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Tę książkę dedy­ku­jemy naszym współ­pra­cow­ni­kom


z zespo­łów The Kevin Eiken­berry Group


i Remote Leader­ship Insti­tute w podzię­ko­wa­niu


za ich inspi­ru­jący wpływ, wspar­cie i zgodę na testo­wa­nie


nie­kiedy na nich naszych kon­cep­cji.


Wszy­scy jeste­ście nie­zwy­kli.
  
Zasady efek­tyw­nego spra­wo­wa­nia przy­wódz­twa na odle­głość



  
    
      	Zasada 1:
      	Na pierw­szym miej­scu jest przy­wódz­two, loka­li­za­cja pra­cow­ni­ków ma zna­cze­nie dru­go­rzędne.
    

  
  
    
      	Zasada 2:
      	Przy­wódz­two na odle­głość wiąże się z koniecz­no­ścią spra­wo­wa­nia go w zróż­ni­co­wany spo­sób.
    

    
      	Zasada 3:
      	Zmiana dyna­miki w rela­cjach inter­per­so­nal­nych w pracy zdal­nej jest nie­unik­niona i nastę­puje nawet wbrew woli przy­wódcy.
    

    
      	Zasada 4:
      	Tech­no­lo­gia jest narzę­dziem pracy, a nie prze­szkodą i argu­men­tem dla uspra­wie­dli­wia­nia nie­po­wo­dzeń.
    

    
      	Zasada 5:
      	Istotą przy­wódz­twa jest kon­cen­tro­wa­nie się na efek­tach pracy, potrze­bach innych osób i wła­snych.
    

    
      	Zasada 6:
      	Sku­teczne spra­wo­wa­nie przy­wódz­twa polega na osią­ga­niu róż­no­rod­nych celów.
    

    
      	Zasada 7:
      	Ważny jest spo­sób osią­ga­nia celów, a nie tylko ich wyzna­cza­nie.
    

    
      	Zasada 8:
      	Sku­teczny coaching musi się odby­wać bez względu na odle­głość.
    

    
      	Zasada 9:
      	Metody komu­ni­ka­cji powinny odpo­wia­dać potrze­bom osób wyko­nu­ją­cych pracę, a nie upodo­ba­niom przy­wódcy.
    

    
      	Zasada 10:
      	Warun­kiem koniecz­nym sku­tecz­nego prze­wo­dze­nia jest zro­zu­mie­nie spo­sobu myśle­nia ludzi, a nie tylko ich postę­po­wa­nia.
    

    
      	Zasada 11:
      	Budo­wa­nie zaufa­nia na odle­głość nie odbywa się samo­rzut­nie.
    

    
      	Zasada 12:
      	Naj­pierw trzeba okre­ślić pożą­dane efekty przy­wódz­twa, potem dobie­rać narzę­dzia komu­ni­ka­cyjne.
    

    
      	Zasada 13:
      	Bez wyko­rzy­sty­wa­nia wszyst­kich moż­li­wo­ści narzę­dzi trzeba się liczyć z mniej­szą sku­tecz­no­ścią prze­wo­dze­nia.
    

    
      	Zasada 14:
      	Trzeba zabie­gać o infor­ma­cje zwrotne z myślą o jak naj­lep­szych rezul­ta­tach w osią­ga­niu celów oraz słu­że­niu innym i sobie.
    

    
      	Zasada 15:
      	Od wnio­sków z ana­lizy wła­snych prze­ko­nań i prze­my­śleń zależy spo­sób spra­wo­wa­nia przy­wódz­twa.
    

    
      	Zasada 16:
      	Samo­dziel­nie nie da się zro­bić wszyst­kiego i nawet nie warto pró­bo­wać.
    

    
      	Zasada 17:
      	Wła­ściwe wywa­że­nie prio­ry­te­tów jest warun­kiem koniecz­nym sku­tecz­nego spra­wo­wa­nia przy­wódz­twa na odle­głość.
    

    
      	Zasada 18:
      	W dzia­ła­niach roz­wo­jo­wych przy­wód­ców należy uwzględ­niać rów­nież tych, któ­rzy swoją rolę wypeł­niają na odle­głość.
    

    
      	Zasada 19:
      	Gdy wszyst­kie zasady zawiodą, warto powró­cić do zasady 1.
    

  

  
Wpro­wa­dze­nie


Przede wszyst­kim zasada, potem dzia­ła­nie.


Todd Stoc­ker, mówca i pastor


Jeśli zaczy­nać, to naj­le­piej od początku. Nie chcemy, żeby kto­kol­wiek
musiał szu­kać albo pró­bo­wać się domy­ślać kon­cep­cji, którą przy­ję­li­śmy za
pod­stawę niniej­szej książki.


Otóż wyszli­śmy z nastę­pu­ją­cego zało­że­nia:


W kie­ro­wa­niu zespo­łem odda­lo­nym od wła­snego zwierzch­nika nad­rzędną rolę
odgrywa przy­wódz­two, któ­rym rzą­dzą okre­ślone zasady, a te, raz usta­lone,
pozo­stają nie­zmienne, ponie­waż tym się cha­rak­te­ry­zują zasady. Zmie­niają
się nato­miast oko­licz­no­ści: ludzie pra­cują w roz­ma­itych miej­scach i praw­do­po­dob­nie w róż­nych godzi­nach. W tych nowych warun­kach spo­sób
sto­so­wa­nia ponad­cza­so­wych zasad przy­wódz­twa ma ogromne zna­cze­nie dla
człon­ków zespo­łów pra­cujących zdal­nie, dla ich przy­wód­ców i dla
orga­ni­za­cji, któ­rym oni wszy­scy służą.


Dla­tego też skon­cen­tro­wa­li­śmy się tu zarówno na zasa­dach, jak i na
aspek­tach o szcze­gól­nym zna­cze­niu dla spra­wo­wa­nia tego rodzaju
przy­wódz­twa.


My, przy­wódcy, musimy odpo­wied­nio dosto­so­wy­wać spo­sób kie­ro­wa­nia
zespo­łem, któ­rego człon­ko­wie znaj­dują się w róż­nych loka­li­za­cjach, ale
poza tym w naszej pracy nie­wiele wię­cej się zmie­nia. Posta­no­wi­li­śmy więc
prze­pro­wa­dzić ana­lizę tych zasad i aspek­tów o szcze­gól­nym zna­cze­niu, by
pomóc wam uświa­do­mić sobie róż­nice mię­dzy przy­wódz­twem na odle­głość a tra­dy­cyj­nym.


Zanim jed­nak przej­dziemy do zasad­ni­czych roz­wa­żań, musimy – w związku z powyż­szym zało­że­niem – wyja­śnić kilka kwe­stii.


Czym jest przy­wódz­two?


Na jego temat o wiele wię­cej się pisze obec­nie niż daw­niej, ale musimy
to poję­cie zde­fi­nio­wać pre­cy­zyj­nie, ponie­waż słowa „przy­wódca” i „przy­wódz­two” znaj­dują się w tytule tej książki.


W naszym prze­ko­na­niu o przy­wódz­twie mówi się wów­czas, gdy ludzie
dobro­wol­nie podą­żają za osobą, która dopro­wa­dzi ich do osią­gnię­cia w przy­szło­ści pożą­da­nego rezul­tatu.


Czyli… prze­wo­dzi­cie tylko wtedy, gdy inni za wami podą­żają.


Te dwa krót­kie stwier­dze­nia zawie­rają wiele tre­ści. Roz­wińmy je zatem i wspól­nie roz­ważmy pewne prawdy i mity na temat przy­wódz­twa.


Przy­wódz­two, czyli pro­ces zło­żony


Pod­czas spo­tka­nia z przy­wód­cami z NASA (naukow­cami w dzie­dzi­nie
tech­no­lo­gii rakie­to­wych) Kevin zapy­tał, co według nich jest bar­dziej
zło­żone – nauka o stat­kach kosmicz­nych czy przy­wódz­two. Zde­cy­do­wa­nie i nie­mal jed­no­gło­śnie opo­wie­dzieli się za przy­wódz­twem. Wyja­śnili, że w dzie­dzi­nie kon­struk­cji rakiet kosmicz­nych mogą uzy­skać odpo­wie­dzi
wła­ściwe i nie­bu­dzące wąt­pli­wo­ści. Do tego celu służą im rów­na­nia i wzory. Tłu­ma­czyli, że jeśli pod­sta­wią odpo­wied­nie liczby do wła­ści­wych
wzo­rów i we wła­ściwej skali cza­so­wej (oraz spraw­dzą wyli­cze­nia
mate­ma­tyczne), otrzy­mają pra­wi­dłową odpo­wiedź.





Pod­czas spo­tka­nia z przy­wód­cami z NASA (naukow­cami w dzie­dzi­nie tech­no­lo­gii rakie­to­wych) Kevin zapy­tał, co według nich jest bar­dziej zło­żone – nauka o stat­kach kosmicz­nych czy przy­wódz­two. Zde­cy­do­wa­nie i nie­mal jed­no­gło­śnie opo­wie­dzieli się za przy­wódz­twem.





Przy­wódca nato­miast ma do czy­nie­nia z ludźmi, a ci są z natury bar­dziej
skom­pli­ko­wani. W tym wypadku pro­blemy, choć nie o takim stop­niu
trud­no­ści jak przy wysy­ła­niu statku kosmicz­nego na orbitę, mają o wiele
bar­dziej dyna­miczny cha­rak­ter i rzadko udaje się zna­leźć jed­no­znaczne
roz­wią­za­nie. Spra­wo­wa­nie przy­wódz­twa nie jest ani łatwe, ani pro­ste. Co
wię­cej, podob­nie jak w sfe­rze nauki o stat­kach kosmicz­nych, potrzebne są
umie­jęt­no­ści, które kształ­tuje się poprzez zdo­by­wa­nie wie­dzy i doświad­cze­nia. Jeśli do tego doło­żyć wie­lo­ra­kie zada­nia skła­da­jące się
na prze­wo­dze­nie ludźmi pra­cu­ją­cymi w róż­nych loka­li­za­cjach, to cały
pro­ces staje się jesz­cze bar­dziej zło­żony.


Przy­wódz­two, czyli dzia­ła­nie


Przy­wódz­two zazwy­czaj rozu­mie się jako rolę wypeł­nianą przez osoby, o któ­rych mówi się, że są przy­wód­cami. W słow­niku w defi­ni­cji
„przy­wódz­twa” wid­nieje infor­ma­cja, że jest to rze­czow­nik. Słowo
„prze­wo­dzić” zaś, rozu­miane jako zestaw dzia­łań skła­da­ją­cych się na
przy­wódz­two, jest cza­sow­ni­kiem. Przy­wódz­two nie jest zatem czymś, co
mamy lub posia­damy, lecz czyn­no­ścią, ponie­waż je spra­wu­jemy. Jeśli więc
myśli­cie o przy­wódz­twie, myśl­cie o dzia­ła­niach i zacho­wa­niach. Celem tej
książki jest udzie­le­nie odpo­wie­dzi na pyta­nie: Jakie dzia­ła­nia i zacho­wa­nia pozwolą wam wspo­ma­gać zespół, któ­remu prze­wo­dzi­cie
(szcze­gól­nie na odle­głość), w osią­ga­niu lep­szych rezul­ta­tów?


Skoro przy­wódz­two jest dzia­ła­niem, to zna­czy, że nie można sta­wiać znaku
rów­no­ści mię­dzy nim a tytu­łem w hie­rar­chii ani nazwą sta­no­wi­ska. Ludziom
prze­wo­dzi osoba, za którą podą­żają, a zatem jeśli tego nie robią, to ta
osoba nie jest ich przy­wódcą. Ani sta­no­wi­sko przy­wódcy, ani kolor jego
biurka, ani wiel­kość gabi­netu nie są gwa­ran­cją, że ludzie podejmą
dzia­ła­nia. Tytuł, który wska­zuje, że ten, komu został nadany, jest
przy­wódcą, wcale go nim nie uczyni, tak jak nazwa­nie lwa zebrą nie
spo­wo­duje, że na jego skó­rze poja­wią się czarne i białe pasy.


Pomy­śl­cie o przy­wódz­twie w taki spo­sób. Być może mie­li­ście oka­zję
zaob­ser­wo­wać, że osoba zaj­mu­jąca sta­no­wi­sko przy­wód­cze w rze­czy­wi­sto­ści
nikomu nie prze­wo­dziła, może nawet pra­co­wa­li­ście w zespole takiej osoby.
Albo spo­tka­li­ście się z zupeł­nie inną sytu­acją, a mia­no­wi­cie zna­cie
ludzi, któ­rzy nie zaj­mują sta­no­wi­ska przy­wód­czego albo wcale go nie
pra­gną, a mimo to inni dobro­wol­nie za nimi podą­żają. Czło­wiek staje się
przy­wódcą poprzez swoje dzia­ła­nia, a nie za sprawą tytu­łów.


Przy­wódz­two, czyli odpo­wie­dzial­ność


Jeśli powie­rzono wam sta­no­wi­sko przy­wódcy lub zgo­dzi­li­ście się for­mal­nie
lub niefor­mal­nie peł­nić funk­cję przy­wód­czą, to wraz z nią przyj­mu­je­cie
na sie­bie znaczną odpo­wie­dzial­ność. Może się to wyda­wać oczy­wi­ste, że
tak jest w przy­padku osób, które tytu­łuje się pre­ze­sem zarządu lub
dyrek­to­rem gene­ral­nym albo wła­ści­cie­lem firmy, ale ogromna
odpo­wie­dzial­ność spo­czywa rów­nież na was, ponie­waż spra­wu­je­cie funk­cję
kie­row­ni­czą na pierw­szym szcze­blu struk­tury orga­ni­za­cji. Warto pomy­śleć
o tym w ten spo­sób: obok człon­ków naj­bliż­szej rodziny i przy­ja­ciół
zwierzch­nik zali­cza się do osób, które mają naj­więk­szy wpływ na życie
ludzi pra­cu­ją­cych. Od niego zależą ich wyna­gro­dze­nie i śro­do­wi­sko pracy
(nawet jeśli nie pra­cuje z nimi w tej samej loka­li­za­cji), on ma wpływ na
poziom stresu, któ­rego doświad­czają, poziom zado­wo­le­nia z pracy i na sto
innych aspek­tów ich życia.


Ludzie sku­piają uwagę na przy­wód­cach. Jeśli im prze­wo­dzi­cie, podą­żają za
wami. A wobec tego pono­si­cie odpo­wie­dzial­ność nie tylko za sie­bie i wła­sne wyniki. Musi­cie mieć pew­ność, że kie­ru­nek, w któ­rym zmier­za­cie,
jest wła­ściwy i racjo­nal­nie uza­sad­niony. Może­cie pró­bo­wać baga­te­li­zo­wać
tę odpo­wie­dzial­ność, ale nie zmieni to zna­cze­nia waszej roli.


Odpo­wie­dzial­ność nie jest rów­no­znaczna z zagar­nię­ciem wła­dzy. Ludzi do
powie­rze­nia wam wła­dzy skła­niają wasze zacho­wa­nia, nie­ustanne
kon­cen­tro­wa­nie się na słu­że­niu innym, a nie chęć rzą­dze­nia. Pró­bu­jąc
wła­dzę zawłasz­czyć lub doma­ga­jąc się auto­ry­tetu, nie prze­wo­dzi­cie.
Jeżeli nato­miast będzie­cie spra­wo­wać przy­wódz­two w spo­sób, który omó­wimy
w niniej­szej książce, praw­do­po­dob­nie „wła­dza” zosta­nie wam powie­rzona.


Przy­wódz­two, czyli moż­li­wo­ści


Bez przy­wódz­twa nic dobrego na świe­cie się nie dzieje, nato­miast
moż­li­wo­ści mody­fi­ko­wa­nia stanu ist­nie­ją­cego są ogromne i obie­cu­jące.
Każde przed­się­wzię­cie wymaga przy­wódz­twa, nie­za­leż­nie od tego, czy ze
zmian na lep­sze, do jakich może­cie się przy­czy­nić, wynikną korzy­ści dla
waszego zespołu, dla klien­tów, całej orga­ni­za­cji czy waszej
spo­łecz­no­ści, czy też korzy­ści w skali całego świata.


Prze­ja­wia­jąc zacho­wa­nia przy­wód­cze, aktyw­nie pró­bu­je­cie dążyć do nowych
rezul­ta­tów, które będą miały wpływ na oto­cze­nie. Nie­wiele sytu­acji
ofe­ruje więk­sze moż­li­wo­ści. Zawsze pamię­taj­cie, że macie szansę coś
popra­wić. Chcemy wam pomóc w efek­tyw­niej­szym wypeł­nia­niu roli przy­wód­ców
zdal­nie pra­cu­ją­cego zespołu i głów­nie taka idea przy­świe­cała nam w pracy
nad tą książką.


Nikt nie rodzi się przy­wódcą


Tylko nie­któ­rzy mają zapi­sane w genach natu­ralne zdol­no­ści przy­wód­cze,
innym pozo­staje pra­gnie­nie ich posia­da­nia. Wszy­scy nato­miast otrzy­mu­jemy
uni­ka­towy gene­tyczny pro­fil oso­bo­wo­ści ukryty w DNA, dzięki któ­remu
możemy się stać bar­dzo sku­tecz­nymi, a nawet wybit­nymi przy­wód­cami. Czy
nie­któ­rzy z nas mają sil­nie wykształ­cone cechy wro­dzone, które poma­gają
im funk­cjo­no­wać w roli przy­wód­ców? Oczy­wi­ście, że tak, i was to rów­nież
doty­czy, nawet jeśli te cechy nie u każ­dego są takie same. Nie ma to
jed­nak zna­cze­nia, jeśli nie podej­mu­jemy żad­nych kro­ków, żeby je
wyko­rzy­sty­wać i sta­rać się dosko­na­lić w obsza­rach, które spra­wiają nam
kło­poty. Trudno o bar­dziej przy­gnę­bia­jącą sytu­ację od tej, gdy mamy
świa­do­mość nie­wy­ko­rzy­sta­nego poten­cjału. Jedno jest pewne: osią­gnię­cie
suk­cesu w dzie­dzi­nie przy­wódz­twa wcale nie jest uwa­run­ko­wane kon­struk­cją
gene­tyczną w tak dużym stop­niu, jak mogłoby się wyda­wać, ponie­waż droga
do niego pro­wa­dzi przez zdo­by­wa­nie wie­dzy i dosko­na­le­nie.


Przy­wódz­two nie jest syno­ni­mem zarzą­dza­nia


Umie­jęt­no­ści zarzą­dza­nia są ści­śle powią­zane z pro­ce­sami, pro­ce­du­rami,
pla­nami, budże­tami i pro­gno­zami. Umie­jęt­no­ści przy­wód­cze nato­miast
odno­szą się do postę­po­wa­nia z ludźmi, two­rze­nia wizji, wywie­ra­nia
wpływu, nada­wa­nia kie­runku i zapew­nia­nia roz­woju. Zarówno w sfe­rze
zarzą­dza­nia, jak i przy­wódz­twa nie­zbęd­nych jest wiele waż­nych
umie­jęt­no­ści i praw­do­po­dob­nie każ­demu z was jedne i dru­gie będą
potrzebne do sku­tecz­nego wypeł­nia­nia swo­jej roli. W żad­nym razie nie
zamie­rzamy umniej­szać zna­cze­nia umie­jęt­no­ści zarzą­dza­nia, ale pra­gniemy
zwró­cić uwagę, że nasza książka nosi tytuł Przy­wódz­two na odle­głość i od początku do końca będziemy się kon­cen­tro­wać na przy­wódz­twie. Róż­nice
mię­dzy przy­wódz­twem a zarzą­dza­niem są oczy­wi­ste, cho­ciaż nie we
wszyst­kich aspek­tach wyraź­nie wyod­ręb­nione. Wyobraź­cie sobie te
dzie­dziny w postaci zacho­dzą­cych na sie­bie okrę­gów przed­sta­wio­nych na
ilu­stra­cji 1. Posta­no­wi­li­śmy zapre­zen­to­wać zestawy umie­jęt­no­ści z obu
tych obsza­rów, ale warto mieć na uwa­dze, że wybitni przy­wódcy wcale nie
muszą być bar­dzo dobrymi mene­dże­rami, a dobrzy mene­dże­ro­wie
nie­ko­niecz­nie są dobrymi przy­wód­cami.
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Ilu­stra­cja 1 Dwie czę­ści roli przy­wódcy


Róż­nice mię­dzy przy­wód­cami a mene­dże­rami jesz­cze lepiej pozwoli
zro­zu­mieć ana­liza poniż­szych list kom­pe­ten­cji.



  
    
      	Sfera zarzą­dza­nia – obszary kom­pe­ten­cji
      	Sfera przy­wódz­twa – obszary kom­pe­ten­cji
    

    
      	• koor­dy­no­wa­nie
      	• współ­praca
    

    
      	• pla­no­wa­nie
      	• sty­mu­lo­wa­nie roz­woju kom­pe­ten­cji zawo­do­wych pra­cow­ni­ków (coaching)
    

    
      	• pro­gno­zo­wa­nie
      	• wyty­cza­nie kie­run­ków dzia­ła­nia
    

    
      	• opra­co­wy­wa­nie budże­tów
      	• komu­ni­ka­cja
    

    
      	• pozy­ski­wa­nie dostaw­ców zaso­bów i usług
      	• budo­wa­nie zespołu
    

    
      	• kie­ro­wa­nie
      	• pro­jek­to­wa­nie zmiany
    

    
      	• utrzy­my­wa­nie urzą­dzeń tech­nicz­nych
      	• kre­owa­nie wizji
    

    
      	• roz­wią­zy­wa­nie pro­ble­mów
      	• udzie­la­nie wspar­cia
    

    
      	• wyzna­cza­nie celów
      	• moty­wo­wa­nie
    

    
      	• dzia­ła­nie w spo­sób tak­tyczny
      	• wyty­cza­nie celów
    

    
      	• kon­cen­tro­wa­nie się na dzia­ła­niach ope­ra­cyj­nych
      	• dzia­ła­nie w spo­sób stra­te­giczny
    

    
      	• zapew­nia­nie warun­ków sprzy­ja­ją­cych udo­sko­na­le­niom
      	• sty­mu­lo­wa­nie uza­sad­nio­nych zmian
    

    
      	• wyko­ny­wa­nie zadań w spo­sób pra­wi­dłowy
      	• wyko­ny­wa­nie zadań w spo­sób pra­wi­dłowy
    

    
      	• zwra­ca­nie uwagi na szcze­góły
      	• per­spek­ty­wiczne myśle­nie i przed­sta­wia­nie kon­cep­cji w sze­ro­kiej per­spek­ty­wie
    

    
      	• kon­cen­tro­wa­nie się na pro­ce­sach
      	• kon­cen­tro­wa­nie się na ludziach
    

  



Choć ani jedna, ani druga lista umie­jęt­no­ści nie jest pełna, to można
zauwa­żyć, że wszyst­kie ujęte w nich zacho­wa­nia są ważne i nie­zbędne do
wypeł­nia­nia jak naj­le­piej swo­jej roli i warto się nimi spraw­nie
posłu­gi­wać. Z tych list wynika jed­nak, że umie­jęt­no­ści w sfe­rze
zarzą­dza­nia i w sfe­rze przy­wódz­twa są różne. Na kolej­nych stro­nach
wię­cej miej­sca poświę­cimy umie­jęt­no­ściom ze sfery przy­wódz­twa, a znaj­du­ją­cymi się na liście w obsza­rze zarzą­dza­nia zaj­miemy się w bar­dzo
ogra­ni­czo­nym zakre­sie.


Jesz­cze raz chcemy zazna­czyć, że tema­tem tej książki jest prze­wo­dze­nie
zespo­łom roz­pro­szo­nym, a to zna­czy, że będziemy pre­zen­to­wać nie­które
ważne zasady z dzie­dziny przy­wódz­twa i konieczne zmiany, które w jego
spra­wo­wa­niu wyni­kają ze spe­cy­fiki kie­ro­wa­nia zespo­łami pra­cu­ją­cymi w róż­nych loka­li­za­cjach. Ta książka nie jest źró­dłem kom­plek­so­wych
infor­ma­cji doty­czą­cych przy­wódz­twa, ale każdy, kto ich potrze­buje, może
się­gnąć do opra­co­wań poświę­co­nych tym zagad­nie­niom. Wymie­ni­li­śmy je w wyka­zie lite­ra­tury uzu­peł­nia­ją­cej.


Po tych szcze­gó­ło­wych wyja­śnie­niach możemy zaczy­nać. Naj­pierw zasta­nówmy
się, co już wiemy i czego na bie­żąco się dowia­du­jemy na temat przy­wód­ców
zespo­łów roz­pro­szo­nych.



  Czas na reflek­sje


  


  
    	W jaki spo­sób postrze­ga­cie przy­wódz­two? 

    	Jak u sie­bie oce­nia­cie pro­por­cje mię­dzy umie­jęt­no­ściami zarząd­czymi a przy­wód­czymi? 
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