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ZOFIA DZIK

menedzer z wieloletnim doswiadczeniem w branzy finansowej i kon-
sultingowej; pionier rynku ustug finansowych direct w Polsce i Euro-
pie Srodkowo-Wschodniej (m.in. CEO TU Link4 S.A., CEO Intouch
Insurance na CEE). Mentor, certyfikowany cztonek John Maxwell
Team, specjalizujgcego sie w obszarze przywédztwa. Zatozyciel i pre-
zes Fundacji Humanites, autor modelu Spéjnego Przywddztwa®;
dyrektor Akademii Przywédztwa Lideréw Os$wiaty, organizator konfe-
rencji dla lideréw biznesu ,Brakujacy element Przywédztwa, Sukces
w pracy = Sukces w Rodzinie”. Przewodniczgca i cztonek szeregu rad
nadzorczych spétek w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej. Pry-
watnie zona, matka trzech synéw, lubigca wedréwki przez pustkowia.



ZOFIA DZIK Ekosystem dojrzewania

czlowieka

O cztowieku nie mozna powiedziec, ze jest, albowiem cztowiek jest w sta-
dium cigglego stawania sig. Sens tego stawania sig lezy w tym, aby czlowiek
z osoby, jakq jest przez swojg nature, przeksztatcit sie w osobowosc, to zna-
czy, by doszedt do petnego rozkwitu w swych wladzach duchowych i ciele-
snych. Im bardziej cztowiek jest osobowoscig, tym bardziej jest czlowiekiem.

ks. prof. Jézef Tischner

akie kompetencje beda kluczowe dla spoleczenstwa za 20-30 lat, jesli ziszcza
sie wizje, ze praca bedzie luksusem? Rzady kilku paristw na $wiecie zaczely
juz testowac system ,wynagrodzenia bez pracy”. Czwarta rewolucja przemystowa
sie rozkreca i wydluza sie lista stanowisk, ktére znikng juz w najblizszych latach,
a ich miejsce zajmie sztuczna inteligencja. Swiat wydaje sie przyspiesza¢ z kazdym

dniem, zalewajac czlowieka ogromem Proces transformacji doprowadzit do wytrqcenia

danych. Codziennie do$wiadczamy Z réwnowagi pewnego, funkcjonujqcego
rosnacej liczby opcji i poszerzanej dziesigtki, a w niektdrych Srodowiskach byc¢
przestrzeni do samodzielnego decydo- moze nawet setki lat ekosystemu, w ktérym

wania w kazdej sferze naszego zycia. dojrzewat mbody cztowiek.

Jak w tym wszystkim si¢ nie zgubi¢? Rodzg si¢ pytania: czy i jak wspétczesny czto-
wiek jest przygotowany do radzenia sobie z takg rzeczywistoscig oraz jak przygoto-
wac na szybko zmieniajace sie NIEZNANE mlode pokolenie? Jakie kompetencje
beda kluczowe? Co w tym kontekscie bedzie miarg dojrzatosci czlowieka i — oby tak
bylo — réwniez baza do udanego zycia? Pytania te w réznych odmianach towarzy-
sz mi bardziej $wiadomie od ponad 10 lat jako pracodawcy, menedzerowi, matce
trzech synéw, cztonkowi spoleczeristwa, zwyczajnie — czlowiekowi.
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W dzisiejszym swiecie pracy i systemie edukacji Rok 1989 przyniést nam wolno$é.
duzo wazniejszym wyzwaniem jest nie to, jak Zanegowaliémy wiele dotychczas

rozwijac kreatywnosc, ale jak jej nie zabijac promowanych wartoéci. Nasz kraj

poprzez sires i cigglq presje. wszedl w faze intensywnej transfor-
macji ekonomicznej i spotecznej. W sferze spotecznej zderzylismy sie z falg me-
gatrendéw, takich jak: migracja zarobkowa; rozpad rodziny wielopokoleniowej;
zwiekszenie tempa zycia (life on the go); konsumpcjonizm; zalew informacji; rela-
tywizm; rozwdj internetu.

Srodowisko wychowawcze utracito swego rodzaju homogeniczno$¢, ktéra po-
legata na tym, ze zyliSmy w pewnych enklawach, ogladali$my te same seriale tele-
wizyjne i bawiliSmy sie na trzepakach. To homogeniczne i wielopokoleniowe $ro-
dowisko ksztattowato i ,dodefiniowywalo” —i to czesto za nas, rodzicéw — wartosci
i postawy mlodego pokolenia.

Proces transformacji doprowadzit do wytracenia z réwnowagi pewnego, funk-
cjonujacego dziesigtki, a w niektdérych srodowiskach by¢ moze nawet setki lat eko-
systemu, w ktérym dojrzewal mlody czlowiek. Powstaje jednak pytanie, czy i jak
tworzymy nowy. Czy na wzor transformacji gospodarczej proces ten powinien
by¢ przedmiotem strategicznej ,opieki”? Ciezar i koniecznosc¢ refleksji niewatp-
liwie ciggle w duzej mierze spoczywaja w tym zakresie na obecnym pokoleniu
40-50-latkéw, ktére bylo istotnym ogniwem tej ekonomicznej przemiany.

Kompetencje przyszlosci

Pracujac i rekrutujac ludzi na wielu rynkach, u§wiadomitam sobie, ze w zasadzie
nigdy nie rekrutowalam wylacznie ze wzgledu na kwalifikacje wynikajace z zy-
Im bardziej swiat przyspiesza, im bardziej ciorysu i dotaczonych do niego doku-
nieprzewidywalna jest przysztosc, tym bardziej mentéw, ale zwracalam uwage na to,
podstawq staje sig rozwdj osobowosci i to, kim co dana osoba reprezentuje sobg jako
Jestesmy jako cztowiek i jaki mamy wewnetrzny  czlowiek, jakie wartosci jej przy$wie-
kompas. caja. Jak rozumie odpowiedzialno$¢,
uczciwos¢ i jak je prezentuje w codziennym dzialaniu. Czy jest ciekawa ludzi
i $wiata? Jesli jest ciekawa, to czy chce i umie sie uczyc. Jedli chce sie uczy¢, to
znaczy, ze jest bardziej otwarta na popeianie bledéw, bo nie sposéb uczy¢ sie
nowych rzeczy i by¢ od razu mistrzem.

Okazalo sie, ze zwracajac uwage na tego typu kompetencje, nie musiatam juz
sie martwid, czy ci ludzie bedg sie wlasciwie komunikowac i wspétpracowad, bo
najczesciej bylo to wynikiem wcze$niej rozpoznanych elementéw osobowosci da-
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nej osoby. Okazywalo sie réwniez, ze cecha wynikowa byla tak bardzo dzi$ po-
szukiwana przedsiebiorczo$¢ — bo przedsiebiorczos$c to przede wszystkim bycie
proaktywnym, to zdolno$¢ brania odpowiedzialnosci, umiejetno$¢ uczenia sie
i podnoszenia po porazkach. Nie musiatlam martwic sie takze o dzisiejsze stowo
klucz: kreatywnos¢. Bo okazywalo sie, ze gdy zatrudniamy ludzi o powyzszych
cechach, gdy zapewniamy im dobre warunki pracy, gdy widza oni sens swojej
pracy i maja poczucie sprawstwa, to pomysly ,rodzg sie same”. Generalnie, w dzi-
siejszym $wiecie pracy i systemie edukacji duzo wazniejszym wyzwaniem jest nie
to, jak rozwija¢ kreatywnosc, ale jak jej nie zabijaé poprzez stres i ciagly presje.
Wspieranie umiejetnosci i checi uczenia sie, oduczania i uczenia na nowo, kté-
rych brak Alvin Toffler nazywa wrecz analfabetyzmem XXI wieku, powoduje, ze
zupelnie inaczej patrzymy réwniez na nazywanie kompetencji cyfrowych kompe-
tencjami przyszlosci. Bo jest to po prostu jedna z umiejetnosci, z ktérg w niedale-
kiej przysztosci nowe pokolenia bedg sie rodzic i nie beda znaly §wiata ,niecyfro-
wego”. Ciggle jednak wazne bedzie dla nich pytanie: kim s3.

Wracajac zatem do kwestii dotyczacej kompetencji przyszlosci, wierze, ze im
bardziej $wiat przyspiesza, im bardziej nieprzewidywalna jest przysztos¢, tym bar-
dziej podstawg staje sie rozwdj osobowosci i §wiadomosci osoby — to, kim jestesmy

jako czlowiek 1 jald mamy wewngtrz- Gtownym srodkiem edukacyjnego przekazu

ny kompas, ktéry da nam lepsz baze w zakresie wartosci i postaw sq dla

do podejmowania decyzji. dziecka nasze zachowanie i jego spdjnosc
Kompetencje przyszlosci nie tyle z deklarowanymi wartosciami. Kazda osoba,
wigza sie z konkretng wiedza zdobyta ktdrg dziecko spotyka na swojej drodze

- p rastania, moze miec na nie .
dzi$, ile z osobowoscia, kt6rg zdotamy dorastania, mo a nie wphw

rozwing¢ w dziecku, ksztattujac jego zdrowe poczucie wlasnej wartosci, otwartos¢
na ciagly proces uczenia sie, otwarto$¢ na bledy, bedaca podstawa innowacyjnosci
i przedsiebiorczosci, chec do brania odpowiedzialnosci, zdolno$¢ krytycznego my-
$lenia, dobre podstawy komunikacji i wspétpracy. Kompetencji tych dzieci ucza
sie, obserwujac $wiat dorostych i czerpigc wzorce z ich zachowan.

Pozostaje wiec pytanie: jak zatem stworzy¢ nowy ekosystem, ktéry bedzie
sprzyjat ksztattowaniu samodzielnych, §wiadomych, ,wewnetrznie sterowanych”
ludzi; wrazliwych spotecznie, ciekawych $wiata i drugiego cztowieka, chcacych
i umiejacych sie uczy¢, gotowych wzigé odpowiedzialnos¢, potrafigcych mysled,
kochaé, wspétpracowad z innymi, ale réwniez madrze stawiac granice...?

Czy i w jakim stopniu sprzyja temu zyjaca w biegu i deficycie czasu rodzina,
jak oddziatuje na to szkota rywalizujaca o miejsce w rankingu opartym na wyni-
kach testéw, jak $rodowisko pracy — jesli badania wskazuja, ze problem wypale-
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nia dotyczy 70% organizacji dzialajgcych na terenie Polski!, a gléwnym obszarem
deficytowym jest szacunek wobec cztowieka — a jak w korficu media, ktére bazuja
gltéwnie na sensacji i negatywnym przekazie?

Ekosystem rozwoju wartosci

Niezaleznie od badan, ktére wskazuja, ze od 50% do nawet 80% naszych kluczo-
wych cech osobowo$ciowych jest zwyczajnie zapisanych w naszych genach, ciagle
zostaje przynajmniej 20%, to na te cze$¢ mamy wplyw i to ona ksztattuje sie w $ro-
dowisku, w ktérym sie rozwijamy, uczymy i dojrzewamy jako czlowiek.

Mysl, ze warto dobrze wykorzysta¢ nawet te 20% naszego potencjatu, przy-
$wieca mi w dzialaniach podejmowanych w ramach Fundacji Humanites. Do
stworzenia przestrzeni umozliwiajacej pelne wykorzystanie naszego potencjatu
konieczne jest systemowe dzialanie w zakresie rozwoju kapitatlu spotecznego.
Mottem przewodnim Fundacji jest afrykariskie powiedzenie: , Potrzeba calej wio-
ski, aby wychowac jedno dziecko”. Kazda osoba bowiem, ktdrg spotyka dziecko na
swojej drodze dorastania, moze miec

Zapewniamy naszym dzieciom zdecydowanie

lepszq baze ekonomicznq niz poprzednie i ma na niego wptyw. Kazdy z nas ma

pokolenia, ale réwnoczesnie psycholodzy wptyw kazdego dnia, potrzeba tylko
podkreslajq, ze jednym z najbardziej deficytowych ~ obudzenia wéréd dorostych $wiado-
obszaréw jest dojrzatosc emocjonalna naszych mosdi, jak silny moze by¢ taki nasz

dzieci i naszej mtodziezy.

codzienny wpltyw. Swiadomosci, ze
kazde nasze dzialanie, czy tez zaniechanie dzialania, wspiera kietkowanie w lu-
dziach pierwiastkéw dobra lub zta. Gléwnym srodkiem edukacyjnego przekazu
w zakresie wartosci i postaw s zatem nasze zachowanie i jego spéjnosc z dekla-
rowanymi warto$ciami. Mlode pokolenie uczy sie bowiem i czerpie wzorce za-
chowan zdecydowanie bardziej na bazie przyktadu niz ,wyktadu”. Dlatego tez tak
wazna jest stymulacja rozwoju nas — dorostych i naszego dazenia do bycia lepsza
wersja siebie z wczoraj. Jako$¢ miodego pokolenia uzalezniona jest w znacznej
mierze od nas, dorostych, jako nognikéw wzorcéw.

Dla budowy nowego ekosystemu szczegdlnie kluczowe sg cztery skladowe
,Wioski”: Rodzina, Praca, Edukacja i Swiat Mediéw.

Rodzina — jako pierwsze miejsce, z ktérego czerpiemy zyciowe warto$ci, wzor-
ce, ale réwniez przekonania czy wiare. Kluczowym elementem wymagajacym

1 Fundacja Slowlajf, 2015.
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wsparcia jest przede wszystkim budowanie zdrowych i trwalych wiezi rodzinnych
w dzisiejszym zabieganym $wiecie. Sg one bowiem podstawa tozsamosci i doj-
rzalosci emocjonalnej cztowieka. Nie mniej waznym wyzwaniem dla odpowie-
dzialnego rodzicielstwa jest budzenie §wiadomosci réznicy pomiedzy wychowa-
niem nastawionym na twarde kompetencje, takie jak np. nauka jezykéw, zdolnosc¢
programowania, a wychowaniem majacym na celu rozwdéj osobowosci czlowieka
ijego wewnetrznego kompasu.

Jezeli méwimy o budowaniu dojrzatego spoteczenistwa i cztowieka — musimy
mieé §wiadomos¢, ze nie ma go bez dojrzatosci emocjonalnej. Jezeli nie mamy
zdrowego poczucia wlasnej wartosci, nie zaznali$émy milosci i akceptacji, trudno
na tym fundamencie budowac i trudno to potem oddaé w przysztosci. Zapewnia-
my naszym dzieciom zdecydowanie lepsza baze ekonomiczng niz poprzednie po-
kolenia, ale réwnocze$nie psycholodzy podkreslaja, ze jednym z najbardziej defi-
cytowych obszaréw jest dojrzato$é emocjonalna naszych dzieci i naszej mtodziezy.
Problem w tym obszarze wynika z niskiej jakosci relacji budowanych przez nas,
dorostych, miedzy sobg oraz dzie¢mi.

Srodowisko Pracy — jako miejsce majace faktyczne przelozenie na rozwdj nas,
dorostych, ktérzy poza pracg jesteSmy rodzicami, dziadkami, po prostu cztonkami
spotecznosci — nosnikami wzorcéw dla miodego pokolenia. Do stworzenia korzyst-
nego ekosystemu konieczny wydaje sie rozwéj spéjnego przywddztwa w biznesie
ukierunkowanego na cztowieka i jego wielowymiarowy rozwdj nie tylko w sferze
zawodowej, ale réwniez prywatnej. Niezaleznie od przekonan, kazdy czlowiek to
sktadowa czterech sfer: fizycznej, umystowej, emocjonalnej i duchowej; budowa-

nie zaangazowanych zespotéw ludzi Trudno nauczyc dzieci czegos, czego sami nie

oraz osigganie jeszcze lepszych wyni- potrafimy. Tymczasem jako dorosli w ostatnich
kéw ekonomicznych bedzie mozliwe latach rozwijalismy sig nieréwnomiernie,
tylko przy poszanowaniu tego faktu. zbytnio skupiajqc sig na sferze zawodowej

Konieczne wydaje sie wiec madre in- i umystowej.

tegrowanie zycia zawodowego i prywatnego w mysl tezy, ze mamy jedno zycie
w ré6znych rolach — jako alternatywa do tzw. work-life balance, ktére w swojej kon-
strukcji zaktada juz dychotomie i rywalizacyjne podejscie dwéch sfer.

Trudno nauczy¢ dzieci czego$, czego sami nie potrafimy. Lata jednowymia-
rowego rozwoju — naszego jako dorostych — i skupienie sie na sferze zawodowej
i umystowej sa powodem, dla ktérego konieczne staje sie¢ uzupelnienie naszego
rozwoju takze w innych wymiarach. Ostatnio narasta trend zdrowego trybu zycia
i ruchu, ale najbardziej zaniedbany jest nasz rozwéj w obszarze emocjonalnym
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i duchowym. W pedzacym $wiecie ciezko bedzie przetrwac bez zdolnosci zatrzy-
mania sie i autorefleksji. Viktor Frankl, jeden z twércéw humanizmu psycholo-
gicznego, prognozowat juz wiele lat temu, ze XXI wiek bedzie wiekiem pustki
egzystencjalnej. Potwierdzajg to coraz to nowe alarmujace statystyki dotyczace
zdrowia psychicznego w §wiece zachodnim. Raporty WHO wskazuja na zaburze-
nia psychiczne wywotane nadmiarem bodZcéw i stresem jako gtéwny powdd nie-
obecnosci w pracy, ktéry wycenia sie na 3-4% PKB.

Z konicem stycznia 2017 roku ukazaly si¢ dane ZUS o 70-procentowym wzro-
$cie zwolnierr z powodéw zaburzeri psychicznych poczawszy od 2010 roku. Sro-
dowiskiem, ktére ma najwiekszy wplyw na rozwéj dorosltych, jest srodowisko
pracy. Srodowisko to jest réwniez w znacznym stopniu odpowiedzialne za stan
psychiczny pracownikéw. Powszechnie wiadomo, ze ciagle przewazajacym sty-
lem zarzadzania w Polsce jest styl oparty na hierarchii wladzy i presji. Dlatego
tez to §rodowisko pracy, w swoim wlasnym interesie, a takze pod presjg rewolucji
cyfrowej i wchodzacego na rynek pracy pokolenia Y, powinno wzigé na siebie cie-
Zar wsparcia swojego pracownika w ,wyréwnaniu” jego rozwoju takze poza sferg
zawodows — jako czlowieka.

System Edukacji — w ktérym dzieci i mlodziez spedzaja gros swojego czasu na
lekcjach i w ramach grup réwiesniczych. Powinien by¢ formowany jako kluczowy
element catego ekosystemu. Wspierane powinny by¢ inicjatywy edukacyjne oparte
na modelu wspétpracy szkét z rodzing i otoczeniem szkoly, przygotowujace mlode
pokolenie nie tylko do testéw, lecz takze do samodzielnego, odpowiedzialnego
i wrazliwego spotecznie zycia.

W mojej ocenie jakos$¢ oswiaty zalezy nie tyle od podziatu edukacji na okreslo-
ne interwaly czasowe, ile od jakosci dyrekcji i nauczycieli, i co wazne — od tego, jak
rozwijajg si¢ oni jako ludzie. Bo w szkole kluczem jest relacja mistrz—uczen, ale
w takim ujeciu, ze prawdziwy mistrz nigdy nie wychodzi z roli ucznia.

Pierwszym krokiem, ktéry mégtby by¢ kotem zamachowym zmiany polskiej
szkoly, jest zwiekszenie poziomu autonomii i podniesienie jakosci przywédztwa

w szkole — tak, aby dyrektor byt duzo

W szkole kluczem jest relacja mistrz—uczer, ale . . .

oo : i ) i bardziej angazujacym liderem, dyry-

w takim ujeciu, ze prawdziwy mistrz nigdy nie . .

S gentem, a nie tylko administratorem
wychodzi z roli ucznia.

wykonujacym swoja wladze w opar-

ciu o hierarchie. Szkota bowiem jest w duzej mierze taka, jak jej dyrektor. Szkota

nie moze nauczy¢ pracy zespotowej, jesli sama nie pracuje zespotowo; nie moze

nauczy¢ dialogu, jesli ma problem z komunikacjg z rodzicami; nie moze nauczy¢
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otwartosci na uczenie sie przez cale zycie, jesli srodowisko szkolne jest czesto
podawane jako przyklad schematycznych, powielanych latami dziatai. Kto§ musi
nadac ton i wprowadzi¢ grono pedagogiczne na nowe tory. To wymaga zmiany roli
dyrektora szkoly i rozwoju jego kompetencji.

Swiat Mediéw — ktéry ma ogromny i rosngcy wzorcotwérczy wpltyw. Badania
GlobalWebIndex z 2015 roku pokazuja, ze przecietny polski internauta korzysta
z mediéw (telewizor, komputer, smartfon) 4-6 godzin dziennie. Niektdrzy socjo-
logowie wskazujg, ze media stajg sie wrecz pierwsza sita w ksztaltowaniu wzorcéw
zachowan, wyprzedzajac rodzine i szkote. Réwnocze$nie w przekazie medialnym
brakuje tresci opartych na warto$ciach, stawiajacych w centrum czlowieka i jego
godno$¢. Konieczne wydaje sie inspirowanie mediéw do zwiekszania udziatu po-
zytywnego przekazu w miejsce pogoni za sensacja.

Nie mniej waznym wyzwaniem staje sie dynamiczny rozwéj rynku mobilnych
urzadzen i nowych technologii — jako §wiata, ktéry zdecydowanie przybliza nas do
tych, ktérzy sg daleko, ale oddala nas czesto od tych, ktdrzy sg blisko.

Przywédztwo przyszlosci

Definiujac wspélczesne czasy, méwi sie czesto o kryzysie wartodci, kryzysie au-
torytetéw, ale réwnie czesto zauwaza sie kryzys przywédztwa. Przywddztwo jest
w mojej ocenie kluczowym elementem pracy nad transformacja spoteczng. Waz-
ne jednak, jak je definiujemy. W naszej kulturze przywédztwo utozsamia sie ze
stanowiskiem. Dla mnie przywddztwo jest zwigzane z tym, co soba reprezentu-
jemy jako ludzie, niezaleznie od roli, jaka w danym momencie odgrywamy w zy-
ciu. Przywddcg jest prezes, ale réwniez matka w domu czy robotnik naprawiajacy
droge - kazdy, kto bierze odpowiedzialnos$c za to, co robi, ale ktéry tez umie te
odpowiedzialnos¢ oddac.

Przywoédztwo przysztosci to przywdédztwo, w ktérym bedzie sie liczyt nie tylko
wynik, ale takze sposéb jego osiagniecia — ze szczegélnym zwréceniem uwagi
na czlowieka. Dlatego tez postrzegam $wiat biznesu jako site, ktéra ma kluczo-
wy wplyw na wszystkie wymienione

Przywddztwo przysztosci to przywddziwo,
w ktdrym bedzie sig liczyt nie tylko wynik, ale
takze sposdb jego osiggniecia.

obszary, a takze na rozwdéj spoleczny
i ksztaltowanie dojrzatego spoteczen-
stwa. Wieloletnie badania Instytutu
Gallupa potwierdzaja, ze filozofia zarzadzania ukierunkowana na cztowieka i jego
wielowymiarowy rozwdj nie tylko stuzy spoteczeristwu, ale réwniez przynosi wy-
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mierne korzysci dla biznesu w postaci wyzszego o nawet 30% zaangazowania,
mniejszej o 40% absencji czy o ponad 30% wyzszych wynikéw sprzedazy. Dla-
czego zatem biznes tak wolno idzie w tym kierunku? No c6z, ta zmiana wymaga
przemiany mentalnosci i rozwoju samych lideréw, ktdrzy przez kilkadziesigt lat
z powodzeniem stosowali metode kija i marchewki, a jak wiemy, latwiej zmieniac
innych, najtrudniej siebie...

Wierze jednak, ze coraz wieksza liczba polskich lideréw odkryje korzysci z ta-
kiej drogi, nie tylko jako klucza do sukcesu swojej firmy w dobie rewolucji cy-
frowej i mlodego pokolenia na rynku pracy, ale réwniez jako drogi do bardziej
udanego, dojrzalego samego siebie i swoich bliskich.
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PRACODAWCA
Potrzeba MLODE POKOLENIE
zréwnowazonego .
rozwoju pracownikow Przyszty kapitat
spoteczny
\ /

Rozwéj zawodowy Rozwaj osobisty jako: Budowanie wiezi
czlowieka, ojca, matki, meza, System wartosci

Pakiety wspierajace Ksztattowanie wzorcéw
(medyczne, rekreacyjne etc.), System edukacji
rozwigzania wspierajace Zdrowie fizyczne i psychiczne Media

zarzadzanie czasem

N /

9 [
PRACOWNIK CZLOWIEK

Rodzic, partner, przyjaciel,
cztonek spotecznosci

zony, cztonka spotecznosci. ..

Zrédto: Zofia Dzik, Model dhugoterminowego zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki,
Zofia Dzik, Fundacja Humanites, Spéjne Przywédztwo™
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