











cem, zamiary, plany i strategie motywacyjne nie wystarcza, aby
doprowadzi¢ nas do naszego celu”.

To, o czym teraz méwimy, to nastawienie. Kazdego roku, aby
osiggnaé poprawe wynikow, firmy inwestuja miliony dolaréw
w szkolenia rozwijajace wiedze i umiejetnosci zawodowe. A jednak
rezultaty sa znikome. W poréwnaniu do wysokosci zainwestowa-
nych srodkow poprawa jest niewielka, zdecydowanie nie usprawied-
liwia inwestycji. Szkolenie skupione na wiedzy i umiejetnosciach
nie wystarcza. W wiekszosci przypadkéw, jesli nawet pracownicy
wiedza, co robic i jak to robié, czyli posiadaja i wiedze, i umiejetno-
$ci, nadal nie potrafia wykona¢ zadania nawet w przyblizeniu tak
dobrze, jak by mogli. Samoograniczajace przekonania i negatyw-
ne mysli ksztaltujace postawe — oto prawdziwi winowajcy, ktorzy
uniemozliwiaja efektywne zastosowanie wiedzy i umiejetnosci.

A co z czynnikami zewnetrznymi? Czy naprawde nie mamy
na nie wplywu? Czy mozemy co$ poradzi¢ na brak wyszkole-
nia, brak wsparcia ze strony kierownictwa lub brak $rodkéw?
Oczywiscie, ze nie mozemy, przynajmniej nie bezposrednio. Ale
mozemy zmieni¢ nasze postrzeganie czynnikéw zewnetrznych.
Jak moéwil filozof rzymski i stoik Epiktet: ,Nie rzeczy niepokoja
cztowieka, lecz wyobrazenia o nich”.

Mozemy pozwoli¢, aby czynniki zewnetrzne nas pokonaly,
mozemy tez zdecydowaé, ze bedziemy je obserwowal z wigk-
sza nadzieja i wigkszymi oczekiwaniami. A kiedy wybierzemy to
drugie rozwiazanie, odkryjemy, ze naprawde mozemy — i rzeczy-
wiscie to robimy — przejac¢ nad nimi kontrole.

Czynniki zewnetrzne wplywajace na wyniki mozna podzieli¢
na trzy kategorie pod wzgledem wymoéwek, taw. BUL.

1 kategoria — brak: nie mam tego, nigdy nie mialem i nigdy nie
bede mial;

2 kategoria — utrata: miatem to, ale stracilem;

3 kategoria — limit: mam to, ale w ograniczonej iloci.



Kiedy nie udaje nam si¢ osiagnac konkretnego celu lub zakla-
danego poziomu sukcesu, czesto wing kladziemy na karb jedne-
go z tych czynnikow.

Osoba o mentalnosci typu ,brak” skarzy sie, ze nie posia-
da niezbednych srodkéw, aby odnies¢ sukces: pieniedzy, wy-
ksztalcenia, znajomosci, itd. Osoba o mentalnosci typu ,utra-
ta” argumentuje: ,, Wszystko szto jak najlepiej, az do chwili,
gdy dwéch czlonkéw mojego zespotu przydzielono do innego
projektu. W zaden sposéb nie dam teraz rady zdazy¢ z moim
projektem na czas”. I wreszcie osoba o mentalnosci typu ,limit”
mysli: , Chcialbym przyja¢ to nowe stanowisko, ale nie mam
wystarczajgcego doSwiadczenia i wyksztalcenia. Pewnie mi
sie nie uda”. Wiele os6b doswiadcza obecnosci jednego z tych
czynnikéw albo ich kombinacji, ale cz¢$¢ z nich zamiast uzywaé
tego jako wymowki, wykorzystuje to jako czynnik motywujacy
i mobilizujacy. Te osoby zdaja sobie sprawe z tego, ze jedynymi
prawdziwymi hamulcami sg wnioski, jakie wyciaga sie co do
barier zewnetrznych.

Wezesniej w tym rozdziale dokonalem rozréznienia na we-
wnetrzne i zewngtrzne bariery stojace na drodze do pelnego
wykorzystania naszego potencjalu w §rodowisku pracy. Ale jak
teraz widaé, w zasadzie wszystkie te bariery majg zrédlo we-
wnetrzne i dlatego mozna na nie bezposrednio wplywacé. Czy
mozemy poradzi¢ co$ na bariery wewnetrzne? Zanim odpowiem,
przypomnijmy sobie najpierw, do jakich wnioskéw doszlismy:
wiedza i umiejetno$ci same w sobie i same z siebie nie prowa-
dza do wysokich wynikéw w $rodowisku pracy. Decydujacym
skladnikiem w tym ,koktajlu” jest nastawienie, ktore, jesli jest
pozytywne, pozwala nam pokonaé nasze wewngtrzne bariery.
Kiedy przyjmujemy postawe negatywna, bariery wewnetrzne
zyskuja przewage i ostatecznie nas pokonuja. Postawa to stosu-
nek umystu do czegos lub odczucia dotyczace czegos. Jesli po-
trafimy zmieni¢ nasze mysli i odczucia, mozemy zmieni¢ wtlas-



ne zachowania. Czy jednak naprawde mozemy zmieniaé nasze
mysli i odczucia? A jako menedzerowie, czy potrafimy zmieniaé
mySli i odczucia innych? Wiekszos¢ przedstawicieli kadry kie-
rowniczej szkoli si¢ w tym kierunku, by skupiali si¢ jedynie
na wynikach, ktére sa konsekwencja zachowan. Nagradza sie
osoby, ktérych postgpowanie prowadzi do uzyskania dobrych
wynikéw. Osoby, ktérych postepowanie nie prowadzi do uzy-
skania dobrych wynikéw, nie sa nagradzane, a nawet sa karane
i/lub kierowane na ponowne szkolenie! Wiekszos¢ menedzeréw
czuje si¢ nieswojo na sama mysl o zmianie mysli i odczué swo-
ich pracownikéw. To zadanie dla psychologa organizacyjnego,
prawda? Menedzerowie utrzymuja, ze najlepsze, co moga zro-
bi¢, to zatrudni¢ osoby z dobrym nastawieniem i mie¢ nadzieje,
ze ich postawa pozostanie pozytywna.

OczywiScie mozemy przesiewaé kandydatéw na pracowni-
kéw i zatrudniad, kierujac si¢ prezentowanym przez nich nasta-
wieniem. Przydatne sa do tego powszechnie dostepne narzedzia
oceny. Ale ktdz nie zatrudnia ludzi, kierujac si¢ postawa kandy-
data? Niektérzy menedzerowie wierza, ze zatrudnionych moz-
na podzieli¢ na dwie kategorie: osoby o postawie pozytywnej
i osoby o postawie negatywnej. Tyle tylko, ze jesli zatrudniamy
jedynie osoby prezentujace pozytywne nastawienie, to dlaczego
tak wiele firm boryka si¢ z problemami wynikajacymi z nega-
tywnej postawy? Bratem kiedy$ udzial w spotkaniu specjalistow
zarzadzania kadrami z firmy ustugowej Fortune 100. Spotkanie
rozpoczal prezes, ktory, jak sie okazalo, byl zwolennikiem po-
zytywnego myslenia. O$wiadczyl zebranym, ze najwazniejszym
czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa jest postawa. Nastep-
nie wyrazil opinie, ze zbyt wiele oséb w tej firmie prezentuje
zla postawe. Ku mojemu zdziwieniu stwierdzit: , PowinniSmy
znalez¢ wszystkie osoby prezentujace zta postawe i wyrzuci¢ je
z pracy!” I cho¢ zdawal sobie sprawe, ze tak naprawde nie még-
by tego zrobi¢, méwil najzupetniej powaznie. Nie u§wiadamial



sobie tego, ze wigkszo$¢ kandydatéw podejmuje prace z pozy-
tywnym, pelnym nadziei nastawieniem. Wigkszo$¢ pracowni-
kéw przychodzi codziennie do pracy, szczerze i gorliwie prag-
nac jak najlepiej wykonac swoja robote. Ale tak jak i w innych
dziedzinach zycia, w $rodowisku pracy spotykaja nas codzien-
nie problemy, wyzwania, sytuacje kryzysowe. W ich obliczu
polec moga nawet najbardziej pozytywnie nastawione osoby.
Wyzwaniem dla menedzera jest stworzenie Srodowiska, kto-
re stale wzmacnia i ksztaltuje pozytywne postawy. Niektorzy
dobrzy menedzerowie maja w tej dziedzinie wrodzony talent
gwarantujacy skuteczno$é. Inni potrzebuja pewnego rodzaju
mapy, ktora wskaze im whasciwa droge. I tu wlasnie pozytywne
myslenie odgrywa wielka role — stanowi ono mape, ktéra po-
maga dotrze¢ do zrédla wewnetrznych barier — negatywizmu,
pesymizmu, malo konstruktywnej postawy — wplywajacych na
wyniki i osiggniecia.

Mapa wskazujaca droge do pozytywnego
my§lenia

Wigkszo$¢ z nas z pewnoscia zdota sobie przypomnie¢ jakies
wydarzenie w swoim zyciu osobistym lub zawodowym, kiedy to
staneliSmy w obliczu zniechecajacej, a nawet zagrazajacej nam
sytuacji. I wigkszo$¢ z nas pamieta, ze w tamtej trudnej sytuacji
skutecznie sobie poradzita — dzigki pozytywnemu mysleniu. Fak-
tem jest, ze w mniejszym lub wigkszym stopniu wszyscy myslimy
pozytywnie. Wszyscy stosujemy techniki pozytywnego myslenia,
aby wyjs¢ z patowej sytuacji. W wigkszosci przypadkéw stosuje-
my pozytywne myslenie w sposob nieusystematyzowany w reak-
¢ji na sytuacje. Zastosowanie pozytywnego myslenia, w biznesie
wymaga wypracowania bardziej zorganizowanego, metodycznego
podejscia do proaktywnego radzenia sobie z zaplanowanymi i nie-



zaplanowanymi sytuacjami bedacymi dla nas wyzwaniem. Na ma-
pie pozytywnego myslenia znajduje si¢ siedem etapéw, o ktérych
w tym miejscu wspomneg tylko pokrotce. Kazdy z etapéw zostanie
omdéwiony bardziej szczegétowo w kolejnych rozdziatach.

1. Nazwij sytuacje

W biznesie skuteczne sprostanie wyzwaniu zaczyna sie od
zainwestowania odpowiedniej ilo$ci czasu i staran, aby okre-
§li¢ jasno i wyraznie, a jednocze$nie w pelni samo wyzwanie.
To dzialanie wskaze ci wyrazny cel, na ktérym skupisz wysitki,
a takze zmniejszy obawy, jakie mozesz odczuwaé w zwigzku
z dang sytuacja.

Wigkszo$¢ trudnych sytuacji w $rodowisku pracy wymaga
wlasciwego polaczenia wiedzy, umiejetnosci oraz pozytywnego na-
stawienia i wlasciwego postepowania. Na tym etapie zakladamy,
ze posiadasz wiedze i umiejetnosci niezbedne do znalezienia roz-
wiazania w danej sytuacji. Jednakze wszystkie sytuacje biznesowe,
proste czy skomplikowane, wymagaja tez skutecznej interakcji
z innymi. Aby prawidlowo nazwa¢ sytuacje, musimy skupic si¢ na
dwoch aspektach. Pierwszy to nasz poglad na sytuacje. Drugi to
sposOb, w jaki zachowujemy sie w relacjach z innymi ludZmi.

Nazwanie sytuacji powinno mie¢ forme krotkiego, zwieztego
opisu kwestii biznesowej oraz emocjonalnej powagi danej sytuacji.

Oro kilka przyktadéow:

— Postawa i wyniki mojego zespotu pogorszyly sie. Musze od-
wroci¢ ten trend i to juz od nastepnego spotkania. Martwie
si¢, ze nie zrealizujemy naszych celéw do konca roku.

— Znbéw wisi nade mna kolejny ostateczny termin, a ja wypa-
lam si¢ od nadmiaru nieustannej pracy. Im wiecej robie, tym
wigcej mi si¢ zleca. Odczuwam frustracje, niepokoj, jestem na
granicy wybuchu.



— Wlasnie pomini¢to mnie przy awansie, na ktory wiem, ze za-
stuguje. Mam zamiar doprowadzi¢ do konfrontacji z szefem.
Jestem urazony i zly.

— Musz¢ przygotowaé prezentacje dla kierownictwa i wyjasnic,
dlaczego méj projekt przekroczyl budzet i ma opdznienia.
Odczuwam strach i niepoko;.

— Zbliza si¢ termin oceny wynikéw pracy. Jeden z moich pod-
wladnych jest przekonany, ze jego osiggniecia sa wrecz niebo-
tyczne, a w rzeczywistosci sa mierne. Powinienem postawi¢
sprawe¢ jasno juz miesiac temu, ale czekatem, majac nadziej¢
na poprawe sytuacji. M6j pracownik bedzie rozczarowany,
moze przyjaé postawe konfrontacyjna. Obawiam si¢ tej sytu-
acji i powiedzenia mu wprost, co mysle.

Problem wlasciwie nazwany to problem w polowie rozwiaza-
ny! Aby w pelni wykorzystaé niniejsza ksigzke, radze poswigcié
teraz kilka minut na zidentyfikowanie oraz nazwanie trudnych
sytuacji, z ktérymi borykasz si¢ obecnie lub ktérych spodzie-
wasz si¢ w najblizszej przysztosci. SporzadZ notatki i zachowaj
je. W trakcie dalszej lektury pojawia si¢ kolejne sposobnosci, aby
kontynuowa¢ planowanie osiggniecia pomyslnego wyniku stoja-
cego przed tobg wyzwania, a w rozdziale ,,Pomoce” umieszczo-
nym na koncu ksiazki znajdziesz przydatny przewodnik.

2. Co sobie mowisz

Co sobie powtarzasz, jesli chodzi o trudng sytuacje, ktérg whas-
nie nazwales? Jak wiesz, to, co myslisz o kazdej sytuacji, w jakiej si¢
znajdujesz, moze dziala¢ na twoja korzys¢ lub niekorzy$é. Méwiac
prosto: mysl pozytywnie, staniesz si¢ pozytywny; mysl negatyw-
nie, staniesz sie negatywny. Twoj wewnetrzny monolog to klucz do
stwierdzenia, czy myslisz jasno i racjonalnie, czy tez pozwalasz wziaé
nad soba gore negatywnym emocjom, takim jak niepokdj, strach,
zto$¢ i frustracja. W rozdziatach 3. i 4. kwestie te zostang oméwione



szerzej, a takze zostanie przedstawiona metoda o nazwie ,prawda
w mysleniu”, ktéra moze ci poméc w bardziej konstruktywnym
rozprawieniu si¢ z negatywnym monologiem wewnetrznym.

3. Jaki jest pozadany przez ciebie wynik

Na tym etapie powiniene$ zdawac sobie jasno sprawe z sytu-
acji, w jakiej sie znalazles, i postrzegac jg konstruktywnie. Te-
raz jeste§ w stanie sprecyzowaé pozadany wynik. Powinien on
by¢ wyrazony w sposéb mierzalny. Powinien obejmowa¢ pomiar
ilosciowy i jako$ciowy. Dla tego etapu charakterystyczne sa trzy
nast¢pujace pojecia:

— wyznaczanie celéw
— afirmacja

— wizualizacja

Masz znacznie wicksze szanse, by osiaggnac to, czego pragniesz,
jesli wiesz, czego chcesz i potrafisz napisa¢ plan, wykorzystujac me-
tode SMART?. Zgodnie z ta metoda cel musi by¢ specyficzny, mie-
rzalny, zorientowany na dziatanie, realistyczny i okreslony w czasie.

Kiedy juz wyznaczysz sobie cele zgodnie z metodg SMART,
nastepnym zadaniem bedzie przygotowanie planu ich realizacji.
Pomoze ci w tym kolejny etap.

4. Siegnij po swoje pozytywne cechy

Osiagnigcie celow wymaga, aby$ rozpoznal i wyeliminowal
negatywne bariery wynikajace z twojej postawy (zob. etap 2).
Czynigc tak, tworzysz zyzne $rodowisko umozliwiajgce roz-
wbéj pozytywnych zachowan, bedgcych nieodlaczng czeScig nas
wszystkich. Mozna wyr6zni¢ dziesig¢ specyficznych cech beha-

> SMART - Specific, Measurable, Action-oriented, Realistic, Time-bound.
— prayp. tum.



wioralnych, charakterystycznych dla oséb myslacych i zyjacych
pozytywnie. Sa to: optymizm, entuzjazm, wiara, prawo$¢, odwa-
ga, pewnos¢ siebie, determinacja, cierpliwos¢, spokoj i skupienie.
Cechy te mozna wykorzysta¢ jako dzwignie pozwalajace unies¢
problemy, co sprzyja realizacji celéw i zamierzen.

5. Prze¢wicz sytuacje w myslach

Wedlug artykutu opublikowanego niedawno w Wall Street
Journal, menedzerowie, ktérzy odnosza najwiecej sukcesow, przy-
pisuja to szeSciu dziataniom, z ktérych jednym jest przec¢wiczenie
sytuacji w myslach. Jak potwierdza wielu zawodowych sportow-
cOw i biznesmendw, odegranie w myslach kazdego aspektu tego,
co powinno si¢ wydarzy¢, aby upragniony wynik zostal osiag-
niety, i odczucie zwigzanych z tym emocji, ogromnie zwigkszaja
szanse uzyskania tego wyniku.

6. Podejmij dzialanie

Po przejéciu przez wymienione etapy powiniene$ znalez¢ sie
na pozycji dobrej do podjecia konstruktywnych dziatan. Na tym
etapie warto opracowac szczegélowy plan przyszlych, koniecz-
nych czynnosci. To jest proces naturalny, ale nie mechaniczny.
Odkryjesz, ze bardziej wymagajace sytuacje moga trwaé tygo-
dniami i miesiagcami, a to pociaga za soba konieczno$¢ podziatu
dziataf na liczne podetapy. Szczegélowy plan pozwoli ¢i w spo-
sob przemyslany podejs¢ do kazdej fazy.

7. Ocef wyniki swoich dziatan

To etap koncowy. Poswiecajac czas na zastanowienie si¢ i prze-
myslenia dotyczace podjetych dziatan, stwarzasz sobie mozliwos¢
poprawy osiggnieé w przyszlosci. Patrzac wstecz, mozesz dostrzec,



ze pewne aspekty twojej pracy byly bardzo efektywne, a inne juz

mniej. Chodzi o to, by$ zainwestowal czas w ocene swojego dzia-

tania, tak aby$ w przyszlosci mogl powtdrzy¢ to, co poszto dobrze,

i co rownie wazne, poprawi¢ wszelkie zauwazone niedociagniecia.
Oceng powykonawcza mozesz rozpoczaé od zadania sobie na-

stepujacych pytan:

— w jakim stopniu osiagnatem pozadany wynik;

— co poszto dobrze i dlaczego;

— ktore aspekty mojego planu (mapa wskazujaca droge do po-
zytywnego myslenia, etapy 1— 6) byly najbardziej skuteczne;
dlaczego;

— co mogloby p6js¢ lepiej;

— co zrobitbym inaczej nastepnym razem,;

— jakie byly konkretne cz¢sci sktadowe sukcesu?

Mapa wskazujaca droge do pozytywnego myslenia stanowi
wszechstronng strukture, pozwalajaca zaplanowaé rozwiazanie
w trudnych sytuacjach, wdrozy¢ opracowany plan i ocenié jego
wykonanie. Struktura ta umozliwia kazdej osobie w firmie przy-
swojenie sobie i zastosowanie, z mozliwoscia zmierzenia wynikéw,
metod pozytywnego myslenia w obliczu wyzwan, jakie stawia bi-
znes. Jako menedzerowie mamy przede wszystkim obowiazek sko-
rzysta z tej mapy, szukajac drogi do rozwiazania trudnych sytu-
acji, przed ktorymi stajemy. Nastepnie mozemy staé si¢ wzorcem
postaw i zachowan bazujacych na pozytywnym mysleniu. Musimy
takze szkoli¢ innych, korzystajac z narzedzi i technik pozytywnego
myslenia. Pomaga to tworzy¢ i utrwala¢ pozytywna kulture.

Pozytywne myslenie w biznesie daje wiele korzysci:

— to klucz do wydobycia najwickszego potencjatu ze wszystkich
pracownikow, co sprzyja osiaganiu lepszych wynikow;

— to najwazniejszy czynnik tworzenia jak najlepszych ustug
— wystarczy zapyta¢ ludzi z Walt Disney Company lub Sout-
hwest Airlines;



— stymuluje innowacyjnos¢ i kreatywnos¢;

— sprzyja powstaniu otwartego, uczciwego, bazujacego na za-
ufaniu §rodowiska pracy;

— znacznie polepsza relacje interpersonalne, ktére sa kluczem
do skutecznej realizacji zadan;

— oszczedza mndstwo pieniedzy.

Sita negatywnego myslenia w biznesie

Korzysci plynace z pozytywnego myslenia zastuguja na
dodatkowa uwage. Ot6z pozytywne myslenie ma wplyw na
zmniejszenie kosztéw. Wedlug Bureau of Labor Statistics?, ne-
gatywne postawy pracownikéw powoduja, ze amerykanskie fir-
my tracg rocznie okolo 3 miliardéw dolaréw. Straty te wyrazaja
sic w obnizeniu produktywnosci, a sa rezultatem plotkowania,
utyskiwania, narzekania oraz podkopywania staran innych.
Wystepuja takze koszty zwiazane z niezadowoleniem klientéw
oraz utratg dobrego imienia firmy. Klienci, ktérzy otrzymuja
ustugi niskiej jakosci, szukaja wyjscia. Jesli ich skargi na kiep-
skie ustugi spotkaja si¢ ze zlym odbiorem, czesto doprowadza
ich to do furii i sktania do podjecia dalszych krokéw.

Jedna z firm, ktérej doradzatem, miata bardzo uczciwa i spra-
wiedliwg procedure umozliwiajaca skladanie skarg i zazalen
wszystkim swoim pracownikom. Zostalo to zaprojektowane po
to, by kazda osoba, ktoéra sgdzi, ze zostala potraktowana niespra-
wiedliwie, mogla przedstawi¢ swéj przypadek najwyzszym ranga
urzednikom w firmie, jesli okaze sie to konieczne. Procedura ta
pociagala za soba ogromne koszty, bo kazdy mdégt ja rozpoczaé
w dowolnej chwili. Jesli skarga przeszta o dwa lub trzy szczeble
w gore, pochtaniata czas wysoko optacanych menedzeréw i czton-

4 Odpowiednik Gléwnego Urzedu Statystycznego w Polsce — przyp. ttum.



kow kadry zarzadzajacej, ktérzy tak naprawde powinni skupiaé
si¢ na innych obszarach, tworzacych wartosci dodane.

Nie twierdze, ze proces sktadania skarg i zazalen jest niepo-
trzebny. Odgrywa w przedsiebiorstwie wazng role i postrzegany
jest bardzo pozytywnie przez zatrudnionych. Ale twierdze, ze
korzystanie z sytemu skarg i zazalen mozna znacznie zreduko-
wac¢ dzieki nauce bardziej skutecznego i sprawiedliwego sposobu
obchodzenia sie z pracownikami. Po zastosowaniu koncepcji po-
zytywnego myslenia wspomniana firma byla w stanie znaczaco
zmniejszy¢ liczbe skladanych skarg i zazalen oraz ilo§¢ czasu po-
$wigcanego na procedure ich rozpatrywania.

Oto jeszcze inny przyktad. Jedna z moich znajomych, ktéra
pracuje w stuzbie zdrowia, napotkata pewne problemy w kontak-
tach ze swoim przetozonym. Byla osobg bezposrednig i otwarta,
wiec zdecydowala si¢ spotkal z szefem, by wspdlnie poszukaé
zrodta nieporozumienia i rozwigza¢ problem. Niestety, w trakcie
spotkania przelozony przyjal postawe defensywna i wrogg. Zo-
stali wezwani inni menedzerowie i sytuacja zostala ostatecznie
rozwiazana dopiero po powaznej interwencji. Czy mozna bylo
tego w ogoéle uniknaé? Wierze, ze tak. Menedzerowie poS§wiecaja
kazdego dnia zbyt duzg ilo$¢ czasu na zajmowanie si¢ bezpro-
duktywnymi, pochtaniajgcymi energie kwestiami, ktére wynika-
ja z negatywizmu w $rodowisku pracy.

Przywolalem tu przyktady negatywnych kosztow, bo czesto
pomija si¢ je i lekcewazy, traktujac jako koszty pracy. Nie trzeba
z zalozenia sie na nie godzié, traktowa¢ je jako co$ nieuniknio-
nego. Aby jednak méc wprowadzi¢ zmiany, stworzy¢ pozytywne
srodowisko pracy, nalezy najpierw dobrze zrozumieé, czym na-
prawde jest pozytywne myslenie.





