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Zamiast wstepu

Pomysl, aby napisac¢ te ksiazke, pojawil si¢ w naszym zespo-
le wiele lat temu. Ale dopiero w 2005 roku podczas II Forum
Rontekst HR Polska podzielilismy si¢ tym pomystem z naszy-
mi klientami. Uruchomiony wtedy program pod nazwa ,Za-
rzadza¢ po ludzku” pozwolil na zbadanie opisanej w ksiazce
koncepciji i modeli zachowan w rzeczywistych sytuacjach kie-
rowniczych. Umozliwil takze zgromadzenie materialéw do za-
mieszczonych tu studidw przypadkéw. Dziekujemy klientom
za zaufanie. To dzigki ich pomocy i otwartoSci mozemy po-
dzieli¢ si¢ z czytelnikami naszym wspolnym doSwiadczeniem.

Ksiazka ta powstala z wiary, ze kierowanie ludzmi to ca-
loksztalt zachowan menedzera (przyklad osobisty) i ze kazda
konkretna sytuacja kierownicza wymaga specyficznego po-
dejécia (zachowanie uzaleznione od sytuaciji). Wiecej, ze prze-
wodzenie wymaga konsekwentnego budowania uczciwych
relacji z pracownikami, relacji wyrazajacych sie¢ mozliwymi
do opisania zachowaniami i zespolem konkretnych umiejet-
nosci. Nasza ambicja bylo ujecie tych zachowan i umiejetno-
Sci w ramy prostych do zastosowania modeli. W ten sposéb
powstala, jak ja nazwaliSmy, ,menedzerska skrzynka z narze-
dziami” - Leadership Toolbox.

Cze$¢ z proponowanych przez nas narzedzi od lat nalezy

do elementarza kazdego przywddcy. Inne powstaly w dzia-
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laniu, w trakcie szkolen, pracy doradczej i coachingéw, bo
okazywalo sig, ze sa potrzebne naszym klientom. Wszystkie
zostaly opracowane na podstawie naszego wieloletniego do-
Swiadczenia w pracy z menedzerami wielu organizaciji, z r6z-
nych sektoréow rynku w Polsce, Wielkiej Brytanii, Rosji
i na Ukrainie. Aby ulatwi¢ czytelnikom zastosowanie tych
narzedzi w konkretnych sytuacjach kierowniczych, znaczna
cze$¢ prezentowanych modeli opatrzyliSmy praktycznymi
studiami przypadkoéw wyprowadzonymi z rzeczywistych sy-
tuacji przywodczych.

Wszystkie wykorzystane w niniejszej ksiazce sytuacje
opisane w studiach przypadkéw wydarzyly si¢ naprawde.

W ksiazce opisane sa zaréwno doSwiadczenia autora, jak
i calego zespolu konsultantow Rontekst HR, dlatego tez
w tekScie pojawiaja sie zapisy w pierwszej osobie liczby

pojedynczej i w liczbie mnogie;j.
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Nowe wyzwania dla menedzeréw

Wszystko sie zmienia. | to coraz szybciej. Technologia, rynek,
kultura, wreszcie ludzie - ich potrzeby, oczekiwania, aspira-
cje. A to z kolei wymusza zmiany w sposobach prowadzenia
biznesu, w tym zarzadzania kapitalem ludzkim. Riedy dostep
do technologii i know-how staje si¢ coraz powszechniejszy,
kiedy konkurenci szybko si¢ ucza i doskonala swoje systemy
oraz standardy zarzadzania, jedynym elementem, ktéry moze
zapewni¢ przewage w grze rynkowej, sa nasi pracownicy.
Razdy z nich wnosi do firmy wiedze, do$wiadczenie, pomy-

sly, kreatywnos¢, zaangazowanie. To ogromny potencjal!

Ludzie sq najcenniejszym potencjatem kazdej firmy. W dzisiejszym
otoczeniu biznesowym, w sytuacii ciggtych zmian i braku pewnosci
to wtasnie ludzie decydujq o sukcesie firmy.

Wiele czolowych firm na $wiecie juz dawno zrozumialo, ze
sukces ich organizaciji zalezy od ludzi. A ludzie - ich wartos¢,
zaangazowanie, kreatywnosc¢, elastycznos¢ - gléwnie od ja-
kosci menedzer6ow i kultury organizacji. Czas twardych,
wszystkowiedzacych wodzéw, ktérych kompetencje mierzy
si¢ liczba zwycieskich bitew, zadanych ran i zdobytych me-
dali, minal bezpowrotnie. Nadchodzi czas mistrzéw i prze-

wodnikéw. Ich warto$¢ okresli stosunek do ludzi - umiejet-
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no$c¢ stwarzania warunkéw do pelnego wykorzystania zdol-
nosci i mozliwoéci kazdego pracownika z osobna i wszystkich
razem do osiagania celéow organizacji. Najwigkszym wyzwa-
niem menedzera stanie sie¢ rozwdj potencjalu ludzkiego
i ukierunkowanie go na realizacje celow firmy. Rluczem
do sukcesu jest jako$¢ kierowania ludzmi.

Wartosé menedzera okresla umiejetnos¢ stwarzania warunkow
do petnego wykorzystania zdolnosci i mozliwosci kazdego pracownika.

Partnerskie traktowanie

Wraz ze zmianami cywilizacyjnymi - wzrostem poziomu wy-
ksztalcenia, dostepnosScia informacji, polepszenia warunkow
zycia itp. - wzrastaja aspiracje ludzi. Takze te dotyczace wa-
runkow pracy, relacji pomiedzy przetozonymi i podwladnymi,
roli w organizacji. Dzisiaj ludzie chca pracowaé w przyjaznym
srodowisku, by¢ traktowani partnersko, mie¢ wplyw na to, co
i w jaki sposob robi ich organizacja. W zamian chca i moga
dac¢ z siebie wiecej. Stawka sa niewyobrazalne w tradycyjnej
organizacji: zaangazowanie, wysoka elastycznoé¢, ponadprze-
cietna kreatywnosc i efektywnosé. Cztery elementy, ktore de-
cyduja dzisiaj o przewadze konkurencyjnej, pozwalaja wygry-
wac wyscig z najwigkszymi graczami na rynku!

Nasuwa si¢ pytanie: Jacy powinni by¢ menedzerowie,
aby umie¢ poderwac swoich ludzi do tego wyscigu i wytrwac
wraz z nimi trudy natychmiastowego odczytania i reagowania
na zmiany w otoczeniu, majac Swiadomos§¢ oddechu
konkurencji na karku? Naszym zdaniem przede wszystkim
ludzcy! Warto pamietaé, ze biznes ,to po prostu relacje

miedzyludzkie, w ktére zaangazowane sa rowniez pieniadze”
b
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(Peter Drucker). Nie odwrotnie! I to relacje interpersonalne

decyduja o skutecznosci kierowania ludzmi.

Tworczy potencjal

Rierownicy musza mys$le¢ przede wszystkim o swoich lu-
dziach, poniewaz bez nich - bez ich wiedzy, umiejetnoéci,
doswiadczenia - trudno jest osiagna¢ prawdziwy sukces. Rlu-
czem jest nastawienie menedzer6w na planowe usamodziel-
nianie pracownikow i, co za tym idzie, przesuwanie odpo-
wiedzialnoéci za coraz wieksza ilo$¢ zadan na podwladnych.
Caly system kierowania ludzmi musi zosta¢ tak zbudowany,
aby umozliwial kierownikowi systematyczne poszerzanie ob-
szar6w samodzielnoéci ludzi poprzez szkolenie i planowane
doSwiadczenie (dawanie pracownikom dodatkowych zadan
do realizacji, np. uczestnictwo w projektach, poszerzanie za-
kresu obowiazkoéw stwarzajacych mozliwo§¢ opanowania
nowych umiejetnosci).

Wyzwania, ktére stoja przed menedzerami, wymagaja
umiejetnosci ,wyzwalania w ludziach niezachwianej woli
zwyciestwa, inspirowania, by przekraczali fizyczne i psy-
chiczne ograniczenia” (Peter Drucker). Dotad zarzadzanie
definiowano jako wykorzystywanie zasobéw ludzkich, ma-
terialnych i finansowych do osiagania celéw organizacji.
Naszym zdaniem juz wkrotce ,zarzadza¢” bedzie znaczyc:
stwarza¢ ludziom warunki do pelnego wykorzystania ich

twoérczego potencjalu na rzecz organizaciji.

Kierowanie ludzmi to stwarzanie ludziom warunkow
do petnego wykorzystania ich potencjatu tworczego
dla osiggania celéw organizacji.
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> Instruowanie

NP %

Obowiazkiem menedzera jest rozdysponowanie zadan
i sprawdzanie ich realizacji. Menedzer jest odpowiedzialny
za planowanie, podejmowanie wszelkich decyzji, organizacje
pracy oraz za to, jak przebiegaja procesy. To on ma inicja-
tywe. Od niego zalezy gdzie, kiedy, za pomoca jakich narze-
dzi i czym zajmowac sie beda podlegajacy mu ludzie.

Celem instruowania jest szczegdtowe przedstawienie
pracownikowi sposobu realizacji konkretnego zadania.

Jednym z najwazniejszych narzedzi menedzera jest instru-
owanie. Sluzy zlecaniu pracownikom zadan do realizacji.
Sprawdza sie¢ najlepiej, kiedy pracownik, ktéremu zlecamy
zadanie, jest niesamodzielny (,powiem ci, co i w jaki spos6b
zrobi¢”) lub znajdujemy sie pod presja czasu.

Instruujac, trzeba pamigta¢ o precyzyjnym formulowaniu
wypowiedzi. Istotne jest dostosowanie sie do poziomu wie-
dzy i umiejetnosci pracownika i bazowanie na jego dotych-
czasowym do$wiadczeniu.

Instruujemy:

e kiedy pracownik po raz pierwszy wykonuje podobne zadanie,
* w przypadku presji czasu (krotki termin realizacji zadanial),
* w sytuacjach kryzysowych.
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Przekazane przez menedzera informacje musza by¢ jedno-
znaczne. Powinny zawiera¢ wskazowki precyzujace: dla-
czego, co i w jaki sposdb ma by¢ zrobione, np.: ,Panie
Edwardzie, jutro mam zebranie szeféw dzialow. Prosze do
sprawozdania finansowego wpisa¢ dane z realizacji naszego
projektu w ubieglym tygodniu. Czekam na nie o godz. 14.30”.

Instrukcje nie moga si¢ wyklucza¢ i powinny byc
wykonalne. Wazne jest takze zadbanie o materialy
i niezbedny sprzet. Nie bez znaczenia jest i to, czy pracownik
potrafi zrealizowa¢ zadanie i ma na nie czas (pozytywna
odpowiedz na to pytanie zapobiegnie negowaniu sensu
zadan, zanim jeszcze pracownik sie ich podejmie).

Przekazujac instrukcje, nalezy si¢ upewni¢, czy pracow-
nik zrozumial oczekiwania i wie, co ma do zrobienia. Dobrze
by bylo, gdyby akceptowal instrukcje. To sprzyja budowaniu
motywacjil Ma to ogromne znaczenie, zwlaszcza ze w przy-
padku stosowania tego narzedzia, rola pracownika jest reali-
zowanie planéw i zamierzen menedzera. Nie ma tu miejsca
na kreatywno$¢ i innowacyjnosc.

W przypadku przekazywania instrukcji komunikacja jest
jednokierunkowa. Menedzer jest skoncentrowany na klarow-
nym przekazaniu zadania, sposobu jego realizacji i oczeki-
wanych efektéw. Nie daje przestrzeni do dyskusji lub usto-
sunkowania sie do niecheci pracownikéw. Menedzer musi
jednak pamigta¢ o tym, by udzieli¢ pracownikowi niezbed-
nych do wykonania zadania wyjasnien i odpowiedzie¢
na jego pytania dotyczace realizacji polecenia. Na koniec
powinien upewni¢ sie, ze zostal przez pracownika dobrze
zrozumiany (np.: ,Panie Edwardzie, to jak sie umowilismy?”).

Podczas instruowania trzeba zdawac sobie sprawe z za-

grozen, ktore niesie ze soba naduzywanie tego narzedzia lub
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niewprawne stosowanie. Grozne jest m.in. doprowadzenie
do komunikacji skrajnie jednostronnej, kiedy pracownik sta-
je si¢ jedynie stuchaczem bez prawa glosu, co moze grozic¢
nieprawidlowym wykonaniem zadan. A wéwczas menedzer
denerwuje sie¢ i czesto narzeka, np.: ,Moéwie do ludzi jak do
Sciany; oni wciaz robia swoje”. Jesli jednak przelozony nie
upewni sig, ze zostal zrozumiany, musi si¢ liczy¢ z bledami
i brakami w wykonanych zadaniach.

Popatrzmy, jak w praktyce moze wyglada¢ instruowanie.

e Studium przypadku () ©

Damian jest kierownikiem kilkunastoosobowego zespolu
specjalistow zajmujacych si¢ kontaktami z dostawcami czesci
zamiennych do maszyn. Ostatnio do zespolu Damiana dola-
czyl stazysta Grzegorz. Grzegorz jest na ostatnim roku stu-
diéw inzynierskich i bardzo chetnie uczy sie¢ wszystkich no-
wych rzeczy. Damian ma nadzieje, ze po ukonczeniu studiow
Grzegorz zechce zosta¢ w jego zespole, dlatego przyklada
ogromna wage do tego, by bardzo dokladnie wprowadzac
go w kolejne obowiazki i od samego poczatku uczyc poste-
powania zgodnego ze standardami firmy. Dzi§ Damian po-
stanowil wprowadzi¢ Grzegorza w nowy rodzaj zadan: wy-
pelnianie zamowien na czeSci zamienne u poddostawcy Alfa.
Poniewaz Grzegorz bedzie wykonywal te czynno§¢ pierwszy
raz, Damian chce go poinstruowa¢, w jaki sposéb odpowied-

nio wypelni¢ zamoéwienie.

Damian:  Grzegorzu, rozpoczyna sie kolejny tydzien twojej pracy w naszym
zespole, diatego chce, abys od dzi$§ zaczat sie zajmowac sktada-
niem zamowien na czesci zamienne u poddostawcy Alfa.

Grzegorz: Ale ja do fej pory tego nie robitem... | nie wiem, czy juz jestem
na to gotowy. To dopiero trzeci tydzien mojej praktyki u was.
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Wiem, ze do tej pory nie sktadate$ zamowien i diatego chce
ci doktadnie wyjasni¢ caty sposdb postepowania. Jestem
przekonany, ze dasz sobie rade, a poza tym bardzo zalezy mi,
abys systematycznie uczyt sie nowych rzeczy.

To w takim razie stucham.

Chciatabym, zebys ztozyt dzis zamdwienie na czesci zamienne
wedtug ponizszej specyfikacji [Damian pokazuje Grzegorzowi
specyfikacje]. Takg specyfikacje otrzymujemy za kazdym razem
od dziatu zamawiajgcego czesci zamienne. Naszym zada-
niem jest wiec ztozenie zamédwienia w systemie komputerowym
i przekazanie do dziatu zamawiajgcego informaciji o kosztach
oraz terminie realizacji zamdwienia. Nie zajmujemy sie nato-
miast jego weryfikacjq. Zamdwienie sktadamy w nastepujgcy
sposob [Damian pokazuje Grzegorzowi, w jaki sposdb odnalez¢
odpowiednie pliki w komputerze]: wchodzqgc przez skrdét zamo-
wienia, wybierasz nazwe poddostawcy i zgodnie z kodami
na specyfikacji wybierasz czesci. Nastepnie zatwierdzasz zamo-
wienie, wpisujgc swoj numer identyfikacyjny. Potem wysytasz
zamdwienie do poddostawcy i czekasz na mail potwierdzajgcy
przyjecie zamoéwienia. Po otrzymaniu takiego maila przekazu-
jesz do dziatu zamawiajgcego informacje o koszcie zamébwie-
nia i terminie realizacji. Bardzo wazne jest, ze zamowienia moz-
na sktadaé tylko do godziny 13.00. To gwarantuje nam termin
dostawy nieprzekraczajgcy zapisdw w umowie, czyli 10 dni ro-
boczych. Ztozenie zamdwienia po godzinie 13.00 moze spowo-
dowac jedno- lub dwudniowe opdZnienie. Tak wyglgda cata
procedura sktadania zamodwienia. Jakie masz pytania?

Wszystko wydaje sie w miare tatwe. Chciatbym wiedzie¢, co
mam robic, jesli sie okaze sie, ze termin realizacii jest dtuzszy niz
10 dni i czy méj numer identyfikacyjny oraz to, ze jestem prak-
tykantem, upowazniajg mnie do autoryzowania zamaowienia.

Jedli chodzi o przekroczony termin realizacji, prosze, bys infor-
mowat mnie o takich syfuacjach. Na poczgtku to ja bede in-
terweniowat, a z czasem ty przejmiesz to zadanie. Jesli chodzi
o autoryzacje, bedziemy pracowaé nastepujagco: w tym tygo-
dniu bedziesz wprowadzac wszystkie zamdwienia do poddo-
stawcy Alfa i kiedy bedziesz miat gotowy komplet, bedziesz
mnie wotat. Wtedy wspdlnie dokonamy autoryzacji. Umoéwmy
sie, ze te komplety bedg gotowe najpdiniej o godzinie 11.30,
zebysmy mieli czas na ewentualne poprawki. Jesli wszystko be-
dzie OK, od przysztego tygodnia uaktywnimy twéj kod i be-
dziesz samodzielnie autoryzowat zamodwienia. Jakie masz jesz-
cze pytania?
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Nie mam zadnych.

Dobra, w takim razie chciatbym, zebys krdtko opisat mi sposéb
pracy ze sktadaniem zamowienia.

Otrzymuje zaméwienie z ktérego$ z dziatéw produkcyjnych,
otwieram w komputerze zaktadke zamdwienia, wybieram pod-
dostawce Alfa i zgodnie z kodami na specyfikacji przygotowuje
zamodwienie. Nie musze go weryfikowad. Przez najblizszy tydzieh
wszystkie zamodwienia majg by¢ gotowe do godziny 11.30, po-
tem wotam ciebie, wspdlnie sprawdzamy, czy wszystko jest OK
i wysytamy zamodwienie. Po otrzymaniu maila zwrotnego infor-
muje dziat zamawiajgcy o kosztach i ferminie dostawy. Wedtug
umowy na dostawe Alfa ma nie wiecej niz 10 dni roboczych,
a jezeli propozycja terminu dostawy bedzie przekraczata ten
czas, informuje ciebie. Jedli w tym tygodniu wszystko bedzie
w porzgdku, od przysztego tygodnia bede sam autoryzowat
zamowienia. Na ich ztozenie mam czas do godziny 13.00.
Swietnie. W takim razie do roboty — i do zobaczenia po godzi-
nie 11.30. Bardzo dziekuje ci za rozmowe.

Jak wida¢ z powyzszego przykladu, instruowanie sktada sie

tak naprawde z pieciu etapow.

Model przekazywania instrukcji:

. Przedstaw cel rozmowy.

. Opisz zadanie.

. Daj pracownikowi czas na pytania.
. Uzyskaj potwierdzenie zrozumienia.
. Zakonhcz rozmowe.

g~ NN —

Przedstaw cel rozmowy. Powiedz, dlaczego zaprosiles

pracownika do siebie. Jasne przedstawienie celu zapobiega

nieporozumieniom i oszczedza czas, ktéory w przypadku tego

narzedzia i stylu przewodzenia jest istotny.

Opisz zadanie. Twdj opis zadania powinien zawiera¢ na-

stepujace elementy:
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1) cel wykonania zadania przez pracownika (Dlaczego mam
to zrobic?),

2) konkretne czynnosci, ktére maja zosta¢ wykonane (Co
mam konkretnie zrobic?),

3) sposob realizacji zadania (W jaki sposéb mam to zrobic?),

4) okreSlenie czasu, ktéry zostal przeznaczony na jego wy-
konanie (Do kiedy mam to zrobi¢?),

5) sposob kontroli wykonania zadania (Kto i jak bedzie kon-
trolowal to, co mam zrobi¢?).

Rontrola powinna by¢ skierowana na zadanie, a nie oso-
be. Dodatkowo trzeba przekaza¢ pracownikowi informacje
o narzedziach, ktéore ma do dyspozyciji.

Budujac swoja wypowiedz, uzywaj stownictwa dostoso-
wanego do pracownika. Mow krétkimi zdaniami. Odno$ sie
do jego doswiadczen. Mow o konkretach. Formuluj swoje
oczekiwania w jasny sposob, stosujac komunikaty ,ja” (np.:
,Prosze o wykonanie..”, ,Oczekuje zrobienia..”). Badz sta-
nowczy i taktowny. Nie pozwol sobie przerywac, dopoki nie
skonczysz opisywac zadania.

Daj pracownikowi czas na pytania. Zatrzymaj si¢. Daj
pracownikowi czas na przemyslenie instrukcji i zadanie py-
tan dotyczacych realizacji zadania. Nie przerywaj i spokojnie
wysluchaj jego pytan. Udziel wszelkich potrzebnych wyja-
$nien zwiazanych z wykonaniem zadania. Zréb to mozliwie
jak najbardziej szczegdélowo. Pozwoli to zminimalizowaé
mozliwo$¢ wystapienia bledéw w dzialaniach pracownika.

Uzyskaj potwierdzenie zrozumienia. Popro$, by pracow-
nik podsumowal, co ma do zrobienia. Postaraj si¢ unikac
pytan typu: ,Czy wiesz, co masz zrobic¢?”, ,Wszystko jasne?”.
Odpowiedz na nie da ci jedynie $wiadomos§¢, ze pracownik

mysli, ze wie, za co ma si¢ zabra¢. Nie mozesz mie¢ jednak
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pewnosci, ze rozumie dokladnie to samo, co ty. Aby mieé
pewnos¢, ze instrukcja zostala zrozumiana, powiniene$ za-
pyta¢ pracownika, co zrobi po kolei, wykonujac twoje pole-
cenie, na kiedy ma je wykonac¢ i jak to sprawdzisz.
Zakoncz rozmowe. Podsumuj ustalenia. Zache¢ do dziala-
nia. Podzigekuj za rozmowe.

W przypadku bardzo latwych instrukcji mozna poprze-
sta¢ na klarownym opisaniu zadania i swoich oczekiwan

oraz monitorowaniu jego realizaciji.

ARRUSZ: Przygotowanie do instruowania

Wykorzystujac ponizszy arkusz, przygotuj si¢ do instruowania.

Opis zadania:

e Dlaczego zadanie ma by¢ zrobione?

e Co ma by¢ zrobione?

e Jak ma byc¢ zrobione?

e Na kiedy ma by¢ zrobione?

Jakie pytania mogg sie pojawi¢? | Odpowiedzi:

Sposdb kontroli:




Za kazdym sukcesem w biznesie
stoi odpowiednio zarzqgdzana druzyna.

Rewolucja cyfrowa i postep technologiczny radykalnie wptynety
na to, jak pracujemy, nawigzujemy relacje czy spedzamy wolny
czas. Wraz z globalnymi zmianami oraz zachodzgcymi przemia-
nami spotecznymi i pokoleniowymi modyfikacji ulegt takze portret
skutecznego lidera. Czas twardych, wszystkowiedzgcych wodzéw
mingt bezpowrotnie. Dzi$ wartos¢ menedzerdw okresla ich stosunek
do ludzi — stwarzanie warunkéw do maksymalnego wykorzystania
zdolnosci i mozliwosci kazdego pracownika z osobna i wszystkich
razem. Ale jak byc¢ skutecznym liderem w dzisiejszym sSwiecie? Coraz
wieksze wymagania i coraz mniej czasu - to codziennosc¢ wspdt-
czesnych menedzerdéw! Co wiecej, wiele z dotychczasowych narzedzi
kierowania przestaje sprawdzac sie w praktyce, bo nowe wyzwania
wymagajg nowych rozwigzan.

Odpowiedzig na to zapotrzebowanie jest Leadership Toolbox.
To zestaw tatwych do zastosowania modeli zachowar pozwala-
jacych skutecznie reagowac w sytuacjach zwigzanych z kierowa-
niem ludzmi.

Leadership Toolbox zawiera techniki, z ktérych moze korzystac
zarowno brygadzista pracujgey na linii produkcyjnej, menedzer kie-
rujgcy zespotem handlowcdw, dyrektor ministerialnego depar-
tamentu, jok i menedzer wyzszego szczebla w miedzynarodowej
korporacji. Modele zachowart mogg byc¢ adaptowane do okreslo-
nych sytuagiji, bez wzgledu na profil czy wielkos¢ firmy.

Na naszych oczach zmienia sie charakter i rola lideréw, pojawia
sie nowe przywodztwo. | jok we wszystkim, ci, ktérzy jako pierwsi
zastosujg je w swoich organizacjach, wygrajg. W tym wyscigu nie
bedzie srebrnych medali. A my? Czy jestesmy gotowi zrezygnowad
z przynaleznej nam wtadzy i podzieli¢ sie nig z naszymi ludzmi? Czy
potrafimy wtasciwie dobrac¢ sobie wspdtpracownikéw - o réznych
kompetencjach, umiejetnosciach i doswiadczeniach? Czy umiemy
zmodyfikowac swoj obecny styl zarzgdzania w kierunku wspierania,
a nie wyreczania zespotu? Po przeczytaniu tej ksigzki wielu czytel-
nikdw z petnym przekonaniem odpowie: ,Tak!”. | co wazniejsze, bedzie
wiedziato, jak to zrobic!
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