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| WSZECHSTRONNE PRZYWODZTWO _

TeksT>  Robert Kaiser, Jacek Santorski

LIDERZE, MIARKUJ
SWOJA SILE!

Mocne strony lideréw pomagaja
im osiaga¢ sukcesy. Jednakze
eksponowane za mocno wpychaja ich

w putapke jednostronnego przywddztwa.

Jak sta¢ sie bardziej wszechstronnym szefem?
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PRAKTYKI

ZARZADCZE

Anna rzadzi silng reka. Jej
problem polega na tym, ze bywa zbyt twarda. Jest
utalentowanym i inteligentnym mowca, ale zawsze
probuje zdominowa¢ innych, nawet podczas nie-
formalnych rozméw, co zniecheca ludzi do wyra-
zania opinii. ,,Za duzo Anny” - twierdza wspot-
pracownicy i podwladni. Te cechy liderki, ktére
wywindowaly ja na szczyt, obecnie sprawiaja, ze
odwracajg si¢ od niej koledzy z kadry kierowniczej,
a podwladni prosza dziat HR o przeniesienie ich
do innych zespolow.

Podczas lat pracy wielokrotnie jako konsultanci
spotykalismy sie z podobnymi sytuacjami. Nieste-
ty, termin ,,nadmiar sity” nie istnieje w sfowniku
menedzeréw. Wigkszos¢ z nich sadzi, ze rozwija-
nie umiejetnosci przywodezych to pokonywanie
stabosci. Nawet w ocenach metoda 360 stopni
wiekszo$¢ ankiet pozwala stwierdzi¢ tylko, ze prze-
tozony jest ,,nieskuteczny’, ,skuteczny’, ,,bardzo
skuteczny”. Nikt nie bierze pod uwage, ze czasem
»wiecej” nie znaczy ,,lepiej”

Takze popularni konsultanci biznesowi potra-
fig ignorowac te kwestie. Przykltadem moze by¢
ksigzka Marcusa Buckinghama Wykorzystaj swoje
silne strony (MT Biznes, 2008). Tacy autorzy i ich
zwolennicy nie rozpatruja zagrozen, ktore wynika-
ja z nadmiernego wykorzystywania przez lideréw
ich atutéw. Nie zdajg sobie sprawy, ze zbyt napre-
zajacy muskuly zarzadzajacy moze by¢ destrukeyj-
ny - i dla otoczenia, i dla samego siebie — a cytryne
mozna wycisna¢ tylko raz.

LIDERZY, KTORZY PRZESADZAJA

ZMOCA Mozna przytoczy¢ dziesigtki nazwisk
0s06b, ktore wpadly w pulapke ,,przesterowania”
jednostronnego przywddztwa, ,,przeginajac” swo-
je mocne strony. Najlepszym przyktadem jest hi-
storia Jeffreya Skillinga, ktéry jako prezes Enronu
stal si¢ bohaterem glosnego skandalu.

Skilling mial mani¢ wzrostu — i przekraczat
kolejne granice, az doprowadzit firme do upadku,
a sam wyladowal w wiezieniu. Jego przywddztwo
bylo niezréwnowazone na wielu plaszczyznach.
Byl blyskotliwym wizjonerem - przeksztalcat za-
wierane przez Enron umowy kupna i sprzedazy

gazu ziemnego w instrumenty finansowe, ktorymi
firma handlowata. Szto mu tak dobrze, Ze zaczat
ignorowac zagrozenia, jakie to ze soba niosto. Sto-
sujac metode ksiegowania wedtug wartoéci ryn-
kowej, potrafit wprowadzi¢ do bilansu kwote, na
jaka szacowano warto$¢ dziesigcioletniej umowy,
juz w dniu jej podpisania. Transakcje konstruowat
tak, by ukrywaé zobowigzania Enronu. W pew-
nym momencie dlugi firmy siegnety 83 mld dol.,
cho¢ w bilansie wykazano ,,tylko” 13 mld. Jedno-
cze$nie Skilling nagradzal sowicie podwladnych
i zadal efektéw, ale nie przejmowat si¢ tym, ze
postepowali nieetycznie. Byl skuteczny, ale wpadt
w sidla nadmiernego nastawienia na wynik.

Niestety, bledy Skillinga sg typowe dla lide-
réw. Podczas jednego z badan prowadzonych
przez firme Kaplan DeVries odkryto, ze liderzy
pi¢ciokrotnie czeéciej wykorzystuja nadmier-
nie swoje mocne strony niz jakiekolwiek inne
cechy i umiejetnosci. Lubig wykorzystywac¢ swoj
atut w zasadzie w kazdej sytuacji. I przesadzaja.

Wielu menedzerdw, ktorzy w badaniach firmy
Kaplan DeVries, prowadzonych przy uzyciu Gal-
lup Strengths Finder (Wykrywacza Talentéw Gal-
lupa), sami si¢ zaklasyfikowali jako ,,aktywatorzy”
i ,dowddcy’, przez podwladnych postrzeganych
bylo jako... osoby narzucajace swoje zdanie, nie-
chetnie dzielace si¢ odpowiedzialnoscia i trudne
we wspolpracy. Z kolei menedzerowie, ktdrzy
sami o sobie mysla, Ze ,wspieraja rozwdj’, ,,pro-
muja harmoni¢” i ,wlaczajg innych w podejmowa-
nie decyzji’, nie zostali tak ocenieni przez swych
wspotpracownikéw. To typowe — ,,przesadzajacy
lider” na ogot nie wie, ze taki jest.

Skad bierze si¢ ta nieSwiadomos$¢ nadmiernego
wykorzystywania wlasnych przewag? Zazwyczaj
proces ,,przeginania” odbywa si¢ poza $wiado-
moscia, pod wplywem wrodzonych cech lub
mocno zakorzenionych dos$wiadczen. Mene-
dzerowie od poczatku kariery uczeni sa jedno-
kierunkowosci w mysleniu: jedli jestem odwazny,
nie moge si¢ wycofywac. Jesli jestem wizjonerem,
nie moge traci¢ czasu na szczegdly operacyjne.
W rezultacie przez lata jeden talent rozwija si¢
nadmiernie, a drugi zanika.

. Liderzy naduzywaja

swoich mocnych stron.
Moze to zle wptywacé
naich relacje ze
wspotpracownikami

i prowadzic¢

do pogorszenia
wynikéw biznesowych.

. Zarzadzajacy traca umiar,

zbytnio forsujac swoje
idee lub nadmiernie
angazujac pracownikow.
Moga tez przesadzac ze
stosowaniem podejscia
strategicznego czy
przywiazywac zbyt duza
wage do dziatalnosci
operacyjnej.

. Wszechstronne

przywoédztwo to metoda
kalibrowania sit lidera,
aby mogt osiagnaé
réwnowage niezbedna
do efektywnego
dziatania.
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Co najmniej taki odsetek badan na temat przywdédztwa,

wedlug szacunkoéw Jerry’ego Hunta, bylego redaktora
naukowego czasopisma ,Leadership Quarterly”,

dotyczy kwestii zwiazanych z elementami przywodztwa
forsujacego lub aktywizujacego. Niezwykle zaniedbywana
jest druga para istotnych cech przywodcow, czyli relacja

miedzy zdolnoscia strategicznego myslenia
a umiejetnos$cia zarzadzania operacyjnego.

Zrédto: Robert E. Kaplan, Robert B. Kaiser, ,Uwazaj na swojq site’,
JS & Co Dom Wydawniczy, Warszawa 2013

TEORIE

PRZYWODZTWA Analizy firmy Ka-
plan DeVries pozwolily stwierdzi¢, ze za-
rzadzajacy w swoim przywodztwie dzia-
taja na dwoch osiach, reprezentowanych
przez dwa bieguny.

Pierwsza para to z jednej strony sita
(przywddztwo forsujace), z drugiej zas
- umiejetno$¢ upelnomocniania i angazo-
wania wspdlpracownikow (przywddztwo
angazujace). Druga para to, na jednym bie-
gunie, umiejetnos¢ strategicznego myslenia
(przywodztwo strategiczne), na drugim -
zdolno$¢ zarzadzania operacyjnego (przy-
wodztwo operacyjne).

Przywddztwo forsujace oznacza na-
rzucanie pracownikom swoich opinii
idecyzji oraz ich ,twarde” egzekwowanie,
a przywodztwo angazujace — przekazy-
wanie podwladnym czesci kompetencji
i wspolne podejmowanie decyzji doty-
czacych zespotu lub organizacji. Z kolei
przywddztwo strategiczne oznacza umie-
jetno$¢ patrzenia w przdd i wyznaczania
kierunkéw rozwoju organizacji, a opera-
cyjne pozwala osigga¢ wymagane rezul-
taty krotkoterminowe. Wszystkie typy
przywodztwa majag swoje wady i zalety
(patrz rysunki str. 131), a o ich wplywie
na zarzadzanie ludzmi dyskutuje si¢ od lat.

Np. w klasycznej juz pracy (z 1960 r.) pt.
The Human Side of Enterprise’ amerykan-
ski psycholog Douglas McGregor dowo-
dzit, ze wigkszo$¢ menedzeréw przyjmuje
zalozenie, iz przecigtny pracownik nie
lubi pracowa¢, unika odpowiedzialno$ci

i dlatego potrzebuje silnego zarzadzania. Nazwal je teorig
X i przekonywal, Ze jest ona samospelniajaca si¢ przepo-
wiednig - zakfadajac, Ze pracownicy nie majg motywacji
i wymagaja ciaglej kontroli, tworzymy dla nich srodowi-
sko niskich oczekiwan i niskiej satysfakeji, w ktérym nie
maja powodéw, by wykazywac si¢ inicjatywa. McGregor
zaproponowal wiec alternatywna teorie — teorie Y: jesli
ludzie dostang szanse, sami zaczna ciezko pracowac i bra¢
odpowiedzialno$¢ za wyniki wlasnych dziatan. Wprowa-
dzajac ja w zycie — dowodzil - mozna przerwaé zaklety
krag teorii X. Zdaniem McGregora najlepiej korzystaé
z przywodztwa angazujacego.

Przeciwstawne, ale réwnie przekonujace argumenty
przedstawit zas w 1989 r. (w The Managerial Mystique: Re-
storing Leadership in Business) Abraham Zaleznik. Utrzy-
mywal, ze silne i zdecydowane przywddztwo jest kluczowe
dla skutecznosci i rozwoju organizacji, a jego znaczenie
zostato niesprawiedliwie wykpione i pomniejszone przez
zwolennikéw upodmiotowienia pracownikow.

Oba te poglady do dzi§ pozostaja w mocy. Ale zad-
nego z nich nie mozna uzna¢ za bezsprzecznie stuszna
rekomendacje. Nie mozna bowiem przewodzi¢ ludziom,
jesli nie da si¢ im odczu¢ swej obecnosci, nie stawia sie
wymagan, nie wyraza wlasnego zdania lub nie rozlicza
z wynikéw. Jednoczesnie przywddztwo bez delegowania
odpowiedzialno$ci, stuchania opinii, wsparcia i uznania
dla wspotpracownikow staje si¢ z czasem catkowicie ja-
towe i nieskuteczne.

Podobne dyskusje tocza si¢ wokot przywddztwa stra-
tegicznego i operacyjnego. Wielu badaczy uznaje je za
wyznaczniki odmiennych typéw przywddztwa, charakte-
ryzujacych zupelnie rozne typy lideréw. My jednak sadzi-
my, ze lider strateg i lider mistrz dziatan operacyjnych to
osoby, ktdre wpadaja w te sama pulapke — w swoich dzia-
taniach bazujg tylko na jednej grupie atutéw, a rezygnuja
z wykorzystywania predyspozycji komplementarnych,
ktoérymi tez dysponuja. Lider bowiem moze - i powinien
- by¢ wszechstronny!

OPTIMUM: WSZECHSTRONNE

PRZYWODZTWO W obliczu definicji réznych typéw
przywodztwa wielu menedzeréw doswiadcza mentalne-
go dysonansu poznawczego. Postrzegaja je jako skrajne
sprzecznosci. To blad. Jak mawial amerykanski pisarz
Francis Scott Fiztgerald, autor Wielkiego Gatsbyego
- oznakg inteligencji najwyzszej klasy jest umiejetnosé
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WADY | ZALETY PRZYWODZTWA FORSUJACEGO | ANGAZUJACEGO

|

Wyrazanie opinii M Stuchanie
]

Popychanie do dziatania Wsparcie dziatania

Przejmowanie kontroli Przekazywanie kompetencji

ZALETY

Nadmierna kontrola

Nadmierne zaufanie, brak weryfikacji

Dominowanie spotkan Nadmierna otwartos¢

Nadmierne wymagania Nadmierna przyjaznos¢

PRZYWODZTWO
ANGAZUJACE

PRZYWODZTWO
STRATEGICZNE

PRZYWODZTWO
OPERACYJNE

PRZYWODZTWO
FORSUJACE

DWA DUALIZMY PRZYWODZTWA

WADY | ZALETY PRZYWODZTWA STRATEGICZNEGO | OPERACYINEGO

' Wykonanie

'. Wydajnos¢
H Porzadek

Wyznaczanie kierunku

ZALETY

Stymulowanie rozwoju

Innowacyjnos¢

Glowa w chmurach Spojrzenie tunelowe

Zachtanno$¢ Nadmierna restrykcyjnos¢ i kontrola

Naprawianie tego, co dziata Sciste zorientowanie na procesy

Zrédto: Robert E. Kaplan, Robert B. Kaiser, ,Uwazaj na swojq site’; JS & Co Dom Wydawniczy, Warszawa 2013
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JAK BARDZO WSZECHSTRONNA JEST ANNA? (NARZEDZIE LVI)

WSZECHSTRONNOSC
PRZYWODZTWA

67%

uznawania dwoch przeciwstawnych idei
jednoczesnie, a przy tym utrzymanie zdol-
nosci funkcjonowania.

Wychodzac z tego zalozenia, proponu-
jemy koncepcje przywddztwa opartego na
wszechstronno$ci (versatile-based leader-
ship). Polega ono na kalibrowaniu swoje-
go stylu przewodzenia. Wszechstronno$¢
lidera mierzy si¢ za pomoca stworzonego
przez firme Kaplan DeVries narzedzia oce-
ny zwanego Indeksem Wszechstronnosci
Przywédztwa (ang. Leadership Versati-
lity Index, LVI, US Patent nr 7,121,830).
Jest to rodzaj ankiety przeprowadzanej
wsréd wspotpracownikow lidera (badanie
360 stopni), opracowanej w taki sposob,

Zrédto: Robert E. Kaplan, Robert B. Kaiser, ,Uwazaj na swojq site’, JS & Co Dom Wydawniczy, Warszawa 2013

aby wskaza¢, czy menedzerowie nadmiernie wykorzystuja
swoje silne strony.

Efektem takiej ewaluacji jest wykres obrazujacy, jak li-
der odbierany jest przez wspoipracownikow. Przyjrzyjmy
sie wykresowi wszechstronnosci Anny z podanego na po-
czatku analizy przykladu. Jej kolo pokazuje, w jaki sposob
wspotpracownicy odbieraja jej zachowania w 12 katego-
riach stanowigcych pary elementéw charakteryzujacych
poszczegdlne style przywddztwa, takich jak stuchanie/
wyrazanie opinii, sklanianie do dzialania/wspieranie
w dziataniach.

Jak pamietamy, Anna trzyma pracownikow krotko
— jest apodyktyczna i narzucajaca sie. Wida¢ to wyraznie
w jej ocenach w kategoriach ,,Kontrola” i ,,Opinie”. Mozna
jednak dostrzec kilka obszaréw, w ktorych jest, parafrazu-
jac jej pracownikdw, ,,za mato Anny”. Cho¢ sama wysoko
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stawia sobie poprzeczke, nie potrafi egzekwowaé — co
pokazuje bardzo niski wynik w kategorii ,,Sklanianie do
dzialania”. Z powodu swojej dominujacej osobowosci nie
umie upelnomocnia¢ ani stucha¢ wspoéipracownikow.

Takie oceny s nastepnie opracowywane za pomoca
metodologii LVI, w ktorej sprawdza sig, w ilu z 12 kate-
gorii lider otrzymat ocene ,wlasciwa ilo$¢”> W przypadku
Anny wskaznik ten wynidst 67 proc. - wynik w zakresie
60-70 proc. to odpowiednik oceny dostatecznej. Przy-
wodztwo menedzerki nie jest zatem zréwnowazone.

Anna nie jest wyjatkiem. Globalne badania prze-
prowadzone przez firm¢ Kaplan DeVries w latach
2010-2013 na probie 8477 menedzeréw pokazuja,
ze jedynie 14 proc. z nich wykazuje cechy wszech-
stronnego lidera (i jedynie 9 proc. polskich liderow
- patrz ramka: Czy polscy liderzy sq wszechstronni?).
Wszechstronnos¢ jest zatem na $wiecie dos¢ rzadka, a za-
razem bardzo pozadang cecha.

JAK KALIBROWAC

SWOJASILE? Mozna to robié poprzez zmiane zacho-
wan (,,praca zewnetrzna”) i zmiane¢ swojego ,,skryptu’:
nastawienia, percepcji, myslenia (,,praca wewnetrzna”).
Kiedy menedzerowie (np. za pomocg narzedzia LVI) od-
kryja, jakich cech naduzywajg, moga nauczy¢ si¢ roz-
poznawac¢ sygnaly wskazujace, ze sg blisko ,,przegiecia”
w stosowaniu jednej ze swoich mocnych stron, i zaczaé
sie kontrolowa¢. Stuza im do tego:

0 Przyciski pauzy. Lider, ktory np. wie, Ze bywa zbyt
bezposredni i zraza tym do siebie wspotpracownikow,
moze si¢ nauczy¢ wychwytywac sygnaty wywolujace te
niepozadana reakgje. Czesto sg to objawy fizyczne. Jeden
z menedzeréw zauwazyt np., ze kiedy ma rzuci¢ bardzo
ostra uwage, zaczyna drze¢ mu noga. W tym momencie
czlowiek ten ,wciskal swéj przycisk pauzy” — stopowat
mysélenie i zastanawial sie, co powinien zrobi¢, by nie
przesadzi¢ ze swoja silg.

g Mysl zamachowa. To krétka i prosta wskazowka, kto-
ra lider zawsze bedzie si¢ kierowat w sytuacjach, gdy ,,prze-
gina” W terminologii golfowej nazywa sie ja swing thought,
a jej zadaniem jest wprowadzenie jednej korekty w nasta-
wieniu gracza tuz przed uderzeniem. Chodzi o to, by nie
probowac poprawic kilku elementdw naraz, lecz skupic si¢

na pojedynczym czynniku, gdyz przynosi to lepsze efekty.

Hnm LI
. .
Czy polscy liderzy s wszechstronni? W STRON
Jedynie 0 9 proc. polskich lideréw TRANSFORMACJI
mozna powiedzie¢, ze sa przywoédcami
wszechstronnymi.

Polacy przewaznie, fapia sie” za forsujaco-
-operacyjny styl zarzadzania, czyli taki, ktéry daje
korzysci w krétkiej perspektywie. Wsréd wielu
lideréw wciaz pokutuje bowiem odziedziczony
po komunizmie hierarchiczny, paternalistyczny
i oparty na kontroli sposéb przewodzenia,

w ktérym nie wymaga sie od pracownikéw
kreatywnosci i samodzielnego myslenia.
Przedsiebiorcom nie sprzyjaja tez otoczenie
prawne i klimat spofeczny, co sktania ich

do stosowania rzadoéw silnej reki.

Z jednej strony dla wielu przedsiebiorcéw

w ostatnim 20-leciu kluczem do sukceséw stat sie
wiasnie taki konserwatywny model przewodzenia.
Z drugiej jednak - w trudnej do przewidzenia
przysztosci najwazniejsze moga sie okazac
kreatywnos¢, umiejetnosc wspotpracy,

a takze petne zaangazowanie pracownikéw,
mozliwe do osiggniecia dzieki wiaczeniu ich

w proces podejmowania decyzji.

Z doswiadczen konsultingowych firm Values

i 4Results oraz Akademii Psychologii Przywddztwa
Szkoty Biznesu Politechniki Warszawskiej wynika,
ze model versatile leadership jest niezwykle
przydatna mapa i zbiorem narzedzi stuzacych

do wiasnie takiej transformacji

- od przewazajacego do tej pory w Polsce
przywddztwa forsujaco-operacyjnego

w strone podejscia, ktére dopetnia te wymiary
pierwiastkami angazujacymi oraz odwotujacymi sie
do wizji i wartosci. Wtasnie w drugiej dekadzie

XXl w., w odpowiedzi na $wiatowy kryzys,
podejmujemy ten kierunek zmian,

by utrwali¢ przewagi rodzimego biznesu.

Zaden inny znany nam zachodni model
przywddztwa nie jest tak dobrze dopasowany

do naszych historycznych, charakterologicznych

i spoteczno-politycznych realidw.
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Przykladowo, jeden z menedzeréw zdat sobie spra-
we, ze prawie kleka przed przelozonymi. Wstrza-
sneto nim, gdy uswiadomit sobie, jak bardzo prze-
sadza z unizono$cig. Od tej pory jego mysl
zamachowa brzmiala: ,,Nie na kolanach!”, Korygo-
wala ten jeden element relacji z przetozonymi, co
przyczynito sie do podniesienia jego skutecznosci.

3) Naturalna dyscyplina. Metoda ta polega na
narzuceniu sobie zestawu zasad, swoistego rezimu
dzialania. W jaki sposéb? Pewna menedzerka,
ktéra miafa tendencje do pozostawiania swoim
podwladnym zbyt duzej swobody, chcac przez-
wyciezy¢ te tendencje, narzucila sobie rygor
- wyznaczyla konsultacje, 30 minut dla kazdego
z bezposrednich podwtadnych, zawsze we wtorek
po potudniu. Tym prostym sposobem nauczyta si¢
lepiej wskazywaé kierunek swoim blizszym
wspotpracownikom.

Praca zewnetrzna jest niezwykle istotna, ale
sama w sobie nie wystarczy. Duzo wazniejsza,
aleitrudniejsza, jest zmiana nastawienia (praca
wewnetrzna). Wbrew pozorom zmiana nawykow
myslowych jest mozliwa. Chodzi o to, aby odkry¢
pewne cisnace sie do glowy reakcje i postarac si¢
je zanalizowa¢ i opracowa¢. Przyklad: pewien me-
nedzer odkryt, ze przyczyna jednego z zachowan,
ktore cheialby zmienié, jest jego wlasna podswia-
doma potrzeba. ,,Jedli ktorys z moich ludzi zadaje
mi pytanie, ja natychmiast mu odpowiadam, za-
miast poprosi¢ go, zeby sam nad danym zagad-
nieniem si¢ zastanowil. Teraz widze, ze wynika
to z mojego ego. Spelniam w ten sposéb wiasna
potrzebe bycia przydatnym”. Kiedy menedzer to
sobie uswiadomit, zaczat inaczej reagowac na za-
chowania podwladnych.

Aby jednak przezwyciezy¢ w sobie sklonnos¢
do naduzywania wlasnych mocnych stron, prace
zewnetrzna i wewnetrzna warto prowadzi¢ row-
noczesnie i nieprzerwanie. Kalibrowanie przy-
wodztwa to jak praca z pokrettami — rozwigzanie
problemu niezréwnowazonych zachowan wyma-
gac bedzie obustronnego dziatania: trzeba polozy¢
rece na dwoch pokretlach, a nastepnie zmniejsza¢
site jednego (np. forsujacego) i zwiekszad sile prze-
ciwstawnego (np. angazujacego) typu zachowan.

To jednak za malo - zarazem trzeba dazy¢ do
wykrycia pierwotnej przyczyny polaryzacji po-
dejé¢ i ja opanowad. Konieczna jest zmiana prze-
konania, ze tylko jeden sposdb myslenia jest wila-
$ciwy. Dzigki temu zmienia si¢ nasze nastawienie
- mozna siegnac po rozne sposoby myslenia czy
postepowania, zyskujac wzmacniajace si¢ i uzupel-
niajace sposoby skutecznego dziatania, zamieni¢
swoj ,,skrypt” w ,,metaskrypt’.

Robert Kaiser: doradza liderom i ich zespotom.
Wspolnie z Robertem Kaplanem opatentowat stuzacy
ocenie menedzeréw Indeks Wszechstronnosci
Przywdédztwa. Wspdlnik w firmie Kaplan DeVries,
tworca Kaiser Leadership Solutions.

e-mail: rob@kaiserleadership.com

Jacek Santorski: psycholog biznesu, kieruje Grupa

Firm Doradczych Values i Akademia Psychologii
Przywddztwa, doradza liderom polskich firm. Mozna sie
z nim skontaktowac poprzez strone: www.values.pl.

LEKTURY:

« Robert E. Kaplan, Robert B. Kaiser, Uwazaj na swojq site,
JS & Co Dom Wydawniczy, Warszawa 2013.
- Jacek Santorski, Meta-Skrypt lidera, JS & Co

Dom Wydawniczy, Warszawa 2014.
» ArtykutnrR1319L01

* | Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, New York 1960.

REKOMENDACJE THINKTANK:

1. DROGA DO WSZECHSTRONNEGO PRZYWODZTWA NIE JEST LATWA — wymaga $wiadomosci
i akceptadji siebie, a takze nieustannej pracy nad soba, tak aby umie¢ réwnowazy¢ swoje stabosci.

2. DLATEGO WARTO TESTOWAC SIEBIE W ROZNYCH SYTUACJACH, eksperymentowac
ze zmiang zachowan, kalibrujac swoja moc w zaleznosci od sytuacji, oraz otaczac sie

bardziej umiejetnymi od siebie ludzmi.





