z uzasadnieniem udzielonym zgodnie z zasadami
przedstawionymi powyzej. Nie przyjmuje tego jed-
nak ze zrozumieniem i podniesionym gtosem zaczyna
grozi¢ sadem pracy oraz sugerowac, ze jako dyrektor
popetnilismy w zarzadzaniu instytucja wiele nieprawi-
dtowosci. Do podstawowych btedéw, ktére mozemy
popetni¢ w takiej sytuacji, naleza:
¢ préba obrony wlasnego stanowiska i pozycji po-
przez przytaczanie kontrargumentéw,
¢ wchodzenie w stowne utarczki, podnoszenie
glosu,

Rozmowy o koniczeniu
wspotpracy nasycone sq
z reguty bardzo silnymi,

trudnymi emocjami
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e stosowanie strategii ,odbierania znaczenia roz-
mowcey” poprzez sformutowania: ,W zaden spo-
s6b mi Pan nie zagraza”, ,A co Pan moze!” itp.,

e préba zgtebiania tematu i dopytywanie o przy-
czyny takiego zachowania pracownika.

Kazde z powyzszych dziatari w jakis sposéb otwiera ko-
munikacje, czyli powoduje, ze wspétrozméwca otrzymuje ko-
lejne szanse na wyrazanie swojej ztosci i frustracji. Co wigcej,
pierwsze trzy strategie przyczyniaja sie z reguty do eskalag;ji
negatywnych emocji. Co zatem oznaczatoby kontenerowanie
emodji w tej konkretnej sytuacji? Przede wszystkim unikniecie
powyzszych btedéw i zamkniecie komunikacji poprzez wy-
razenie zrozumienia przy jednoczesnym kategorycznym usta-
nowieniu granic. Dla przykfadu: ,Rozumiem, Panie Adamie,
Ze sytuacja jest dla Pana trudna, jest Pan zty i rozgoryczony
(wyrazenie zrozumienia), natomiast nie zgadzam sie z pariski-
mi wypowiedziami i nie bede ich tolerowat (ustanowienie gra-
nic). Przedstawitem Panu przyczyny zakoriczenie wspétpracy
i jesli do tych kwestii ma Pan pytania, to jestem gotowy na nie
odpowiedzie¢ (ustanowienie przedmiotu rozmowy). Jesli nie
ma Pan pytan, to dziekuje za spotkanie”.

2. Pani lwona po otrzymaniu informacji zaczyna ptakac

i prosi¢ nas o cofniecie decyzji, przytaczajac szereg ar-
gumentéw osobistych. Emocjonalnie jest to dla osoby
zwalniajacej sytuacja nawet trudniejsza od tej pierw-
szej. Wywotuje bowiem w nas poczucie winy, ktére
co do zasady pojawia sie w momencie, gdy uswiada-
miamy sobie, Ze uczyniliSmy co$ moralnie niedozwo-
lonego. Poczucie winy zwiazane jest zwykle z checia

Komunikat o zwolnieniu nie powinien odwotywac¢ sie
do cech osobowosciowych pracownika
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zadoscuczynienia i poddania sie karze. Oczywiscie re-
dukcja zatrudnienia nie jest dziataniem samym w sobie
moralnie ztym. Natomiast nalezy pamieta¢, ze reakcja
rozméwcey takze nadaje sens sytuacji i w tym przy-
padku to wiasnie ona zwrotnie sugeruje, ze czynimy
cos ztego i kogo$ krzywdzimy, wywotujac tym w nas
poczucie winy. W tym przypadku kontenerowanie
emocji oznaczatoby przede wszystkim unikanie:
¢ pocieszania (,Wszystko bedzie dobrze”),
¢ bagatelizowania (,Przeciez to nic takiego, na
pewno znajdzie sobie Pani inng prace”),
¢ uspokajania (,Prosze sie uspokoic¢”, ,Prosze nie
ptakac”),
e atakowania (,Co mi Pani tu histeryzuje”, ,Tylko
Pani potwierdza swoim zachowaniem, ze pod-
jatem/podjetam stuszng decyzje”).

Dla pracownika informacja, ze dyrektor
musi podjq¢ decyzje o zwolnieniu,
poniewaz wymaga tego od niego
samorzqd, nie jest wyjasnieniem
przyczyny dokonanego wyboru.

| znéw, podobnie jak w przypadku Pana Adama, konte-
nerowanie oznaczatoby wyrazanie zrozumienia dla innych
emocji, przy jednoczesnym ustanowieniu granic. Ton wypo-
wiedzi powinien by¢ jednak mniej kategoryczny, bardziej zas
empatyczny: ,Rozumiem, Pani Iwono, Pani reakcje. Sytuacja
z pewnoscig jest dla Pani trudna i Pani reakcja jest catkowicie
uzasadniona (wyrazenie zrozumienia). Nie mogtem jednak,
biorac pod uwage obecna sytuacje, podjac innej decyzji i nie
moge jej réwniez zmieni¢ (wyraZzne wytyczenie granic nie-
podlegajacych negocjacjom)”.

Taka forma komunikacji powinna spowodowac wyciszenie
rozmoéwczyni i mozliwos¢ zamkniecia rozmowy separacyjne;j.

I1l. Nie traktuj zakonczenia wsp6tpracy jako
wiasnej porazki

Zdarza sig, ze jako szefowie instytucji konieczno$¢ zwol-
nienia pracownika traktujemy jak osobista porazke. Powoduje
to, ze sama sytuacja rozmowy separacyjnej budzi duzy fa-
dunek trudnych emociji, ktére czesto zalegaja w nas jeszcze
po samym wydarzeniu. Jesli mamy dodatkowo tendencje do
dtugotrwatego i ucigzliwego przetwarzania stanéw emocjo-
nalnych (tj. gdy dtugo rozpamietujemy i analizujemy jedna
sytuacje), wéwczas koniecznosc¢ zakonczenia wspotpracy
z pracownikami moze by¢ sporym wyzwaniem. Jak sie do
tego przygotowac? Mozna zastosowac bardzo proste narze-
dzie poznawcze. Zastanéwmy sie w pierwszej kolejnosci,
jakie mysli wywoltuje w nas wyobrazenie przeprowadzenia
rozmowy separacyjnej. Spiszmy je na kartce, odpowiadajac
na ponizsze, proste pytania:

= Co myslisz o sobie, kiedy musisz kogos zwolni¢?

= Co myslisz o zwalnianym pracowniku?

= Jak zakoriczytbys/zakoriczytabys zdanie: Musze zwolnic

Panig X/Pana X, poniewaz .............c.....
= Co znaczy dla Ciebie sytuacja zwalniania pracownika?



Jesli analiza zapiséw wskazuje na fakt, iz to gtéwnie siebie
obwiniamy za konieczno$¢ rozwigzywania wspétpracy, ozna-
czac to moze, ze warto popracowac nad wiasnymi przekona-
niami, kwestionujac je. Wydarzenia i zwigzane z nimi prze-
konania wywotuja w nas skutki w postaci okreslonych emocji
(smutek, ztos¢, zal) i zachowan (,chciatam/chcialem stamtad
wyjs¢”, ,nie chciato mi sie tam i$¢”, ,nie miatam/miatlem ocho-
ty na te rozmowe” itp.). W proponowanym modelu kluczowa
jest praca z przekonaniami, ktére diagnozujemy, wypetniajac
omawiany arkusz. Podstawowg technika jest kwestionowanie
nieadaptacyjnych przekonar (tj. takich, ktére uniemozliwiaja
nam sprawne i bezstresowe realizowanie zadanin zawodowych).
Technika ta polega na poszukiwaniu maksymalnie wielu wy-
jasnieri danej sytuacji oraz szerszej perspektywy poznawczej.
Mozna to robi¢ przede wszystkim poprzez odpowiadanie sobie
samemu na pytania w rodzaju: Jak myslisz, jak inaczej mozna
bytoby pomyslec o tej sytuacji? Jak te sytuacje wyjasnitby maj
przyjaciel lub ktos inny, kto jest dla mnie wazny? Kiedy mdgt-
bym powiedziec, ze zwolnienie pracownika nie jest moja wina?
Jakie sq zewnetrzne przyczyny koniecznosci redukgji zatrudnie-
nia? Jakie informacje ptyna dla mnie z zaistniatej sytuacji i jak
moge je w przysztosci wykorzysta¢ w zarzadzaniu instytucja?
Kwestionowanie powinno zaktywizowac w nas nowy, bardziej
adaptacyjny sposob myslenia i dziatania.

Nalezy pamietaé, ze to dopiero nasza osobista interpre-
tacja nadaje wydarzeniu znaczenie porazki lub sukcesu. Wy-
darzenie bez umystowej ,naktadki” w postaci naszych mysli
jest po prostu zbiorem faktéw i zachowari, pozbawionych
emocjonalnosci. Najtatwiej sobie to uswiadomic, obserwujac
rézne reakcje ludzi na to samo zdarzenie. Warto tu przytoczy¢
fragment bajki terapeutycznej:

,Za gérami, za lasami zyt sobie bardzo biedny chtop z sy-
nem. Jedyne, co mieli, to chata i kori do pracy w polu. Pewne-
go dnia postanowili sprzedac konia, poniewaz nie byto ich juz
sta¢ na jego zywienie. Jednak w nocy kori uciekt z zagrody.
,Co za nieszczescie” — méwili ludzie ze wsi. ,Szczescie czy
nieszczescie, to sie zobaczy” — odpart na to chtop.

Nalezy przedstawié i wyjasnié kryteria
decyzji o zwolnieniu konkretnych oséb
pozostatym pracownikom.

Nastepnego dnia syn wyruszyt na poszukiwania konia.
Odnalazt go pasacego sie na face w stadzie dzikich koni. Ura-
dowany ztapat kilka z nich i przyprowadzit do domu z pomy-
stem, ze je ujeZzdzi i sprzeda. ,Co za szczescie” — méwili ludzie
ze wsi. ,Szczescie czy nieszczescie, to sie zobaczy” — odpart
na to chtop.

W trakcie ujezdzania jednego z koni mtody chtopak ztamat
noge. ,Co za nieszczescie” — méwili ludzie ze wsi. ,Szczescie
czy nieszczescie, to sie zobaczy” — odpart na to chlop.

Chtopak lezat w t6zku ponad miesiac, podczas gdy wta-
dze prowincji postanowity wcieli¢ wszystkich mtodych ludzi
do wojska. Zabrano wiec z wioski wszystkich mtodziericéw,
poza synem biednego chtopa. ,Co za szczescie” — mowili
ludzie ze wsi. ,Szczescie czy nieszczescie, to sie zobaczy” —
odpart na to chlop.
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| tak bajka toczyta sie dalej, uczac nas optymizmu, spokoju
ducha i dystansu. Niektére smoki z bliska okazuja sie bardzo
sympatyczne”.

Bajka, cho¢ w sposéb przerysowany, to jednak niezwykle
trafny pokazuje, jak znaczenie sytuacji nadajemy my sami, po-
przez system przekonari i sagdéw. Proces redukgcji zatrudnienia
jeden z nas uzna za osobistg porazke, ktérej jest winny, drugi
zas za pewnego rodzaju lekcje, z ktérej mozna wyciagnac
whnioski na przysztosc i przygotowac sie na podobne sytuacje
w przysztosci, uczac sie np. prowadzenia konstruktywnej ko-
munikacji i radzenia sobie z emocjami.

IV. Nie zapominaj o pracujacych

Proces zamykania wspétpracy obejmuje takze grupe pra-
cownikéw, ktérzy pozostaja w instytucji. W wyniku zwol-
nienia czesto traca oni przyjaciét, dobrych wspétpracowni-
kéw, a w wymiarze psychologicznym — poczucie stabilizacji
i bezpieczenstwa. Oznacza to, ze im takze nalezy poswiecic
uwage w procesie ponownego stabilizowania instytucji (szcze-
g6lnie jesli mamy do czynienia ze zwolnieniami grupowymi).
Wskazuje sie kilka dziatari, ktére powinny zosta¢ podjete, aby
zapewnic grupie poczucie bezpieczeristwa:

1. Nalezy przedstawic¢ i wyjasnic kryteria decyzji o zwol-

nieniu konkretnych oséb pozostatym pracownikom.

2. Nalezy umozliwi¢ tzw. wentylacje emocji. Oznacza

to nic innego, jak zgode przetozonego na wyrazanie
emocji przez pracownikéw pozostatych przy zatrud-
nieniu. Jedng z metod jest organizowanie nieformal-
nych spotkan (na wzdr spotkan integracyjnych), kté-
rych gtéwnym watkiem jest przedyskutowanie sytuacji
zwolnien i mozliwos¢ swobodnego przeptywu emogji.
W spotkaniach takich biora tez udziat osoby zwalnia-
ne. Zaréwno grupie, jak i osobom zwalnianym daje to
poczucie, ze w zaistniatej sytuacji nie ma nic osobiste-
go, ze jest ona wynikiem okolicznosci zewnetrznych.

3. Nigdy nie nalezy przekazywac informacji o zwolnie-

niu przy innych pracownikach.

Zamykanie wspétpracy to dla kazdej z trzech stron proce-
su sytuacja trudna emocjonalnie, czesto jednak nieunikniona.
Warto, aby osoba kierujgca instytucja doskonalita swéj warsz-
tat w zakresie prowadzenia rozméw separacyjnych i zarza-
dzania instytucja w momencie redukcji zatrudnienia. Wiedza
w tym zakresie sprzyja bowiem stabilizacji instytucji.

Tomasz Juniczyk

Z wyksztatcenia psycholog i socjolog. Prowadzi praktyke
terapeutyczng w ramach Pracowni Rozwoju (www.pra-
cowniarozwoju.org). Przeprowadzit ponad 1000 godzin
szkolen i doradztwa indywidualnego z zakresu psycho-
logii edukaciji, psychologii ptci, pracy projektowej; brat
udziat w kilku konferencjach edukacyjnych. Od ponad
siedmiu lat kieruje zespotami pracownikéw w projektach
edukacyjnych

Zatqcznikami do artykutu sq wzory zwigzane z rozwigzywaniem stosunku,
ktére znajdg Panstwo na's. 38.

Wiecej informacji na temat rozwigzywania stosunku pracy z nauczycielami
i pracownikami niepedagogicznymi znajdg Panstwo w programie ,Personel
w Oswiacie”.
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