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Granice superwizji pracy socjalnej

Abstrakt: Kiedy moéwi si¢ o wypaleniu zawodowym w systemie pomocy spotecz-
nej, szczegdlnie w pracy socjalnej, zaraz wskazuje sie na superwizje jako sposdb na
jego przezwyciezenie. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze nie ma innych sposobéw ogra-
niczenia jego skutkéw, a jednoczesnie niewiele sie méwi o dziataniach zapobiega-
jacych niekorzystnym skutkom. Znawcy problematyki wiedza, ze supewizja jako
metoda pracy z pracownikami socjalnymi jest na tyle przydatna i pomocna, na ile
zna swoje granice interwencji, ograniczajace sie li tylko do obszaru wykonywane-
go zawodu. Czy rzeczywicie tak jest? Co sie dzieje, kiedy ta ,,cienka ni¢” dzielaca
obowigzki zawodowe od zycia prywatnego nie zostaje zachowana? Na ile moze so-
bie pozwoli¢ osoba superwizora, ingerujac w osobiste doswiadczenia pojedyncze-
go pracownika socjalnego? Podejmujac si¢ odpowiedzi na postawione pytania, au-
torka zdaje sobie sprawe z faktu, ze bedzie ona fragmentaryczna i powierzchowna,
ale moze stac si¢ przyczynkiem do przyszltych poglebionych badan w tym zakresie.

Slowa kluczowe: superwizja, praca socjalna, etyka zawodowa.

Abstract: When one talks about occupational burnout in the social assistance sys-
tem, especially in social work, supervision is immediately pointed out as a way to
overcome it. One can get the impression that there are no other ways to limit its
effects, while at the same time there is little talk about measures to prevent adver-
se effects. Experts know that supervision as a method of working with social wor-
kers is as useful and helpful as it knows its limits of intervention, limited only to
the field of profession. Is this really the case? What happens when this ,thin thre-
ad” separating work and private life is not maintained? How much can a supervi-
sor afford by interfering in the personal experience of a single social worker? By un-
dertaking the answers to the questions posed, the author is aware of the fact that
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it will be fragmentary and superficial, but may become a contribution to future in-
-depth research in this field.

Keywords: supervision, social work, professional ethics.

Wprowadzenie

Minister Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej w roku 2016 wydal rozporzadze-
nie porzadkujgce obszar superwizji pracy socjalnej'. Zgodnie z tym dokumen-
tem okreslono cele, wytyczne oraz standardy superwizji pracy socjalnej w Pol-
sce. W mys$l ogloszonych zasad wskazano, iz celem zasadniczym superwizji jest
dbanie o wysoka jakos¢ $wiadczonych ustug przez pracownikéw socjalnych,
umozliwienie rozeznania w trudnosciach, jakie niesie z sobg praca z osobami
i rodzinami przezywajacymi trudno$ci w codziennej egzystencji oraz sposo-
béw ich przezwyciezania. Co wiecej, okreslono, kto moze korzystac z superwi-
zji oraz kto i na jakich warunkach moze zosta¢ superwizorem pracy socjalnej?.
Z jednej strony wskazuje sie, iz superwizja winna by¢ obowiazkowa, z drugiej
to ,,[...] pracownik otwiera si¢ na tyle, na ile chce. Nie powinien by¢ «ciggnie-
ty do odpowiedzi» i zmuszany do zabierania gtosu. To pracownik decyduje, na
ile ma by¢ i na ile chce by¢ aktywny™. Interesujace jest samo podejscie do su-
perwizji przez pracownikéw socjalnych, jak i kierownikéw systemu pomocy
spotecznej. W badaniach przeprowadzonych przez Anne¢ Zasade-Chorab, su-
perwizja byta realizowana w 18 proc. jednostek systemu, w ktorych przewazaja
Miejskie O$rodki Pomocy Spotecznej w duzych miastach (35,2 proc.). Z kolei
prawie 67 proc. pracownikéw socjalnych nie spotkalo si¢ z superwizja w swo-
im miejscu pracy. Pos$rod oséb superwizowanych dominujg pracownicy po-
radnictwa specjalistycznego (50 proc.), pracownicy o$rodkéw wsparcia (po-
nad 43 proc.) oraz pracownicy Osrodkéw Interwencji Kryzysowej (42,6 proc.).
Z 0s6b juz doswiadczajacych superwizji niecale 10 proc. respondentdw uczest-
niczylo w liczbie od jednej do pigciu sesji, a 3,2 proc. badanych odbylo ponad
pietnascie sesji. Zdecydowanie dominowalo uczestnictwo w superwizji grupo-
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Rozporzadzenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 2 grudnia 2016 r.
w sprawie superwizji pracy socjalnej (Dz.U. z 2016, poz. 2087).

2 Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy spotecznej (Dz.U. z 2004 Nr 64, poz. 593,
art. 121a).

> Superwizja dla pracownikéw socjalnych - jak powinna wyglgdaé?, https://ops.
pl/2017/08/superwizja-dla-pracownikow-socjalnych-wygladac (dostep 23.10.2019).
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wej (ponad 76 proc.)’. Nawet pobiezna interpretacja zaprezentowanych wy-
nikéw badan pokazuje, iz do satysfakcjonujacego obrazu superwizji w Polsce
jeszcze duzo brakuje, chociaz jednocze$nie wzrasta liczba tzw. dobrych prak-
tyk, w ktdrych superwizja prowadzona jest od wielu lat w sposob systematyczny.

Superwizja superwizji nierobwna

Wedlug jednych superwizja jest metoda, ktéra prowadzi do profesjonalizacji
pracy zawodowej — pomaga powiekszy¢ zasoby kompetencji w pracy z klien-
tami, ktére to umiejetnosci relacji osobowych leza u podstaw systematyczne-
go pomagania’®. Inni uwazajg, ze superwizja to ,,najbardziej osobisty sposob
uczenia si¢ zaréwno dla superwizora, jak i dla superwizowanego, a jej emo-
cjonalny klimat ma zasadnicze znaczenie dla powstawania przestrzeni przej-
$ciowej, ktora tworzy nowe znaczenia”. Wreszcie, ,,superwizja definiowana jest
jako relacja pomiedzy superwizorem i superwizowanym, w ktorej rozwazane
sa kwestie zawodowej odpowiedzialnosci, rozwoju kompetencji, wlasciwych
postaw i etycznej praktyki”®. Bez wzgledu na to, czy superwizj¢ opisuje usta-
wodawca, czy tez badacze i praktycy, wszyscy chca w niej widzie¢ metode po-
prawiajaca komfort pracy samego pracownika socjalnego, jego przetozonego,
a w konsekwencji samych klientow systemu.

Truizmem zdaje sie by¢ stwierdzenie, Ze zawdd pracownika socjalnego, ale
takze inne zawody pomocowe, ktore znajdujg przestrzen w systemie pomo-
cy spolecznej, poprzez m.in. zréznicowanie problemoéw, z ktérymi przychodzi
sie mierzy¢ pracownikom, jak réwniez dodatkowe niedobory, ktdre stajg si¢
udzialem klientéw, nie pozostaja bez wplywu na sposéb pracy, stan psychicz-
ny pracownikow oraz postrzeganie w spoleczenstwie skutecznosci ich dziatan.
Stad juz dawno praca socjalna jawi si¢ jako praca zespolowa — wymiana wie-
dzy i sprawdzonych sposoboéw rozwigzywania rodzacych sie¢ problemoéw. Jed-
noczes$nie zmieniajace sie zjawiska spoteczne nie pozwalajg na utrwalenie do-
tychczas sprawdzonych metod i narzedzi ich rozwigzywania w pracy z klientami.
Pracownicy socjalni to osoby, od ktorych wspotczesnie oczekuje sie konkret-
nych sposobdw przezwycigzania czy wprost rozwigzywania cudzych kryzysow.
Zawod ten jawi sie jako szczegdlnie podatny na syndrom wypalenia i jako je-

*  A. Zasada-Chorab, Superwizja pracy socjalnej - doswiadczenia polskie i zagranicz-
ne, https://docplayer.pl/13734204-Superwizja-pracy-socjalnej-doswiadczenia-polskie-i-
-zagraniczne-dr-anna-zasada-chorab.html (dostep 23.10.2019).
> Podaje za: M. Luczynska, A. Olech, Wprowadzenie do superwizji pracy socjalnej,
Warszawa 2013, s. 6.
¢ M. Luczynska, A. Olech, Wprowadzenie do superwizji pracy socjalnej, dz. cyt., s. 7.
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den z niewielu wymaga systematycznej pracy pod superwizjg. Ta z kolei opie-
ra sie m.in. na wspoétdzialaniu z innymi pracownikami poprzez prowadzenie
konsultacji, wspdtprace w rozwigzywaniu problemoéw jako wypadkowej zroz-
nicowanych metod pracy, tworzenie systemu wsparcia instytucjonalnego, kie-
dy sprawa klienta wymaga dodatkowej pomocy. Wreszcie to ciagla wymiana
doswiadczen i poszukiwanie nowych rozwigzan w ramach wspolpracy w ze-
spole interdyscyplinarnym. Superwizja jawi si¢ jako jeden z systeméw pomo-
cy spolecznej o wyraznie nakreslonej istocie, z mocno wyartykulowanymi ce-
chami. Opiera si¢ m.in. na:

- relacji interpersonalnej (superwizor oraz jedna lub kilka oséb),

- wspoldziataniu z celami instytucji, w ktorej prowadzona jest ustuga,

- dzialaniu z wykorzystaniem przewagi doswiadczenia, wymiany informa-
¢ji i pracy na emocjach,

- wartosciach pracy socjalnej, przy jednoczesnym wspieraniu emocjonal-
nym superwizowanego,

- ciagtej ewaluacji osiaganych celow’.

Michat Szyszka, podkreslajac znaczenie pracy z drugim czlowiekiem, wska-
zuje na przygotowanie i akceptacje warunkéw kontraktu przez wszystkie stro-
ny procesu superwizyjnego (pracownik, przelozony, superwizor). Wskazuje
na: wspolnie okreslony i akceptowany cel; wzajemna akceptacje miejsca i roli
w superwizji; uznanie, ze nikt nie jest idealny i wynikajacej stad koniecznos¢
wzajemnej akceptacji; uznanie autorytetu superwizora jako osoby do$wiadczo-
nej i kompetentnej w zawodzie, poparte stosownymi kwalifikacjami. Baza dla
przedstawionych warunkow jest wzajemne zaufanie, ktore warunkuje skutecz-
nos¢ prowadzonych spotkan superwizyjnych®.

Przyjmuje sig, Ze poczatki superwizji narodzily si¢ w Stanach Zjednoczo-
nych Ameryki Péinocnej w koncu XIX wieku i wywodzg si¢ od koncepciji ,,przy-
jaznego goscia” opracowanej i wdrozonej przez ruch Charity Organization So-
ciety. W roku 2012 pojawil si¢ projekt standardéw superwizji pracy socjalne;j.

Superwizja zawodowa jest zdefiniowana jako relacja pomiedzy superwizorem
oraz superwizowanym, w ktorej zawarta jest odpowiedzialno$¢ za rozwdj kom-
petencji, zachowanie oraz kodeks etyczny. Superwizor jest odpowiedzialny za
wskazanie kierunku dzialania, opierajac si¢ na swojej wiedzy w zakresie teorii
pracy socjalnej, standardach zawodowych, umiejetno$ciach, kompetencjach
oraz kodeksie etycznym w praktyce zawodowej. Zaréwno superwizor, jak i su-

7 M. Luczynska, A. Olech, Wprowadzenie do superwizji pracy socjalnej, dz. cyt., s. 9-10.
8 M. Szyszka, Zarzgdzanie superwizyjne, w: Superwizja pracy socjalnej, red. M. Gre-
winski, B. Skrzypczak, Warszawa 2014, s. 283-284.
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perwizowany ponosza odpowiedzialnoé¢ za efektywnos¢ superwizji we wzajem-
nej wspolpracy. Superwizja obejmuje rézne wspoltzalezne funkcje oraz zakresy
odpowiedzialno$ci.

W tak okreslonych ramach realizowana jest superwizja administracyjna
(zarzadcza), edukacyjna i wsparcia®.

Inne podejscie stalo u podstaw superwizji we Francji, uksztaltowane hi-
storycznie i ugruntowujace jej dwa rodzaje: superwizje pedagogiczng oraz
medyczno-psychoanalityczng. Silnie zakorzenione do$wiadczenia wsparcia
0s0b z potrzebami, praca na dwoch wyraznie zréznicowanych modelach utrud-
nia opracowanie jednolitych standardéw dla funkcjonujacych instytucji spo-
tecznych:

Mimo ze obecnie priorytetem jest doswiadczenie zawodowe w ramach konkretnej
dziedziny pracy socjalnej, psychoanalityczny i psychologiczny bagaz doswiadczen
oraz wysoki wplyw sektora medyczno-opiekunczego powoduja, ze znaczna czesé
certyfikowanych superwizoréw pochodzi z sektora opiekuniczo-medycznego®.

Stosunkowo ,,mlodym” do$wiadczeniem jest superwizja we Wloszech i mimo
réznych podej$¢ w ustawodawstwie panstwowym nie odnajdzie si¢ jej jednej
definicji. Superwizja w pracy socjalnej, szczegélnie definiowana przez prakty-
kéw, uwazana jest za do$wiadczenie, przy ktorym trzeba zatrzymac sie i zasta-
nowi¢ nad wlasnymi dzialaniami, a dzigki udzialowi zewnetrznego eksperta
mozna znalez¢ potwierdzenie dla swojego postepowania lub wskazowki, jak
je zmieni¢ i ulepszy¢''. Jednakze mimo braku jednorodnego podejscia do su-
perwizji (nie ma jednego modelu ksztalcenia) wzmacnia si¢ glos samych pra-
cownikdw socjalnych o jej wdrozenie.

Tylko pobiezne spojrzenie na uwarunkowania historyczne i wspolcze-
sno$¢ w procesie ksztalcenia i wdrazania superwizji w zawodach pomocowych,
a w pracy socjalnej szczegdlnie, pokazuje, jak rozne sa doswiadczenia i z jaki-
mi problemami w tej przestrzeni przychodzi sie zmaga¢ wspoltczesnej superwi-
zji w Polsce i na $wiecie.

°  Przyklady superwizji realizowanych poza granicami Polski podawane sg za: Superwizja

pracy socjalnej, dz. cyt.
0 Superwizja pracy socjalnej, dz. cyt., s. 31.
"' Superwizja pracy socjalnej, dz. cyt., s. 72.
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Rozne postrzeganie granic

Kiedy siega sie do literatury, rozmawia z pracownikami socjalnymi czy sonduje
opinie o zawodzie pracownika socjalnego w spoteczenstwie, styszy si¢ o potrze-
bie zawodu, ktory staje si¢ towarzyszem w trudnych sytuacjach losowych: jedni
widza w pracownikach socjalnych profesjonalistow, inni wskazujg na misyjnosé
tego zawodu (cokolwiek to oznacza), jeszcze inni upatrujg w nich przedstawi-
cieli wtadzy podtrzymujacych zachowania patologiczne. Stad naturalng koleja
rzeczy sa trudno$ci w budowaniu pozytywnego wizerunku zawodu w srodowi-
sku spofecznym. Trudno tez o pelng identyfikacje z instytucja, w ktorej jest sie
zatrudnionym. Tymczasem rzeczywisto$¢ wydaje sie bardziej skomplikowana.
Kazdy z uczestnikdw procesu pomagania, wspierania czy towarzyszenia, sta-
nowi swoisty element calosci, tworzy triade: klient — pracownik socjalny - kie-
rownik. Kazdy z tych element6w to autonomiczny podmiot, a jednocze$nie jest
od pozostatych w jakims sensie zalezny. Instytucja pomocowa wprawdzie dzia-
ta w przestrzeni obowigzujacych przepisow, okreslonych metod i narzedzi, jed-
nak to klient warunkuje skuteczno$¢ stosowanych rozwigzan.

Instytucja pomocowa stanowi swoisty kolaz relacji miedzyludzkich: z jed-
nej strony funkcjonuja relacje mocno sformalizowane, podleglosciowe, prze-
biegajace w perspektywie wertykalnej, jak réwniez w perspektywie horyzon-
talnej, niesformalizowanej, kolezenskiej. Dla skutecznego procesu zarzadzania
jednostka donioslg role ma utrzymanie wyraznych granic pomiedzy tymi per-
spektywami. Innym, waznym wymiarem zarzadzania sg relacje pomiedzy sa-
mymi pracownikami, tym bardziej, ze takze wewnatrz tej grupy istnieja relacje
dominacji i podleglosci. Wreszcie jest osoba klienta, w relacjach do ktdrej win-
ny dominowac relacje partnerskie.

Pracownik socjalny, na kazdym z etapéw swojej pracy, narazony jest na sytu-
acje, ktére wzmacniajg stres, prowadzac czesto do sytuacji kryzysowych, w kon-
sekwencji do wypalenia zawodowego. Jak wspomniano wcze$niej, w tym celu
zostala wprowadzona superwizja jako metoda ograniczajaca zmeczenie praca.

Superwizja oznacza mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, rozwoju kompetencji —
wiedzy, umiejetnosci i postaw. Oznacza — nie zawsze fatwa — droge do poszerzania
samos$wiadomosci i lepszego rozumienia... rozumienia siebie, rozumienia klien-
tow, a w przypadku pracy socjalnej - takze rozumienia zasad funkcjonowania
instytucji pomocy spofeczne;j®.

12

M. Luczyniska, A. Olech, Wprowadzenie do superwizji pracy socjalnej, dz. cyt., s. 5.
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Jednakze nie wszyscy pracownicy i nie od razu podeszli czy nadal podcho-
dza do wdrazania superwizji tak rozumianej. Poczatkowo patrzono na super-
wizje, przyjmujac dostowne tlumaczenie stowa supervision z jezyka angielskie-
go, ktdre brzmi: ,nadzdr, kontrola, dozér”. Traktowano ja jako jeszcze jedno
narzedzie interwencji w relacje wewnetrzne panujace w instytucji; jako kolej-
ny mechanizm kontroli. Niestety, w bardzo wielu przypadkach menedzerowie
podmiotéw pomocy spolecznej rzeczywiscie wykorzystywali superwizje wla-
$nie w takim celu. Dzisiaj, kiedy wzrosta swiadomo$¢, na czym polega super-
wizja pracy socjalnej, podejscie do superwizji ewaluuje w strone bezposred-
niego zaangazowania wszystkich uczestnikow instytucji pomocowej.

Bez wzgledu na rodzaj superwizji istotne w procesie jej prowadzenia
s3 wzajemne relacje pomiedzy uczestnikiem a superwizorem. Niewatpliwie
musi to by¢ osoba, ktora posiada szeroka wiedze w aspekcie pracy socjalnej;
zna metody i techniki pracy w tym zawodzie oraz problemy, jakich doswiad-
czajg klienci. Co wiecej, wiedza i doswiadczenie superwizora winny wykra-
czaé poza zasoby 0sob superwizowanych — osoba ta winna posiada¢ znacz-
nie wiekszg wiedze, umiejetnosci oraz kompetencje w tym zakresie. Powin-
na wzbudza¢ w superwizowanych refleksje nad wykonywanymi przez nich
dzialaniami. Proces superwizyjny to proces liczony w latach, ktéry sukce-
sywnie zwieksza w jej uczestnikach poziom wiedzy i umiejetnosci. Z drugiej
strony istotne jest, aby uczestnicy tego procesu budowali plaszczyzne zaufa-
nia w oparciu o prawde i wzajemny szacunek. Bywa jednak tak, ze postawa
superwizora odbiega daleko od oczekiwanej. Dochodzi albo do przyjecia po-
zycji nadzorczej, kierowniczej, wszechwiedzacej, albo osoby ulegtlej, starajacej
sie ,,przypodobal” superwizowanym, jak rdwniez kierownictwu placéwki. Pra-
cownicy socjalni oczekujg wprawdzie postawy zyczliwosci, ale nade wszyst-
ko profesjonalizmu w tym zakresie. Trzeba bowiem by¢ swiadomym tego, ze
w przebiegu procesu superwizyjnego dochodzi czesto do obnazenia gleboko
skrywanych tresci — nie tylko z obszaru zycia zawodowego, ale i osobistego,
rodzinnego. Ujawnienie tego typu informacji naklada na osobe superwizora
odpowiedzialno$¢ moralng. Wszelkie proby zlamania tego zaufania skutku-
ja niewyobrazalnymi stratami w sferze czysto ludzkiej — rujnuja to, co stano-
wi istote superwizji, czyli zaufanie do drugiego cztowieka: klienta, wspdtto-
warzysza pracy czy przetozonego. Jakze czesto domagamy si¢ wolnosci, kto-
rg rozumiemy nie jako zadanie, ale jako zwolnienie od odpowiedzialnosci.
Tymczasem do podstawowych granic wspolczesnej superwizji pracy socjalnej
mozna zaliczy¢: podmioty pracy socjalnej, superwizora, osoby wspdtpracuja-
ce z pracownikiem socjalnym, spoleczne otoczenia, ale nade wszystko osobe
samego pracownika socjalnego. Niezwykle istotne stajg si¢ wartosci, ktory-
mi kieruje si¢ pracownik socjalny w swoim zyciu. To one leza u podstaw bu-



130 Matgorzata Duda

dowania relacji interpersonalnych, sposobu odnoszenia si¢ do innych. Wielu
pracownikéw socjalnych na forach spolecznosciowych czy w bezposrednich
rozmowach, takze podczas prowadzonej superwizji podkresla wszechobec-
ne dylematy etyczne. Pomagajac, ingeruja oni w cudze Zycie, a tym samym
nieustannie zastanawiajg sie, czy podejmowane przez nich decyzje sg tymi
wlasciwymi dla klienta. Niekiedy pracuja na granicy prawa, zastanawiajgc
sie, czy podja¢ dziatanie legalne czy skuteczne. W konsekwencji musza od-
powiedzie¢ sobie na pytanie, wobec kogo pozosta¢ lojalnym: klienta czy s
poteczenstwa'®. Wreszcie do gltosu dochodzg warto$ci, czesto znaczaco od-
mienne od tych reprezentowanych przez klienta, czgsto od tych, ktorych ocze-
kuje system. I tutaj pojawia si¢ najwazniejsza granica superwizji — system nor-
matywny, ktory lezy u podstaw dziatania pracownika socjalnego. Problem po-
jawia sie, kiedy system wartosci, ktérym kieruje si¢ w zyciu pracownik, jest
rozbiezny z systemem preferowanym przez ustawodawstwo. Jak diugo moz-
na funkcjonowa¢ ze swoistym ,,rozdwojeniem normatywnym’, jak wptywa to
na wykonywang prace zawodows, no i w jakim ,,potrzasku” aksjonormatyw-
nym przychodzi egzystowaé w rodzinie? To tylko niektére wyzwania stojace
przed superwizorami pracy socjalnej, ale w perspektywie skutecznosci super-
wizji jawia si¢ jako egzystencjalne.

Zakonhczenie

Deprecjonowanie superwizji pracy socjalnej to niewatpliwie duze naduzycie
ze strony tych, ktorzy postrzegaja ja jako przede wszystkim zagrozenie w bu-
dowaniu poczucia bezpieczenstwa, a wiec i zaufania w miejscu pracy; w rela-
cjach pomiedzy kierownikiem, wspotpracownikami, w konsekwencji — klien-
tami. Jednakze nadal faktem pozostaje prawda, ze mimo wprowadzanych
standardéw dla certyfikowanych superwizoréw nadal istnieja obawy wérdd
pracownikow socjalnych co do wymiaru etycznego samej superwizji. Nie ze
wzgledu na techniki jej prowadzenia, ale ze wzgledu na ,zarzadzanie” pozy-
skanymi informacjami. Czgsto sami superwizorzy wskazuja na zakusy kadry
menedzerskiej odnoszace si¢ do — albo narzucenia przebiegu procesu super-
wizji, albo do ujawnienia pozyskanych przez nich informacji od pracownikow.
Na cale szczescie takie przypadki stajg sie coraz rzadsze.

Nadanie superwizji w Polsce wymiaru skodyfikowanego stanowi swoisty
krok milowy w kierunku ugruntowania zaufania wszystkich podmiotéw pro-
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cesu superwizyjnego, z niewatpliwg korzyscig zaréwno dla samych pracow-
nikéw, ich przetozonych, ale takze dla klientéw - odbiorcéw $wiadczonych
ustug. Co wigcej, nie bez znaczenia pozostajg korzysci, jakie posrednio staja
sie udziatem rodzin pracownikéw socjalnych. Dobrze przygotowany pracow-
nik, $wiadomy potencjalnych zagrozen, jak réwniez wyposazony w narzedzia
maksymalnie ograniczajgce narastajacg frustracje, a w konsekwencji nerwo-
wos$¢ i irracjonalno$¢ zachowania, to takze osoba, ktéra potrafi oddzieli¢ pra-
ce zawodowa od zycia rodzinnego czy towarzyskiego. To pracownik przyjazny
otoczeniu, w ktérym zyje i pracuje.
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