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Wypalenie zawodowe.

e ,Stanem zmeczenia czy frustracji wynikajgcym z poswiecenia sie jakiejs sprawie,
sposobowi zycia lub zwigzkowi, co nie przyniosto oczekiwanej nagrody”.
wg Freudenbergera i Richelsona
e ,Stanem fizycznego, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, spowodowanym
przez dtugotrwate zaangazowanie w sytuacje, ktére s3 obcigzajace emocjonalnie”.

wg Pines i Aronsona

o  Zespotem wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji i obnizonego poczucia
dokonan  osobistych, ktéory moie wystgpi¢c u oséb  pracujacych
z ludZmi w pewien okreslony sposéb”.

wg Maslach

Wypalenie zawodowe to stan psychofizycznego wyczerpania organizmu, spowodowany
walka z dtugotrwatym stresem. — Wazne, by podkresli¢ te dwa stowa: dtugotrwaty stres . To
on jest warunkiem niezbednym do wystgpienia wypalenia. Stres ten pochodzi z
niedopasowania do sytuacji, co wcale nie musi byé w sposdb bezposredni uswiadomione.
Niedopasowanie zatem, wynikajace z konfliktu wartos$ci, nadmiaru zadan, ztych relacji
miedzyludzkich, braku poczucia sprawiedliwosci czy oczekiwanej nagrody, wywotuje stres, z
ktédrym sie zmagamy. Z powodu tego stresu zapominamy dba¢ o siebie i swoje zasoby. Za
krdtko Spimy, pospiesznie i niezdrowo jemy, brakuje nam czasu na budowanie relacji z bliskimi

czy na spokojny spacer.
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Trzy fazy wypalenia zawodowego

Christina Maslach, wieloletni badacz problematyki wypalenia zawodowego, wskazuje na trzy
fazy wypalenia zawodowego:

1. Stadium wyczerpania emocjonalnego. Subiektywne poczucie nadmiernego zmeczenia i
wyczerpania zasobdéw, poczucie wyeksploatowania zawodowego i braku mozliwosci
regeneracji sit.

2. Stadium depersonalizacji i cynizmu. Dystansowanie sie w stosunku do
wspotpracownikdéw, pacjentédw, klientéw, rozluznienie wiezi emocjonalnej ze
wspotpracownikami.

3. Stadium braku poczucia osobistych osiggnie¢ i kompetencji w zwigzku z wykonywaniem
pracy. Negatywna ocena kompetencji zawodowych, obnizone poczucie dokonan osobistych,

negatywne ocenianie wtasnej pracy, brak kontroli nad sprawami zawodowymi.
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Test wypalenia zawodowego

Nie mam ochoty chodzi¢ do pracy.

tatwo sie przeziebiam i czesciej choruje.

Trudno jest mi zrelaksowac sie i odpoczac.

Czuje wyczerpanie fizyczne.

Mam ktopoty ze snem i czesto sie budze.

Jest mi trudniej niz kiedy$ koncentrowad sie.

Nie wiem juz po co pracuje.

Mam wrazenie, ze nie jestem juz w stanie sprostaé¢ obowigzkom.
Myle sie czesciej niz kiedys.

Ostatnio trudno jest mi podejmowaé jednoznaczne decyzje.
Szybko sie irytuje.

Ostatnio unikam spotykania sie z ludzmi (klientami, dostawcami, kolegami)
Praca nie sprawia mi przyjemnosci.

Czuje wyczerpanie emocjonalne.

Mam ochote to wszystko rzuci¢ i mie¢ swiety spokd;j.
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5 KROKOW POMAGAJACYCH WYDOSTAC SIE Z PULAPKI WYPALENIA ZAWODOWEGO

Barbel, Kerber 2002

Rozpoznanie problemu.
Ustalenie priorytetow.
Odzyskanie kontroli.

Moéwienie ,NIE”.

A

Robienie przerw.

+ Uwazne podejscie do swojej osoby.
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JU

STRES
Stres to wszystkie ztozone reakcje organizmu na szkodliwe oddziatywanie otoczenia, zas
stresory to réznorodne wywotujgce go czynniki. Sg nimi: strach, bél, nadmierne napiecie,

bodzce swietlne lub akustyczne, choroba.

Definicja stresu jest nastepujgca:

" Kazda niespecyficzna reakcja organizmu na bodZce wewnetrzne lub zewnetrzne."

Nalezy pamietac, ze stres to nic innego jak tylko reakcja obronna organizmu, ktéry poddany
jest obcigzeniom fizycznym (np. choroba, przemeczenie) lub psychicznym (np. dziatanie w
pospiechu czy przy poczuciu zagrozenia). Obcigzenie moze by¢ przyjemne lub nieprzyjemne —

kazde wywotuje reakcje alarmowg w organizmie. Organizm reaguje na nie tréjfazowo:

w fazie pierwszej stres to pobudzenie organizmu w sytuacji alarmowej, o ktérej informacja
dociera do gruczotéw wydzielania wewnetrznego. Przygotowanie do reakcji obronnej
organizmu objawia sie podwyzszonym ci$nieniem krwi, przyspieszonym biciem serca;
uruchomione zostajg zapasy cukru i ttuszczu zasilajgce miesnie, rosnie krzepliwo$é krwi.

Organizm przygotowuje sie do szybkiej ucieczki lub walki.

w fazie drugiej czyli w fazie odpornosci organizm przyzwyczaja sie do nowej sytuacji.

trzecia faza to: faza wyczerpania - pojawia sie wowczas, gdy czynniki wywotujgce stres nie
tylko nie zanikaja, ale wrecz sie nasilajg. To wtasnie w tej fazie szukaé trzeba przyczyn wielu
powaznych choréb. Niemoznosc roztadowania pobudzenia jest przyczyng choréb np. sklerozy,
zakrzepdw krwi, ostabienia ochrony immunologicznej, zaburzen uktadéw krgzenia, kostnego,

trawienia, chordb skéry czy wreszcie reakcji depresyjnych.
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Oznaki stresu:

W sferze fizjologii to:

blados¢

pocenie sie

przyspieszone bicie serca
napiecie miesni

dyszenie

suchos$¢ w ustach i w gardle
bol plecéw, szyi
niestrawnos¢

bdle gtowy

bezsennosé

W sferze sprawnosci myslenia:

luki w pamieci
zapominanie
niemoznos¢ skoncentrowania sie

obsesyjne trzymanie sie pewnych pomystéw

W sferze emocji:

lek

rozdraznienie
depresja

zamykanie sie w sobie
nerwowos¢

ztosc¢

zaktopotanie

W sferze zachowan:
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= trudnosci w méwieniu

=  impulsywnos¢

= drzenie

= tiki nerwowe

= wysokii nerwowy $miech

= intensywne palenie papieroséw

W sferze filozofii zyciowej:
=  bezradnosc
=  kwestionowanie wartosci

= bezosobowe podejscie do wykonywanych zadan

Stres - jak sobie z nim radzic¢?

Stres jest naturalng, nieunikniong czescig naszego zycia.

Stres jest normalng reakcjg biologiczng kazdego organizmu - normalnym fizjologicznym
zjawiskiem zwigzanym z procesami zycia. Brak reakcji stresowej oznacza $mieré organizmu.
Stres towarzyszy kazdemu z nas. Jest naturalng reakcjg na codzienne wyzwania i zyciowe
zmiany - nie tylko negatywne, ale i pozytywne. Stresujgcy jest zardwno egzamin na studia jak
i obrona pracy dyplomowej, ale rowniez pierwszy dzien w pracy oraz jej utrata. Jednym ze
sposobéw na udane zycie jest umiejetne radzenie sobie ze stresem. To nie sam stres jest
niebezpieczny dla cztowieka, ale to jak na niego reagujemy. Bardzo czesto stres jest
wywotywany poprzez negatywne myslenie. Jesli interpretujesz nowg sytuacje myslagc "Na
pewno sobie nie poradze", wtedy istnieje znacznie mniejsza szansa na efektywne zadziatanie,

niz gdy postrzegasz nowg sytuacje jako taka, z ktérg mozna sobie poradzié.

Pewien optymalny poziom stresu jest niezbedny dla efektywnego funkcjonowania cztowieka.
Zbyt niski poziom stresu powoduje spadek motywacji, apatie i znudzenie. Zbyt wysoki-
napiecie, trudnosci z koncentracjg, leki zamet w gtowie, fizyczne zmeczenie, zwolnienie

refleksu.
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Wphyw stresu na efektywnosc dziatania
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S a STRESU

Wedtug Dr Hansa Selye oddziatywanie wielu bodZzcéow odczuwamy jako przyjemne
(ekscytujace) albo jako nieprzyjemne, ale nie przekraczajgce pewnej granicy. Zjawisko to

nazywamy EUSTRESEM.

Eustres jest potrzebny - pobudzajgc nas wzmacnia nasze reakcje, podnosi prég naszej
reaktywnosci. Umozliwia skuteczne dziatanie. Kazdy z nas potrzebuje niezbednego poziomu
stymulacji, by méc sprosta¢ wyzwaniom i reagowaé odpowiednio do sytuacji, w jakiej sie
znajduje. Negatywny jest dopiero taki strumien bodzcéw, ktéry przekracza pewng granice

naszej indywidualnej wytrzymatosci. Zjawisko to nosi nazwe DYSTRESU.

Najwiekszg strate energii zyciowej przynosi ZMARTWIENIE, ktére pochtania mndstwo

adrenaliny, przygotowujac sie na cos co wcale moze sie nie wydarzy¢.

Zanim zajmiemy sie tym, co mozesz zrobi¢ aby uchronié sie przed stresem zajmijmy sie

blizszym poznaniem tego co tak nam zagraza.

Czym jest stres

Istnieje kilka definicji stresu, ktére mozna ujgé w trzy podstawowe kategorie:

= Stres jako bodziec - przykry, przeszkadzajacy i odrywajacy od aktywnosci : ta kategoria
probuje opisa¢ rdznorodne, nieprzyjemne sytuacje wywotujgce stres, np. hatas w

miejscu pracy, przykre wydarzenie wydalenia z pracy lub choroba.
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= Stres jako reakcja na przykry bodziec ze Srodowiska zewnetrznego : ta kategoria
prébuje opisac reakcje, ktore pojawiajg sie w ciele i umysle cztowieka w odpowiedzi na
nieprzyjemne sytuacje, np. gorsze wykonanie zadania.

= Stres jako dynamiczna relacja pomiedzy cztowiekiem, a otoczeniem - ktéra moze by¢
oceniana przez jednostke albo jako wymagajgca okreslonego wysitku adaptacyjnego,

albo przekraczajgca mozliwosci jej sprostania.

Czynniki stresogenne moga byc¢:

zewnetrzne -presja srodowiska, przyttaczajgca ilos¢ zaje¢, zmiana szkoty lub mieszkania, zte
warunki pracy, monotonia pracy

wewnetrzne (tkwigce w jednostce)-nierealistyczne oczekiwania, brak poczucia
sprawowania kontroli, przynaleznosci, kwalifikacji, przesady, kompleksy, nieodpowiednie
nawyki.

Jak reagujemy na stres

Nietrudno przywota¢ w pamieci stresujgce wydarzenia. Co sie wtedy z nami dziato? Jak sie
czulismy? Czy byliSmy rozdygotani, trudno nam byto zebra¢ mysli, sadzilismy, ze to sie nigdy
nie skonczy? Niezwykle wazne jest poznanie naszych indywidualnych reakcji na sytuacje
stresujgce. Pozwoli nam to bowiem na natychmiastowe zadziatanie, zanim poziom stresu
dojdzie do poziomu, ktéry przerosnie nasze mozliwosci poradzenia sobie

zZ nim.

Istniejg dwa sposoby poradzenia sobie z trudng sytuacja.

1. Préba zmiany niekorzystnych zdarzen, dokonywana poprzez:

- ucieczke z trudnej sytuacji (nie zawsze mozliwg)

- przygotowanie sie do moggcych zajsé¢ nieprzyjemnych wydarzen. Mozna tego dokonac
poprzez przewidywanie mozliwych skutkéw sytuacji i psychiczne przygotowanie sie na nie lub
poprzez realne dziatanie - np. uczac sie do egzaminu zamiast martwic sie o niego

2. Préba ostabiania wptywu stresu:

- zaprzeczanie zaistniatym trudnos$ciom
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- intelektualizacja, czyli odciecie sie emocjonalne od trudnej sytuacji, by unikngé¢ przezywania

smutku czy leku

Oba sposoby majg za zadanie chroni¢ nas przed trudnosciami. Istnieje jednak

niebezpieczenstwo, ze mogg one utrudnic realne sprostanie trudnosciom.

Zrédta stresu

Jednym ze Zrddet stresu sg niewatpliwie wszelkie zmiany zyciowe. Kazda zmiana - nawet
pozytywna dziata na cztowieka stresujgco, ogranicza odpornos¢ systemu immunologicznego.
Co to moze oznacza¢ w kontekscie radzenia sobie ze stresem? Czy mamy unika¢ zmian?
Oczywiscie, ze nie - ale musimy by¢ Swiadomi tego jak one wptyng na nas. Jesli planujemy jakas
zmiane lub wiemy, ze nadchodzi tatwiej jest nam przygotowaé sposoby radzenia sobie

z nim.

Od czego zaczac?

Niezwykle wazne jest abys zdat sobie sprawe, ze jeste$ odpowiedzialny za swdj wiasny poziom
stresu. Bardzo czesto jest on zwigzany ze sposobem w jaki myslisz o Swiecie.
Naucz sie kontrolowaé poziom stresu - zwieksza¢ go gdy potrzebujesz pobudzenia i obnizaé,

gdy czujesz sie przyttoczony nim.

Przy wyborze metod zwalczania stresu, warto zastanowic sie skad stres sie bierze:

jesli wywotujg go czynniki zewnetrzne, np. zwigzki z bliskimi osobami (trudnosci
w kontaktach) - efektywne bedg techniki wyobrazeniowe i pozytywne myslenie
jesli stres odczuwasz jako silny przyptyw adrenaliny w ciele - wazny bedzie relaks

i obnizenie adrenaliny

PLANOWANIE
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Ustalenie celdw jest powaznym krokiem, ktéry moze dokonac¢ zwrotu w licznych obszarach twojego
zycia. Podstawg tego dziatania jest okreslenie drogi, ktérg bedziesz kroczyt przez zycie,
a w konsekwencji miejsca do ktdérego chcesz dojs¢. Precyzujgc zatem co chcesz w zyciu osiggnaé,
uswiadamiasz sobie jednoczesnie nad czym musisz pracowa¢, jakie umiejetnosci rozwijaé, doskonalié
a co stanowi przeszkode na drodze do tak okreslonego celu. Sprecyzowanie celdw zyciowych pozwala
ci zatem na skonstruowanie obrazu swego zycia i czerpanie z tego motywacji do dziatania.
Ukierunkowuje twoja uwage na procesie nabywania wiedzy, umiejetnosci

i powiekszania zasobdw osobowych.

Klarowne zdefiniowanie celéw daje mozliwos¢ dokonywania oceny postepdéw w zblizaniu sie do
wyznaczonego punktu. Ponadto pozwala w innym Swietle ujrze¢ dziatania, ktére w przesztosci mogty

wydawac sie bezcelowg haréwka

Wyznaczajgc sobie cele, mozesz:

e wiecej osiggnac,

e zwiekszy¢ efektywnosc swojej pracy,

o zwiekszy¢ motywacje do dziatania,

e o0siggac wiekszg satysfakcje z pracy,

e poprawic sobie samoocene,

e wyeliminowa¢ szkodliwe nastawienia, poglady, ktére hamujg rozwdj i czynig cie mniej

szczesliwym.

Liczne badania dowiodty, ze osoby, ktére efektywnie planujg swoje zycie:

e W mniejszym stopniu doswiadczajg stresu i leku,
e wykazujg lepszg koncentracje,

e maja Wyzszg samooceng,

e 0siggajg lepsze wyniki w pracy,

e odczuwajg wiekszg satysfakcje i zadowolenie.

Ustalanie celéw poprawia samoocene
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Dzieki sSwiadomosci swoich celéw, doswiadczamy satysfakcji z osiggania kolejnych etapéw na drodze
do osiggniecia zamierzen. Wielokrotnie mamy okazje przekona¢ sie do czego jestesmy zdolni.
Poszczegdlne osiggniecia stuzg budowaniu wiary w siebie i przez to dajg nam naped do zdobywania
coraz wyzszych szczytéw. Stawianie sobie okreslonych celéw stuzy ponadto rozwijaniu

samodyscypliny, ktéra jest niezwykle wazna w efektywnym dziataniu.

Jak efektywnie okreslaé cele?

Sposdb, w jaki okreslamy cele ma decydujgcy wptyw na efektywnos¢ ich realizacji.

Aby dobrze zaplanowaé swoje cele, warto pamietac o nastepujgcych sprawach:

e Unikaj zaprzeczen w formutowaniu celéw, wyrazaj je w formie zdan twierdzacych, tzn.
zamiast pisa¢: “nie popetniaj btedow”, napisz “wykonuj prace starannie”.

e Precyzyjnie wyrazaj swoje mysli- jezeli doktadnie, z uwzglednieniem dat zaplanujesz swoje
dziatania, twoje osiggniecia, postepy beda fatwo mierzalne ponadto widzac, ze osiggnates
doktadnie to, za zaplanowates, bedziesz odczuwat satysfakcje, ktéra zmotywuje cie do
dalszych dziatan.

e Przyjmij priorytety- sposrdd wszystkich zatozonych celéw, wskaz najwazniejsze. Pozwoli ci to
unikng¢ poczucia nattoku zadan i utatwi ukierunkowanie uwagi na sprawy majace kluczowe
znaczenie.

e Zapisuj swoje cele- w ten sposéb unikniesz pomytek a ponadto nadasz im wiekszg range.

e Zadania operacyjne powinny byé mate i nie wymagajgce zbyt wielkiego wysitku. Jezeli beda

zbyt trudne, mozesz odnies¢ wrazenie, ze nie czynisz zadnych postepdw. Przyjmujgc tatwe cele,
dajesz sobie wiele okazji do odczuwania zadowolenia z siebie i nagradzania za osiggniecia.

Oczywiscie cele bliskie/ operacyjne powinny wynikaé z celéw dalszych/ wiekszych.

Nieustannie powinienes pamietac¢ o tym, ze cele dojrzewajg wraz z toba- koryguj je zatem w taki
sposob by odzwierciedlaty twojg osobowosé. Jezeli dany cel stracit juz w twoich oczach swojg
wartos¢, zrezygnuj z niego, zamien go innym. Ty jeste$ podmiotem, cele majg stuzy¢ twemu dobru,
nie moga cie ogranicza¢. Osigganie celdow powinno by¢ przyjemne, dawaé poczucie zadowolenia

i satysfakgji.
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Nie daj sie stresowi!

Czy poza technikami relaksacji mozesz aktywnie przeciwstawic sie stresowi?

Oczywiscie , ze tak !!!

- Utrzymuj kontakt z naturg - pachnacy swiezoscig las i spiew ptakéw moze dostarczy¢ Ci
energii, ktorej nie majg w sobie betonowe osiedla

- Miej czas wtasnie dla siebie - zréb sobie przyjemnosé - tak jak lubisz. Wytacz telefon, usigdz
wygodnie w fotelu lub idZ na spacer

- Porozmawiaj z kim$ kto naprawde ma ochote cie wystucha¢ - nie udawaj kogos kto nie
moze sie myli¢ ani okazywac stabosci. Pozwdl sobie pomac.

- Stosuj techniki relaksacyjne - moze to by¢ joga, medytacja czy proste kontrolowanie
oddechu. Sprawig, ze poczujesz sie wyciszony i spokojny ( ale musisz by¢ systematyczny)

- Uprawiaj sport - ¢wiczenia fizyczne sg niewatpliwie lepszym sposobem na okietznanie stresu
niz obsesyjne myslenie o tym co moze sie wydarzy¢ i zamartwianie sie

- Zdrowo sie odiywiaj - pamietaj, ze istnieje zwigzek miedzy fizyczng i psychiczng strong
cztowieka. Unikaj uzywek; papierosow, kawy, alkoholu. Przeciez tylko w "zdrowym ciele -
zdrowy duch"

- Rozwijaj w sobie poczucie humoru - stare przystowie méwi, ze Smiech to zdrowie. Jest
w tym duzo racji.

- Naucz sie lepiej gospodarowaé¢ czasem - sporzadzaj plan dnia, a nawet
tygodnia, spis rzeczy, ktére masz do zatatwienia bardzo pilnie i takich, ktére mogg jeszcze
zaczekac. Zorganizuj dobrze miejsce pracy.

- Stawiaj sobie realistyczne cele - ustal co chcesz osiggna¢ i w jakim czasie.
Sporzadz plan dziatan, ale nie badz dla siebie zbyt wymagajacy.

- Nie staraj sie byc¢ perfekcjonist3 - kazdy popetnia btedy. Nie musisz
wszystkiego robié bezbtednie. Bgdz dla siebie tolerancyjny.

- Nie troszcz sie o rzeczy na ktére nie masz wplywu -nie jesteS w stanie
wptynac na pogode, ani na zaprzestanie wojen na swiecie. Pozwdl by zycie toczyto sie samo, a

ty koncentruj sie tylko na tym nad czym masz wtadze.
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Style radzenia sobie ze stresem

Styl skoncentrowany na zadaniu — osoby przejawiajgce ten styl w sytuacji stresowej maja
tendencje do podejmowania wysitku zmierzajgcego do rozwigzania problemu. Starajg sie
zrozumiec sytuacje i wprowadzi¢ w niej zmiany. Ten styl jest najbardziej uzyteczny
w sytuacjach, na ktére rzeczywiscie mamy wptyw — tam, gdzie poszukiwanie informacji

i rozwigzan moze wptynac na przebieg sytuacji stresowej.

Styl skoncentrowany na emocjach — osoby, ktére charakteryzuje ten styl w sytuacji stresowej
koncentrujg sie na sobie, na przezywanych przez siebie emocjach (np. ztosci, poczuciu winy
itp.). Ich celem jest przede wszystkim zmniejszenie napiecia emocjonalnego
i uwolnienie sie od negatywnych uczué. Takie osoby mogg przejawia¢ tzw. myslenie
zyczeniowe, fantazjowac. Mogg obronnie postrzegac rzeczywistos¢, czyli widzieé¢ w niej to, co

chca. Oznacza to z czasem zwiekszenie stresu, z powodu btednego odbierania rzeczywistosci.

Styl polegajacy na unikaniu charakteryzuje osoby, ktdére wystrzegajg sie myslenia
o sytuacjach stresowych. Gdy stres pojawia sie, probujg od niego uciekaé, podejmujg tzw.
czynnosci zastepcze np. ogladajg telewizje, objadajg sie, duzo $pig, moga takze koncentrowad

sie na intensywnym zyciu towarzyskim.

Dwa ostatnie style sg najbardziej uzyteczne tam, gdzie nie mamy wptywu na sytuacje
stresowg. Wycofywanie sie w sytuacji stresowej czy oddziatywanie na wifasny stan

emocjonalny sg wtedy najbardziej efektywne.
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Kilka rad zwigzanych z radzeniem sobie ze stresem w formie 10 - ciu przykazan:

= Nie zamartwiaj sie - zmartwienie jest chroniczna formg leku wynikajaca
z niezdecydowania

= Zyj jeden dzier naraz - wiekszo$¢é naszych streséw wynika z martwienia sie o sprawy
przyszte, z ktérych wiele i tak sie nie wydarzy. Przechodz przez "most" wtedy, kiedy do
niego podejdziesz, a nie wczesniej, i nie przechodz przez niego wielokrotnie.

= Mysl co robié, jak dziata¢ - a nie mysl o problemie.

= Miej cele w zyciu.

= Nie odktadaj nic na pdiniej - rozwigz zadanie, zniknie stres a pojawi sie przyptyw

energii, entuzjazmu.

= Jezeli co$ jest nie zakonczone i trwa to w stanie zawieszenia - zdecyduj sie na

ostateczne rozwigzanie.

= Porazka jest tylko kolejng okazjg, by bardziej inteligentnie zaczg¢ od nowa.

= Stawaj twarzg w twarz z faktami - nie uciekaj w zaprzeczenie, ze nic sie nie dzieje ztego
w twoim zyciu. Jednak to, co umyst ukrywa, ciato pokazuje: béle gtowy, bezsennosé¢,

gniew, depresje.

= Nie wpadaj w gniew - gniew jest jednym z najsilniej niszczgcych uczué. Roztaduj gniew
poprzez cztery kanaty: przez rece, stopy, zeby i gtos. Mozesz sie go pozby¢ poprzez
uderzanie i kopanie(np. w poduszke a nie
w kogos),gryzienie(np. chusteczke a nie kogos) lub krzyk(np. pod wiaduktem, mostem

gdy przejezdza pociag).

= Kontroluj swoje mysli - mys$l optymistycznie, sSwiadomie wybieraj pozytywne mysli,

mysl konstruktywnie.
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STRESORY

Zdarzenie Liczba punktow
Smier¢ wspétmatzonka 100
Rozwod 73
Separacja matzenska 65
Smier¢ cztonka rodziny 63
Uwiezienie 63
Ciezka choroba lub wypadek 53
Slub 50
Wymowienie 47
Przejscie na emeryture lub rente 45
Pogodzenie sie ze wspdétmatzonkiem 44
Choroba w rodzinie 40
Ciagza 39
Awans 39
Rozpoczecie pracy zawodowej 39
Problemy seksualne 39
Zmiana warunkow finansowych 38
Powiekszenie sie rodziny 37
Zmiana pracy lub przeniesienie na inne stanowisko 36
Powtarzajace sie ktétnie 35
Powazne dtugi 31
Opuszczenie przez dzieci domu rodzinnego 29
Problemy z tesciami 29
Zmiana firmy 29
Wybitne powodzenie osobiste 28
Przemeczenie 26
Rozpoczecie lub ukonczenie szkoty 26

kontakt@marcinfurmanski.pl




Partner podejmuje lub rzuca prace 26
Dtuzsze odwiedziny krewnych 25
Kazda zmiana zyciowych przyzwyczajen 24
Nieporozumienia z szefem 23
Zmiana godzin pracy 20
Zmiana miejsca zamieszkania 20
Nowe zajecia w czasie wolnym 19
Zmiana otoczenia towarzyskiego 18
Wysoki kredyt 17
Zmiana godzin snu 16
Nowe nawyki 15
Urlop 13
Swieta Bozego Narodzenia 12

Stres wywotany czasem.

Czas stat sie dla nas jednym z mocniejszych o ile nie najmocniejszym bodZzcem wywotujgcym
stres. Czesto czujemy sie jakby nie byto do$¢ czasu na rzeczy, ktére chcemy lub musimy zrobic.
Bywa tez tak, ze tego czasu wydaje sie nam, ze mamy w nadmiarze- minuty i godziny ciggng
sie w nieskorficzono$é, a my nie wiemy co z nimi zrobié. Jedng z propozycji pomocnych w obu

sytuacjach jest:

,Cwicz nierobienie, a wszystko sie utozy”
Lao-tzu, Tao Te Ching
Skad tak wydawatoby sie radykalny jak na nasze czasy i kulture pomyst? Z nauk dalekiego
wschodu wynika, ze wewnetrzny spokdj istnieje poza czasem. Tak wiec spokéj, odprezenie
i zrbwnowazenie plyngce z wyzbycia sie czasu zmieniajg nasze jego odczuwanie, kiedy

wrocimy do niego z nierobienia.
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Owe nierobienie ma polegaé¢ na petnym, swiadomym przezywaniu kazdej biezacej chwili.
Aim czesciej bedziemy w ciggu dnia w ten sposdb nic nie robili, tym bardziej caty dzien stanie
sie nierobieniem.

Sposoby by przesta¢ BYC zaktadnikiem czasu:

- pamietaj i stale sobie przypominaj, ze czas jest produktem Twoich mysli
- Zyj gtdbwnie czasem terazniejszym
- kazdego dnia zajmij sie Swiadomym nierobieniem

- uprosc¢ swoje zycie

Techniki Pobudzania Podswiadomosci

Mozna kontrolowa¢ swojg psychike, mozna i trzeba to robi¢ kazdego dnia. Celem takiego
dziatania jest state bombardowanie naszej psychiki pozytywnymi myslami. Wyrdzniamy

nastepujgce techniki:

Wizualizacja

Wyobrazaj sobie okreslone wydarzenie w przysztosci, twdj cel lub twoje zachowanie. Niech ta
wizja bedzie klarowna, jasna, bardzo szczegétowa. Kiedy wizualizujesz mysl intensywnie czego
pragniesz, bgdz peten entuzjazmu. Im dtuzej wyobrazasz sobie pozgdane wydarzenie, ktére

ma nastgpié¢ w przysztosci, tym bardziej prawdopodobne jest jego wystgpienie.

Afirmacja stowna

Sg to zdecydowane oswiadczenia i polecenia jakie Swiadomos¢ przekazuje podswiadomosci.
Zadaniem ich jest skasowanie starych informacji i umocnienie nowych, pozytywnych
zwyczajéw, ktore dotyczg myslenia i zachowania. Im prostsze jest polecenie, tym wiekszy
wptyw bedzie to miato na sposdb myslenia. State jej powtarzanie powoduje zaakceptowanie
jej jako aktualnego opisu rzeczywistosci, jakiej pragniesz. Méw do siebie z wiarg w myslach lub

po cichu.
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A oto przyktady afirmacji:
= " Jestem bardzo dobrym sprzedawca..."
= " Zarabiam x zt miesiecznie."
= " Waze x kilogramow."
= " Jestem niepalacy."

= " Lubie siebie."

Jest to w pewnym sensie "méwienie prawdy na kredyt", w ten sposdb przekonujesz swojg
podswiadomos¢, ze pozgdana sytuacja juz istnieje. Podswiadomos¢ dokona wtedy wszystkich
niezbednych zmian wewnetrznych i zewnetrznych by dostosowac twdj wewnetrzny swiat do
pozadanej rzeczywistosci. Musisz by¢ cierpliwy i wytrwaty ufajac

i oczekujac, ze zmiany nastgpig wtedy, kiedy przyjdzie ich czas, nie wczesnie;j.

Afirmacja pisemna

Polega na opisaniu w czasie terazniejszym twojego celu, doktadnie w takiej postaci, w jakiej
chcesz osiggngé go w rzeczywistosci. Po wypisaniu celu badz celdw odtéz dtugopis, zamknij
oczy, wez gteboki oddech i dokonaj wizualizacji osiggnietych juz celéw lub zobacz
satysfakcjonujgce rozwigzanie wydarzen. Usmiechnij sie i odczuj przyjemnos¢ ptynaca
z realizacji celdw. Nastepnie zupetnie przestan o tym mysleé, zapomnij o sprawie, otwérz oczy
i rusz do swoich zaje¢.

Im czesciej zapisujesz swoje cele, tym szybciej sie one materializuja.

Afirmacja standardowa

Wypisz cele drukowanymi literami na pojedynczych kartkach. Zapisuj je w postaci afirmacji, w
czasie terazniejszym, przy uzyciu precyzyjnie i kategorycznie sformutowanych pojeé. Z tej

metody najlepiej korzystac rano i wieczorem. Znajdz miejsce, w ktérym nikt ci nie przeszkadza.
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Zrelaksuj sie i przygotuj swdj umyst. Przeczytaj swodj pierwszy cel. Zamknij oczy
i powtdrz go w mysli piec razy. Wyobraz sobie ten cel, tak, jakby juz zostat zrealizowany. Nasy¢
wizerunek celu uczuciem przyjemnosci i szczescia, ktére towarzyszytoby jego osiggnieciu. Wez
teraz gteboki oddech, wypus¢ powietrze i Swiadomie usun cel z mysli. Powtérz te czynnosci ze
wszystkimi celami. Twoja podswiadomos¢ bedzie teraz pracowaé nad kilkunastoma celami

jednoczesnie przez 24 h na dobe.

Szybka afirmacja

Mozna z tej techniki korzystac przed kazdym wydarzeniem, takim jak np. spotkanie z szefem,
prezentacja produktu, spotkanie z waznym klientem. Te metode stosujg profesjonalni mdéwcy,

aktorzy, ludzie estrady, biznesmeni - zasada jest prosta:

- Zbierasz sie w sobie, zamykasz oczy, afirmujesz idealny wynik, wizualizujesz go, nasycasz

g0 uczuciem i nastepnie usuwasz go z mysli.

Czyli ujrzyj i poczuj wydarzenie jako szcze$liwe zakoriczone. Teraz mozesz spokojnie
i z pewnoscig siebie wzig¢ udziat w spotkaniu czy innym wydarzeniu.
Cwiczenie to nalezy wykonywa¢ przez ok. 30 sekund. Mozna to robi¢ wszedzie: w windzie,

nawet w toalecie.

Werbalizacja

Werbalizacja polega na gtosSnym powtarzaniu afirmacji samotnie. Wszystko co powiesz na

gtos z przekonaniem i entuzjazmem dziata dwa razy skuteczniej od afirmacji powtarzane;j

cicho, do siebie. Bgdz peten optymizmu - bgdz pozytywny. Na przyktad: zrobie toito !

7. Odgrywanie roli
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Technika ta zaktada zachowanie sie, méwienie i wykonywanie wszystkich czynnosci doktadnie
w taki sposdb, jak osoba, ktérg chciatbys sie sta¢. Zachowuj sie tak, jakbys juz osiagnat cele,
ktore sobie wyznaczyte$. Zachowuj sie tak jakbys np. juz miat te duze pienigdze, zarabiat x
zt; miat samochéd marki....itp.

Udawaj tak dtugo az udawanie stanie sie rzeczywistoscig! Korzystajac z tej techniki, mozesz
Swiadomie wytworzy¢ u siebie cechy psychiczne, ktére charakteryzujg cztowieka sukcesu.
Mozesz zachowywac sie w sposéb peten celowosci, odwagi, pewnosci siebie, kompetenc;ji.
Mozesz udawac, ze juz posiadtes wszystkie te cechy

- Nie mozesz osiggna¢ w zyciu wspaniatych rzeczy, jesli nie wiesz, co wtasciwie chcesz osiggnac.
Jesli naprawde chcesz uwolni¢ tkwigce w tobie niezwykte mozliwosci, musisz mie¢ catkowitg
pewnos$¢ co do wtasnych pragnien.

Ludzie, ktorzy doszli w zyciu do wielkich rzeczy doktadnie wiedzieli czego chca. Mieli przed
sobg wyrazny obraz przysztego zycia, do ktorego dazyli. Ta wizja przysztosci stata sie poteing
motywacjg pchajacg ich naprzdd. Zacznij juz teraz.

Uwolnij sie od przesztosci od twego bagazu doswiadczen. Zdobadz sie na catkowity szczerosé¢
wobec siebie. Wszelkie wielkie osiggniecia zaczynajg sie od sprecyzowania, czego naprawde

chcesz i catkowitego poswiecenia sie realizacji tego pragnienia.

Nie mozesz trafi¢ w cel, ktérego nie widzisz.

Gdy obieramy cele zgodne z naszymi WARTOSCIAMI, wtedy szukamy tego co najlepsze -
i znajdujemy. Istoty ludzkie to organizmy na wskro$ celowe. Jestesmy psychicznie
zaprogramowani, by stale przesuwac sie od jednego celu do drugiego i nigdy nie osiggamy

prawdziwego szczescia nie posuwajgc sie w strone osiggniecia czegos co jest dla nas wazne.
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Zasady Wyznaczania Celow

Zasada nr 1 Spdéjnosé

Twoje cele i wartosci muszg do siebie pasowac - muszg by¢ w doskonatej harmonii. Dzieki
wartoéciom masz najgtebsze przekonanie o tym co jest dobre a co jest zte, co jest stuszne

a co nie jest stuszne, co jest wazne a co nie jest wazne.

Zasada nr 2 Doskonatosé

Kazdy cztowiek jest w pewnej dziedzinie doskonaty a czasami zdarza sie, ze w kilku. Swoj
pewny potencjat mozesz osiggnac tylko wtedy gdy znajdziesz swojg dziedzine doskonatosci,
a nastepnie z petnym zaangazowaniem poswiecisz sie tej dziedzinie. Dziedzina doskonatosci

to zawsze ta dziatalnos¢, ktérej wykonywanie sprawia Ci najwiekszg przyjemnosc.

Zasada nr 3 To czego szukasz masz pod nosem

Wielu ludzi pragnac zmienié swoje zycie ciggle zmienia zawody, prace - szuka nieustannie.
A to czego szukasz jest ukryte w twoim talencie, zainteresowaniach, wyksztatceniu,

doswiadczeniu, w kontaktach. To jest pod twymi stopami. Rozpoznaj je i pracuj nad nimi.

Zasada nr 4 Réwnowaga

Aby osiggna¢ najlepsze wyniki potrzebujesz réznych celdéw w nastepujgcych dziedzinach zycia:
= cele rodzinne i osobiste
= cele zwigzane z pracg i karierg zawodowg
= cele zwigzane z rozwojem osobistym
= cele finansowe i materialne
= cele fizyczne i zdrowotne
= celeintelektualne

= cele duchowe skierowane na rozwoj wewnetrzny
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Zasada nr 5 Cel numer jeden!

Okresl co bedzie dla ciebie najwazniejsze. Wybdr centralnego dazenia jest poczgtkiem

wszystkich wielkich sukceséw i osiggniec. Zadaj sobie pytanie:

- " Ktory cel, gdybym go osiggnat, najlepiej pomdgtby mi osiggnac wszystkie pozostate cele?"

Reguty Rzgdzace Wyznaczaniem Celéw

Reguta nr 1 - Harmonia

Cele musza by¢ ze sobg w harmonii a nie w konflikcie. Nie mozesz dazy¢ do sukcesu

finansowego, jednoczesnie przez pét dnia leniuchowac.

Reguta nr 2 - Wyzwanie

Kazdy z tych celéow musi by¢ dla Ciebie wyzwaniem. Oznacza to dla Ciebie wysitek ale nie
nadmierny. Musi Cie to podniecaé a to sprawi, ze zaczniesz sie bardzo szybko posuwaé ku
swojemu celowi mimo ograniczen i przeszkdd. Niemal nic nie moze Cie zatrzymadé.

Reguta nr 3 - Rdznorodnos¢ celow

Powiniene$ miec¢ cele materialne i niematerialne, ilosciowe i jakosciowe. Wyznaczaj konkretne

cele, ktére mozesz zmierzy¢ i oceni¢ obiektywnie.
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Reguta nr 4 - Terminy

Ustal cele krétkoterminowe i dtugoterminowe. Ustal cele na dzi$, na p6t roku, rok, 5 lat, 20 lat

naprzod.

SYSTEM OSIAGANIA CELOW

Rozwin w sobie intensywne pragnienie posiadania czegos lub bycia kims, lub robienia czegos.
Nie lekaj sie, pusé¢ wodze fantazji, niech mysli krgzg bez zadnego skrepowania. Pamietaj -

pragniesz czegos tylko dla siebie. Musisz by¢ samolubny - cel musi by¢ tylko Twoé;j.

Rozwin w sobie wiare. Musisz mie¢ niezachwiang wiare w mozliwos¢ osiggniecia
wyznaczonych przez Ciebie celéw. Musisz wierzy¢ w to, ze catkowicie zastugujesz na te cele,
ze osiggniesz je wtedy gdy bedziesz gotow. Twoim zadaniem jest wytworzenie i utrzymanie
pozytywnej postawy myslowej przez ufne oczekiwanie
i wiare, ze jesli bedziesz robié¢ wiasciwe rzeczy we wtasciwy sposdb to przyciggniesz do siebie

ludzi i mozliwosci, ktérych potrzebujesz by osiggnaé cel.
Zapisz co chcesz osiggnat.

Zapisujac marzenie na kartce papieru krystalizujesz go. Zmieniasz go w co$ konkretnego
i materialnego. Wyjates go z wyobrazni i nadateS mu forme, z ktdrg mozesz co$ zrobié.
Zamieniasz go w co$, w co mozesz dotkngé, uchwycié, poczué, obejrze¢. Zapisujgc cel
w sposob jasny, Zywy i szczegbtowy zaszczepiasz go

w podswiadomosci. Nie martw sie na razie tym w jaki sposéb cel ten miatby by¢ osiggniety.

Zapamietaj!
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"Cele, ktore nie zostaly zapisane, nie s3 <celami a tylko marzeniami

i fantazjami."

Sporzadi liste wszystkich korzysci, jakie osiggniesz po realizacji celu. Kiedy masz wielkie
i wazne powody do osiggniecia gtdwnego celu, rozwijasz w sobie "intensywnos¢ dazenia",
ktdra sprawia, ze nic Ci sie nie moze oprzec - nic Cie nie powstrzyma. Majac jeden lub dwa
powody do osiggniecia celu bedziesz miat umiarkowany poziom motywacji - tatwo mozesz sie
zniechecié. Im dtuzsza lista, tym bardziej bedziesz zmotywowany i zdeterminowany. Jesli masz

10 - 20 powodow osiggniecia celu bedziesz niepowstrzymany.

Przeanalizuj swojg pozycje, punkt wyjscia. Okreslajagc punkt wyjscia bedziesz miat punkt

odniesienia, w stosunku do ktérego mozesz mierzy¢ postep.

Wyznacz ostateczny termin. Wyznacz terminy dla wszystkich celéw materialnych takich jak:
zwiekszenie dochodu, kupno domu, kupno samochodu, utrata pewnej liczby kilogramdéw. Nie
wyznaczaj terminéw dotyczacych celdw niematerialnych takich jak: doskonalenie,
samodyscypliny, pilnosci itp. Ostatecznym terminem stanie sie dzien, w ktdrym zaczniesz
w rzeczywistosci demonstrowad te wybrang ceche. Co sie jednak stanie gdy po wyznaczeniu
celu i ostatecznego terminu jego realizacji nie osiggniesz go w tym czasie? Znaczy to tylko tyle,
Ze nie jestes jeszcze gotédw. Widac z tego, ze Zle ocenites czas realizacji. Co teraz nalezy zrobic?
Wyznacz kolejny termin. A jesli nie uda Ci sie znowu osiggna¢ celu? Wyznacz nastepny termin

i tak dalej, az w koricu osiggniesz cel.

" Nie ma nierealnych celéw s3 tylko nierealne terminy."

Sporzadzi liste przeszkod stojgcych miedzy tobg a osiggnieciem celu. Wypisz przeszkody jakie
przychodza Ci do gtowy, uporzadkuj te liste w kolejnosci waznosci. Jednak zawsze istnieje
gtowna przeszkoda i ona blokuje postep. To na jej usunieciu musisz sie skupic
a pobzniej zajmij sie mniejszymi przeszkodami i problemami. Gtéwna przeszkoda moze by¢

"wewnetrzna" albo "zewnetrzna" czyli moze znajdowad sie w Tobie lub w sytuacji. Jesli jest
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wewnetrzna to moze by¢ zwigzana
z brakiem jakiej$ umiejetnosci, zdolnosci lub cechy niezbednej do osiggniecia celu. Zadaj sobie
pytanie: Czy jest we mnie cos$, co bede musiat zmienié lub jakas cecha, ktérg bede musiat
wyksztatci¢, by osiggnac cel? OdpowiedZ musi by¢ szczera. Jesli przeszkoda jest zewnetrzna
to mozesz miec¢ niewtasciwg prace, towarzystwo lub zy¢é w niewtasciwym zwigzku.

Moze sie okazac, ze musisz zaczgé wszystko od nowa., zaczgc robié cos innego lub gdzie indziej,
jesli masz osiggnaé cel. Te wszystkie przeszkody to waskie gardto, ktore okresla jak szybko
zblizasz sie do celu. Twoim zadaniem jest zidentyfikowaé ograniczenie a potem dotozy¢

wszelkich staran by sie go pozby¢.

Okresl dodatkowe informacje, jakich bedziesz potrzebowat do osiggniecia celow. Sporzadz
liste wszystkich informacji, talentéw, umiejetnosci, zdolnosci
i doswiadczen, ktérych bedziesz potrzebowaé a nastepnie plan nauczenia sie, kupienia,

wynajecia, pozyczenia tych informacji lub umiejetnosci, tak szybko jak to tylko mozliwe.

Sporzadzi liste ludzi, ktérych pomocy i wspétpracy bedziesz potrzebowat.

Sporzadz szczegétowy plan majac na wzgledzie wymienione wczesniej punkty od 1 do 9.
W ten oto sposdb dysponujesz wszystkimi koniecznymi sktadnikami do sporzadzenia

gtéwnego planu osiaggniecia jakiegokolwiek celu.

Dziataj!!!! Plan moze zawiera¢ pomytki. Wprowadzaj zmiany. Usuwaj z niego btedy
i wprowadzaj poprawki. Badz otwarty na informacje ptyngce od swiata i od siebie.
Opracowanie szczegétowego stale poprawianego i cyzelowanego osobistego planu, jest

podstawg do osiggniecia celéw.

Wizualizuj. Stworz jasny, umystowy obraz Twoich celdw, tak jakby juz byly osiggniete.
Wyswietlaj stale ten obraz na ekranie wyobrazni. Gdy wizualizujesz swdj cel jako juz osiggniety
zwiekszasz pragnienie i umacniasz wiare w to, ze cel ten jest mozliwy do osiggniecia.

Dostaniesz to co widzisz.
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Podejmij decyzje, ze nigdy ale to nigdy sie nie poddasz. Nigdy

ewentualnosci porazki.

Nie poddawaj sie

Gdy zycie nieZle zajdzie ci za skoére,

Gdy szlak twoj ciggle prowadzi pod gore,
Gdy dtugdéw w bréd i pustki po kieszeniach,
Gdy zamiast Smiechu stycha¢ twe westchnienia,
Gdy zty los zniecheceniem cie napawa,
Odpocznij chwilke, lecz sie nie poddawaj.

Bo w zyciu raz upadki sg, raz wzloty,

Kazdy z nas nieraz przekonat sie o tym.
Lecz upadkéw unikngé mogtbys wielu,
Gdybys nieztomnie zawsze part do celu,
A kleske na zwyciestwo ten zamienia,
Kto nie zagubi sie we mgle zwatpienia.
Sukces kaprysne miewa obyczaje,

Im blizszy, tym sie dalszy czasem zdaje.
Do korica walcz o swe do szczescia prawa,

Niech $wiat sie wali, ty sie nie poddawaj!

Anonim

nie rozwazaj nawet
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Budowanie efektywnego zespotu

Praca w zespole nabrata w ostatnich latach duzego znaczenia we wszystkich dziedzinach zycia
gospodarczego jak i w organizacjach administracji publicznej. Co rozumie sie pod pojeciem
zespotu. Najczesciej kojarzy nam sie z druzyng sportowa, gdzie wszystkich zawodnikéw taczy
wspolny cel — transformacja indywidualnego wkfadu kazdego z zawodnikéw w grupowe
zwyciestwo druzyny. Rola zawodnika jest jasno sprecyzowana co umozliwia wspdlng gre.
Trener jest odpowiedzialny za taktyke w grze czyli wyznacza metode pracy. A jak to jest w
twojej organizacji? Czy kazdy z kim pracujesz nalezy do zespotu? Co tgczy twadj zespodt, w jaki

sposob jest on zdefiniowany? Kto decyduje, co, jak, kiedy, gdzie i w jaki sposdb.

Teoria okresla prace zespotowg jako:
,Prowadzacg do osiggniecia konkretnego celu wspoétprace 2-8 specjalistow,
charakteryzujacych sie réznorodng wiedzg i réznymi umiejetnosciami, pracujacych razem
nad zdefiniowanym, ztozonym zadaniem, projektem lub problemem, wedtug wspdlnie
ustalonych zasad.”
Inaczej mdéwigc zespdt mozna znalezé tam, gdzie kilka oséb musi potgczyé swoje kompetencje,
aby uporac sie z danym zadaniem, a podziat rél jest zrozumiaty i czytelny dla oséb spoza
zespotu.
Mozna tutaj zadaé sobie pytanie to jaka jest réznica pomiedzy grupg a zespotem?
Zespot tym sie rézni od grupy, ze posiada:

» Okreslone cele

» Jasno okreslone role poszczegdlnych uczestnikow

Y

taczg ich okreslone zwigzki

A\

Kazda z oséb aktywnie przyczynia sie do wykonania zadania

Y

Grupowag odpowiedzialnosé za wynik

Budowanie zespotu jest procesem grupowym, w ktdrym aktywnie biorg udziat wszyscy jego
cztonkowie. Na proces ten wptywajg mocne i stabe strony oraz struktury osobowosciowe
poszczegdlnych uczestnikdw, jak rowniez dynamika grupy, specyficzne zadanie zespotu

i réznorodne warunki ogdlne.
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Te trzy aspekty: jednostka, grupa i zadanie, zostajg w przebiegu budowy zespotu potgczone
i zharmonizowane w taki sposdb, aby uaktywnity sie procesy synergii i zesp6t mégt optymalnie
wykona¢ swoje zlecenie.

Przed rozpoczeciem budowy zespotu sprébuj rozpoznaé, czy i jak bardzo jest to konieczne, lub
czy mozna tez w inny sposéb rozwigzaé problemy grupy lub jego pojedynczych cztonkdw.
Budowanie zespotu jest jedng z lepszych metod poprawienia wspotpracy. Postaw sobie

pytania, na ktére koniecznie musisz sobie odpowiedziec:

» Czy jest zadanie, ktore zespdot mogtby wspodlnie wykonac¢? Zespdt potrzebuje
wspdlnego zlecenia. To wtasnie odrdznia go od grupy osdb pracujacych ze sobg
przypadkowo lub mniej lub bardziej obok siebie. Jesli wiele oséb zajmuje sie jednag
dziedzing, ale majg odrebne zadania i wykonujg je niezaleznie od siebie, to nie mamy

do czynienia z praca zespotowa.

» lle 0s6b powinno zosta¢ zaangazowanych do wspdlnej pracy? Jesli jednak do zespotu,
ze wzgledu na rodzaj gtdwnego zlecenia badz z innych instytucjonalnych przyczyn,
nalezy znacznie wiecej niz osiem 0sdéb, zaleca sie stworzenie podzespotéw, z jasno
okreslonymi czesciowymi zadaniami. Mogg one wtedy przeprowadzaé budowanie

wiasnego zespotu.

» Czy w zespole jest kierownik odpowiedzialny za decyzje kadrowe? Kierownik zespotu
z powodu ponoszenia odpowiedzialnosci za personel, nie moze zostaé pominiety
i koniecznie powinien bra¢ udziat w budowaniu zespotu. Zastrzezenia cztonkdéw, ze
w takich warunkach nie bedg mogli otwarcie sie wypowiadaé, muszg zosta¢ wyjasnione
i wycofane, poniewaz gdyby tego nie zrobiono, budowanie zespotu nie miatoby sensu.
Inaczej ma sie sprawa z przetozonymi, ktérzy nie nalezg do zespotu, ale wystepuja
przede wszystkim w roli zleceniodawcy. Wiacza sie ich
w proces budowania zespotu z reguty podczas spotkania poczgtkowego i na
spotkaniach informujgcych, na jakim etapie znajduje sie projekt badz tez zaprasza sie

ich do zespotu w pojedynczych kwestiach, jesli ich decyzje sg potrzebne.
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Czynniki zewnetrzne wptywajace na status zespotu
Zakotwiczenie zespotu w organizacji — czy zespdt zajmuje sie marginalnymi dla

przedsiebiorstwa czy tez pracuje nad gtéwnymi zadaniami?

Pozycja w hierarchii - czy zespodf jest w znacznym stopniu powigzany hierarchicznie?

Znaczenie zespotu dla wynikéw organizacji — czy zespdl uchodzi za istotny i pozadany
element struktury pracowniczej i organizacyjnej?

Ogolne zatozenia dotyczace zadan — czy zadania i ogbélne warunki pracy sg $cisle okreslone?
Czy zespot dysponuje swobodg dziatania w odniesieniu do podziatu zadan i zasobéw?
Znaczenie pracy — czy zesp6t podejmuje istotne decyzje, ktérych skutki sg odczuwalne poza
nim?

Wybor cztonkéw — czy zespdl zostat utworzony , odgérnie” czy tez uczestnictwo w nim byto

dobrowolne i nastepowato w konsultacji z pozostatymi cztonkami?

Czynniki wewnetrzne wptywajace na status zespotu
Osobiste nastawienie do pracy zespotowej — czy cztonkowie zespotu sg przekonani, ze pracuja
samodzielnie bez zespotu wykonaliby prace lepiej i szybciej? Czy tez zgadzajg sie co do tego,

ze tylko zespot poprzez wspdlng prace moze osiggnac optymalny wynik?

Szacunek — czy cztonkowie zespotu odczuwajg niedosyt zewnetrznego lub wewnetrznego

uznania dla wtasnej pracy? Czy panujg zasady wzajemnego szacunku?

Wiara w skutecznos¢ i znaczenie wiasnego zespotu — czy cztonkowie zespotu zauwazajg

rezultat wspdlnej pracy? Czy zespot identyfikuje sie z wtasnym ,,produktem”.
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Fazy rozwoju zespotu

Grupy, a wiec i zespoty przechodzg typowe fazy rozwoju. Kazda faza zawiera pewne wyzwania,
szanse i zagrozenia. Poszczegdlne fazy moga by¢ przezywane  pasywnie
i nieswiadomie lub zosta¢ aktywnie Swiadomie uksztattowane. Gtéwne zadanie
w budowaniu zespotdéw polega na towarzyszeniu zespotom w przejsciu przez owe fazy w taki
sposob, aby efektywnie wykonaty one swoje zadanie i ostatecznie zndw mogty péjs¢ wiasng

droga.

| Faza - (forming) faza testu i orientacji
Charakterystyka
W nowo powstatym zespole panuje atmosfera niepewnosci, w umystach ludzi pojawia sie duzo

watpliwosci, pytan i domystéw:

e Jakto bedzie?

e Kimsgijacy sg pozostali uczestnicy?

e (@Gdzie bedzie moje miejsce?

e Jak konkretnie sformutowano nasze zadanie?

e Kim jest kierownik, jak bedzie prowadzié grupe?
e Jakie panujg tutaj zasady ?

e (Czy spetnig moje oczekiwania i jakie oczekiwania majg pozostali?

Jednostka

Cztonkowie zespotu zwracajg sie do siebie z grzecznym dystansem. Na komunikacje sktada sie
wiele rytuatdw, bo dzieki nim reakcja drugiej osoby jest przewidywalna. Zachowania oséb s3
réoznorodne od sceptycznego, ostroznego do zaciekawienia, otwartosci. Jednak, gdy przyjrzeé
sie blizej zachowujg sie dos¢ podobnie: wszyscy czekajg na to co nastgpi, i z reguty sg gotowi
sie dopasowacd. Szukajg znajomych lub budzacych zaufanie twarzy, aby zmniejszy¢ uczucie

osamotnienia i znalez¢ potencjalnych sprzymierzencow.
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Grupa

Nie istnieje jeszcze prawdziwa grupa. Cztonkowie zespotu nie czujg sie ze sobg powigzani.
Wida¢ tendencje do odchodzenia od catego zespotu do matych grupek lub par. To daje
poczucie bezpieczenstwa. Duzo tatwiej jest na poczgtek nawigzac kontakt z kilkoma osobami,
ktore uwaza sie za sympatyczne.

Zadanie

Na tym etapie tres¢ zadania znana jest uczestnikom tylko w bardzo ogdlnej wersji — jako
zaplanowany projekt lub zarysowany cel. Na tym etapie bardzo istotne jest wiec szybkie

wyjasnienie i skonkretyzowanie zadania.

Krok rozwojowy
Najwazniejszym krokiem w tej fazie jest otwarcie sie uczestnikdw. Lider, kierownik zespotu
powinien zadba¢ o to by poszczegdlni uczestnicy opowiedzieli innym o sobie oraz dowiedzieli
sie wiecej o nich. Cztonkowie zespotu muszg otwarcie podejs¢ do tematu, aby wytworzyc
w sobie gotowos¢ do poddania sie nowemu doswiadczeniu. Powinno to nastgpi¢ bez leku.
Rola i zadania lidera(kierownika)
Zadanie lidera to:

e Dostarczenie fachowych informac;ji

e Zapewnienie jasnej struktury (ogdlne warunki, czas, przebieg)

e Woyjasnienie podtoza i celu wspdlnego zadania

e Zadbanie o dobrg atmosfere

e Pokazanie kompetencji niezbednych dla cztonkéw zespotu

e Stworzenie przestrzeni dla zaspokojenia potrzeby dystansu

e Respektowanie poczatkowego oporu

Wspierajace dziatania grupy

Aktywnosci grupowe majg w tej fazie na celu:
e Moderowanie kontaktu pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami
e Umozliwienie grupie zbudowania poczucia ,, my”

e Zapewnienie cztonkom zespotu mozliwosci wyrazania ich oczekiwan, lekow
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e Przyblizenie osoby kierownika i jego stylu kierowania
e Wyzwolenie w grupie checi zabawy, motywac;ji i ufnosci
Mozliwe zrédta zaktécen
e Cztonkowie zespotu dystansujg sie i uaktywniajg mechanizmy obronne
e Pojedynczy cztonkowie zespotu silnie eksponujg osobe i oniesmielajg pozostatych
e Energia zostaje poswiecona potrzebie ochrony samego siebie zamiast zostac
wykorzystana dla dobra procesu grupowego

e Rozprzestrzenia sie postawa pasywnosci

Il Faza - (storming) konfliktu

Charakterystyka
Faza ta wyrdznia sie tym, ze na nieformalnym poziomie grupa nadaje sobie wewnetrzng
strukture czyli nawigzujg sie relacje miedzy cztonkami zespotu i kazdy jej uczestnik zajmuje
pewna pozycje. Typowym dla tej fazy jest testowanie ustalonych na poczatku zasad i regut
w celu sprawdzenia ich rzeczywistej stabilnosci i dziatania.
Jednostka
Pojedynczy uczestnik umieszcza siebie w relacji do pozostatych cztonkéw grupy: poréwnuje,
ocenia i pozycjonuje samego siebie. Zastanawia sie:

e Kto wydaje mi sie sympatyczny a kto jest mi obojetny i kogo odrzucam?

e Jakie jest moje nastawienie do lidera-kierownika?

e (Czy on wydaje sie kompetentny?

e (Gdzie jest moje miejsce w grupie?

e Jak funkcjonujg normy i zasady miedzy liderem a grupg i miedzy poszczegdlny jej

cztonkami?
e Czy bede mogt wykorzystac swoje mocne strony i/lub nauczy¢ sie czegos nowego?
e Jaka jest moja motywacja w stosunku do zadania?

e Co moge/chce wyjawic grupie a czego nie?
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Grupa
Grupa jest uksztattowana przez oczekiwania i nadzieje co do dobrej wspétpracy. Jest bardzo
wrazliwa na naptyw destrukcyjnych nastawien i postaw. Reguty i podziat wtadzy nie jest jeszcze
jasny i wyprébowany. Podobienstwa i rdznice pomiedzy uczestnikami zyskujg teraz na
znaczeniu. Tworzg sie nieformalne podgrupy, wykraczajgce poza samg faze poznania sie
i charakteryzujg sie poczuciem przynaleznosci. Tworzg sie pierwsze kryteria porzadkowe,
wyfaniajg sie nieformalni liderzy. Kierownictwo jest rowniez zaangazowane w te konflikty.
W ten sposdb cztonkowie zespotu sprawdzajg czy i w jaki sposéb kierownik zapewni
przestrzeganie reguf, jak tatwo wyprowadzi¢ go z réwnowagi i w jakim stopniu jest on
rzeczywistym liderem. Dotkliwe dla lidera jest powstanie nieformalnych przywdédcéw. Nie
muszg by¢ dla niego konkurencjg mogg go akceptowad. Sytuacja komplikuje sie gdy jawnie,
badz nie nieformalny przywddca kwestionuje jego pozycje wtedy dochodzi do walki
o witadze. Tworzg sie pierwsze réwniez nieformalne reguty postepowania w sytuacjach
konfliktowych.
Zadanie
Dynamika grupy i pozycjonowanie mogg w tej fazie przestoni¢ prace nad tematami
i zadaniami. Moze dojs¢ do konfliktu, gdy pojedynczy cztonkowie zespotu majg inne cele
w odniesieniu do wspdlnego zadania niz kierownik. Energia w tej fazie jest poswiecona
wszystkiemu tylko nierzeczywistej pracy. Efektywnos$é grupy w pracy nad zadaniem jest
znacznie zmniejszona.
Krok rozwojowy
W tej fazie zapada decyzja, w jaki sposéb grupa bedzie sie obchodzi¢
z konfliktem. To znaczy, czy grupie uda sie w pojawiajgcych konfliktach interesdw i potrzeb
indywidualnych:

e Znalez¢ otwartg i konstruktywng droge rozwigzywania konfliktow

e Rozwingc stabilng strukture grupowa na podstawie jasnych ustalen

e Sformutowac wystarczajgce miedzyludzkie i tresciwe podobienstwa
To istotny i trudny krok w strone dojrzatosci zespotu.
Rola i zadanie lidera
Podczas tej fazy lider bedzie testowany pod katem sity  przebicia

i kompetencji zawodowych. Wazne jest by lider pozostat opanowany i pokazat cztonkom
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grupy, ze rozumie ich odmienne potrzeby i zainteresowania. W tej fazie wiele konfliktow
przebiega w ukryciu i gtdwne zadanie lidera polega na jasnym i wyraznym przedstawieniu
wszystkich procesow i wydarzen, ktére mogg negatywnie wptyngé na wspotprace w zespole.
Wspierajace dziatania grupy

Korzystne sg3 w tym momencie <¢wiczenia udzielania informacji zwrotnej.
W ten sposdb wszyscy mogg sie przekonac co poszczegdlni uczestnicy myslg o sobie nawzajem
i jak na siebie wptywaja. Tworzy to czystg atmosfere i kazdy uczestnik ma szanse odgrodzenia
sie od opinii, ktédre mu sg przypisywane i z ktédrymi sie nie zgadza.

Mozliwe zrédta zaktécen

Gtéwnym zagrozeniem dla konstruktywnego i efektywnego procesu grupowego s3
nierozwigzane konflikty. Zdarza sie, ze jedna z podgrup utworzy , klike”, ktéra silnie odgranicza
sie od pozostatych cztonkdw grupy. Powazne niebezpieczenstwo dla grupy pojawia sie gdy

powstaje kilka , klik”, ktédrym poswieca sie wiecej energii niz rozwojowi grupy.

Ill faza — (forming) organizacji

Charakterystyka

Do tego momentu grupa pozbyta sie lekéw przed konfliktami oraz opracowata
i przetestowata modele rozwigzywania konfliktdw. Osobiste problemy i trudnosci w stosunku
do grupy i pojedynczych cztonkdw zostaty otwarcie omdéwione i w wiekszosci rozwigzane.
Wszystko to powoduje wzrost solidarnosci i wewnetrznej integracji zespotu. Tworzy sie
tozsamosé grupy, ktdra powoduje odgraniczenie grupy od innych. Odgraniczenie to wyraza sie
czesto w specyficznych dla danej grupy rytuatach i idiomach. Reguty i normy grupowe sa
otwarcie komunikowane. Panuje rownowaga pomiedzy potrzebami jednostki, interesami
grupy

i wymaganiami zwigzanymi z zadaniem do wykonania.

Jednostka

Kazdy z cztonkdw zespotu znalazt swoje miejsce w spotecznej strukturze. Krytyka witasnej

osoby nie wypada tak strasznie, jak sie obawiano. Lek przed wypowiadaniem sie w grupie jest
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znacznie mniejszy. Kiedy konflikty zostajg pozytywnie rozwigzane, tworzy sie atmosfera
bezpieczenstwa

i wzajemnej akceptacji. Tworzg sie nowe i czasami dtugotrwate przyjaznie. Poszczegdlni
cztonkowie grupy sg teraz dobrze zmotywowani do zajecia sie projektem. Jednostka czuje, ze
jest akceptowana ze swoimi mocnymi i stabymi stronami. Rozwija sie ochota na eksperymenty
i gotowos¢ do ryzyka.

Grupa

Odczucie przynaleznosci znajduje sie teraz w centrum procesu grupowego i jest ,,przezywane”.
Bliskos¢ zostaje dopuszczona ale i potrzeba dystansu jest akceptowana. Grupa stworzyta petng
zaufania atmosfere, ktérg sie na tym etapie delektuje. W niektérych grupach zaufanie jest tak
gtebokie, ze niektérzy majg odwage poruszac¢ réwniez prywatne problemy. Grupa dojrzata.
Zespot potrafi sie sam kontrolowac. Zorganizowac i zaja¢ sie zadaniem.

Zadanie

Identyfikacja ze wspdlnym zadaniem znajduje sie na pierwszym miejscu. Niektérzy cztonkowie
zespotu nastawieni sg na wykonanie zadania a inni pracujg nad utrzymaniem zwigzkéw i
integracji.

Krok rozwojowy

Dla wielu cztonkdw grupy istotnym krokiem rozwojowym jest doswiadczenie ,,zaufania innym”
i wypowiadania sie bez leku na forum grupy. Dzieki temu grupa osiggneta najwyzszy mozliwy
poziom dojrzatosci. Zadaniem zespotu jest teraz wykorzystanie tego potencjatu
i utrzymanie go przez mozliwie najdtuzszy czas.

Rola i zadanie lidera

Jako lider powinienes da¢ grupie przestrzen, w ktérej mogtaby Swiadomie spostrzec faze,
poprzez poskromienie wymagan tematycznych i w zamian za to zaoferowanie ¢wiczen
wzmacniajgcych wzajemne zaufanie. W tej fazie lider powinien stopniowo wycofaé sie
z ksztattowania procesu i zajecie roli moderatora, koordynatora. W tym celu lider musi
wzmocni¢ fachowe kompetencje cztonkdw zespotu i nieustannie podkreslaé koniecznosc¢
omawiania w grupie pojawiajgcych sie konfliktéw.

Wspierajace dziatania grupy

Kiedy pozycje zostaty ustalone, przydatne sg wszelkie dziatania, ktére:

e \Wspierajg rozwijajgce sie zaufanie, kooperacje
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e Pozwalajg na eksperymentalne podejscie do bliskosci

e Umozliwiajg pozytywny feedback

e Wspierajg nieformalne kontakty
Mozliwe zrddta zaktécen
Obraz grupy moze by¢ przesadnie entuzjastyczny, euforyczny i nierealny — ,,jesteSmy najlepsi”,
»poradzimy sobie ze wszystkim”. To przecenianie siebie jest czesto podtrzymywane poprzez

lekcewazenie osiggniec innych.

IV faza — (performing)faza zréznicowania, rozstania

Charakterystyka

Jest to faza wtasciwego zarzgdzania projektem i tworzenia rozwigzan. Role sg czytelne
i podzielone, "wtadza" menedzera przeptyneta do poszczegdinych cztonkdéw zespotu, a on sam
staje sie coraz mniej potrzebny jako sita sprawcza i kierownicza. Dopiero ta faza jest wtasciwag
fazg produktywnosci i efektywnej pracy. Niektére zespoty nigdy nie osiggaja tej fazy, grzeznac
w chaosie emocji, konfliktéw i szumie informacyjnym.

Jednostka

Cztonkowie s3 zadowoleni z osiagnie¢, przejawiaja duzo inicjatywy
wtlasnej, sg samodzielni w  wytyczaniu kierunkéw, uznajg rdinice miedzy
sobg za pozytywne i wysoko je oceniajg. Cztonkowie grupy szukajg

bardziej efektywnych sposobdow wspdtpracy w zespole.

Grupa

Grupa, majac juz zbudowane struktury koncentruje sie na okreslonych celach i staje sie bardzo
efektywnym zespotem. Wspodtdziatanie przebiega rutynowo wedtug uksztattowanych
Wzorcow.

Komunikacja jest wielostronna, zakres kompetencji jest rowno dzielony. Ludzie ufajg sobie

wzajemnie.

Zadanie

Wykonanie zadania cieszy uczestnikdw. Sukces powinien zostaé zauwazony i uczczony.
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Krok rozwojowy
Proces powinien zostaé szczerze oceniony, dos$wiadczenia, wiedza i nabyte umiejetnosci

zintegrowane zas indywidualne i wspdlne perspektywy rozwiniete.

Rola i zadanie lidera
Gtéwne zadanie lidera polega na zaproponowaniu struktur umozliwiajgcych zamkniecie trzech

wczesniejszych faz.

Wspierajace dziatania grupy
Cztonkowie grupy potrzebujg przestrzeni i okazji by pokazaé swoje umiejetnosci

i kompetencje.

Mozliwe Zrédta zaktocen

Zaden zespdt nie istnieje wiecznie! Rozstanie jest nieuniknione. Rozstania majg réwniez
miejsce, jesli jeden lub kilku cztonkéw zespotu opuszcza zespdt a na ich miejsce pojawiajg sie
nowe osoby. Wtedy rozwdj zespotu zaczyna sie na nowo od pierwszej fazy. Rozstanie
nastepuje tez wtedy, gdy umowa zawarta na poczatku przestaje by¢ spdjna, gdy czesé
cztonkdéw zespotu przestaje sie do niej stosowaé. Do rozstania dochodzi tez wtedy gdy
cztonkowie na wspdlnych spotkaniach rozmawiajg o minionych fazach rozwoju grupy a nie
pracujg nad wspdlnym zadaniem. Pozegnanie jest okazjg do wspdlnego cieszenia sie
osiggnieciami i zebranie propozycji dziatan umozliwiajgcych poprawe funkcjonowania

procesow zespotowych w przysztosci.

| ...cykl zaczyna sie od nowa.
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Role grupowe w zespole
Role spoteczne ujawniajg sie i krystalizujg w przebiegu procesu grupowego w relacji miedzy
cztonkami zespotu. Opisujg one wazne dla zycia grupy funkcje, ktoére biorg na siebie jej

cztonkowie.

Lider zadaniowy — koncentruje sie na celu i zadaniu. Ma dryg do dziatania i organizowania.

Chetnie wyznacza i rozdziela zadania.
Lider — nawigator —ma dystans do rzeczywistosci i koncentruje sie na kierunkach oraz celu
grupy. Sprawdza czy zmierza ona we wilasciwym kierunku. Wspodtpracuje z liderem

zadaniowym i czesto kierunkuje jego dziatania.

Lider emocjonalny — to osoba empatyczna, wyczuwajgca cudze emocje. Dba i troszczy sie

o ludzi. Wspiera, wyraza zrozumienie, mysli o potrzebach indywidualnych cztonkdéw grupy.

Opozycjonista — ustawia sie w kontrze do osadzonych na pozycji lidera. Wprowadza podziat w

grupie — szuka i znajduje zwolennikow.

Stronnik — popiera i wyraza sympatie do ktéregos z lideréw.

Outsider — trzyma sie z boku grupy, czesto wchodzi w role obserwatora. Powstrzymuje sie od

wyrazania sgdow i opinii.

Koziot ofiarny — koncentruje na sobie negatywne emocje grupy.

Dziecko grupowe — manifestuje swojg bezradnos¢ i niezrozumienie sytuacji. Prezentuje

postawe ,, zaopiekujcie sie mng”
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Btazen — tryska dowcipem i poczuciem humoru. Zartuje z siebie i innych. Zacheca do zabawy i

dowcipkowania. W chwilach napiecia potrafi dowcipem ,roztadowaé” sytuacje.

Sumienie grupy — jest to osoba pilnujgca sprawiedliwosci i tadu spotecznego. Dba o kazdego z

cztonkow i nie pozwoli by komus zostata wyrzadzona krzywda.

Ekspert — jest obdarzony duzym szacunkiem i zaufaniem. Wnosi racjonalne spojrzenie

z dystansu. Analizuje sytuacje i podaje rozwigzania.

Role zadaniowe

Ujawniajg sie w trakcie wspdlnej pracy nad zadaniem, gdy poszczegdlni cztonkowie zespotu
wiaczaj sie na roinych etapach wspdlnego dziatania. Ukazuja one w jaki sposéb ludzie
uzupetniajg sie nawzajem wnoszgc swoje talenty i preferencje.

Koordynujacy lider - ma duzg $wiadomos$¢é celdow i zdolno$é weciggania
i angazowania w dziatanie innych cztonkéw zespotu tak aby jak najlepiej wykorzystac ich
indywidualne mozliwosci. Istotg jego zachowania jest zacheta, przekonywanie, godzenie
kontrowersji, stuchanie opinii innych.

Ambitny komendant — to osoba o wysokiej motywacji i potrzebie osiggniec. Prébujgca zmusic
zespodt do stawiania coraz ambitniejszych celéw i bardziej intensywnego dziatania. Jest bardzo
wymagajacy, analizuje problemy i promuje racjonalne rozwigzania.

Kreatywny pomystodawca — nastawiony na twdércze rozwigzywanie problemow, opiera sie na
wyobrazni i niestandardowym podejsciu do zagadnienn. Cechuje go duza elastycznosc

i nieprzecietna kreatywnosé.

Wszedobylski tacznik — bardzo komunikatywny, dociekliwy, sprawdzajacy wszelkie
mozliwosci. tatwo nawigzuje kontakty, dzieki ktérym potrafi dotrze¢ do rdéinych miejsc
i informacji przydatnych dla zespotu. Jest entuzjastyczny i przyjazny. Jest dobrym

ambasadorem grupy na zewnatrz.
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Racjonalny analityk — jest to osoba o gtebokiej wnikliwosci i wysokiej inteligencji, krytyczna
i obiektywna. Do zespotu wnosi zdecydowanie, ma silng motywacje wewnetrzng do

pokonywania przeszkdd.

Dusza zespotu — jest to osoba ciepta, tatwo nawigzujgca kontakty, wrazliwa na emocje innych.
Przyczynia sie walnie do budowania dobrej atmosfery w grupie. tagodzi napiecia

i konflikty interpersonalne.

Finiszujacy perfekcjonista - to osoba bardzo skrupulatna
i zdyscyplinowana, skoncentrowana na jakosci i metodycznym postepowaniu z dbatoscia

o szczegdty. Czuje sie odpowiedzialna za przebieg i wynik pracy zespotu.

Praktyczny realizator - efektywny w dziataniu, konsekwentny
i zdyscyplinowany. Potrafi oceni¢ realnos¢ i szanse powodzenia projektow oraz wdrazaé plany

i marzenia w czyn. Jest doskonatym realizatorem, organizatorem prac.
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