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JAK BYC DOBRYM LIDEREM

Co powoduje, ze ludzie podazajg za danym LIDEREM? Jego lub jej dobry
wyglad? osobowo$¢? jakie$ inne cechy? Nic, ludzie cheg by¢ kierowani przez
tych, kidrych dazg szacunkiem, przez tych kiérzy wicdza, w jakim kierunku
podazaja i w jakim cclu. Jest to tak samo prawdziwe dzisiaj jak bylo wtedy, kiedy
Mojzesz prowadzit swoich ludzi do ziemi obiecancj. Czy uwazasz siebie za
odpowiedniego lidera swojego wydzialu czy organizacji? Czy tak, czy nie? Oto
kilka informacji, kiére moga sprawi, Ze staniesz si¢ bardzicj cfektywny w pracy.

Aby by¢ dobrym liderem, ludzie musza ci ufaé, szanowac ci¢ i byé prze-
Swiadczeni, ze twoja wizja przysziosci jest stuszna. Po to, by ludzie zaufali
twoim umiej¢tno$ciom przywddczym, musisz pomée osiagnaé im ich wiasne
ccle. Przewodzenie nie jest tym, co jedna osoba narzuca drugiej, alc jest to proces
wzajemnego oddzialywania pomi¢dzy dwiema lub wigcej osobami.

Wedtug prof. Barry Z. Posnera, wspélautora , Sprawowanie wtadzy: Jak
sprawiaé, by niemozliwe stato si¢ mozliwe w twojej organizacji” (The Leaders-
hip Challenge: How (o Get Extraordinary Things Done in Organization), to
osoby popierajace lidera, a nie on sam, decyduja o tym na czym polega powo-
dzenic w sprawowaniu whadzy. Zastanéw si¢: czy organizacje sa w stanie duzo
osiagnad, jesli jej cztonkowie nie s inspirowani przez ich lidera, nie ufajg mu
i nie s3 przekonani co do jego umicj¢tnosci przywddezych? OdpowiedZ jest
oczywista, aby odnie$¢ sukces, musimy przckona¢ naszych zwolennikéw, na-
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szych pracownikéw - nic nas samych, czy naszych przetozonych - Ze jako liderzy
jesteSmy wiarygodni i Ze warto jest nas popicrad.

Dobry kierownik i dobry lider

Istnieje ogromna réznica pomig¢dzy dobrym kierownikiem a dobrym liderem.
Profesor Warren Bennis, autor ,O tym jak staé si¢ liderem” (On Becoming
a Leader), méwi ,Kicrownicy to ludzie, kidrzy zatatwiaja wszystkie sprawy
pomyslnie, liderzy to ludzie, ktérzy zajmuja si¢ odpowicdnimi sprawami”. Wy-
jasnia on takze, ze liderzy zawsze starajq si¢ pracowac nad dalckosigZng wizja
organizacji, podczas gdy kicrownicy interesujg si¢ bardzicj szczegoétami, zajmuja
si¢ problemami, ktére musza by¢ rozwiazywane na biczgco. Liderzy zajmujg sie
tym: ,Co” i, Dlaczego” kierownicy natomiast: , W jaki sposéb”. Kluczowg
réznicq wydaje sie by¢ to, Ze liderzy pracujg ciezko nad narzuceniem kierunku
w jakim powinni zdgzaé oni i ich organizacje. Ich dziatanie podporzqdkowane jest
ich jasnej wizji przysziosci, a nie dopilnowywaniem czy osiggane sq cele , na dzi-
siaj”.

Jak sprawi¢ by twei pracownicy popierali ci¢

Jest to tak podstawowy i oczywisty czynnik, od kidrego zalezy powodzenie,
ze wielu ludzi, ktdrzy uwazajg si¢ za lideréw, w ogdle si¢ nad tym nic zastanawia.

Jest to bardzo powazny btad... Mozesz micé wspaniate referencje i wspaniata
wizje swojej organizacji, ale bez solidnego poparcia zc strony podwtadnych
nigdy nie osiagniesz prawdziwego sukcesu. Oto kilka rad:

Badz kims komu twoi pracownicy moga zaufaé

»Zaufanie jest tym co powoduje prawidtowe funkcjonowanie organizacji”-
méwi dr Bennis. Zyskujesz zaufanie innych, jesli dotrzymujesz danego stowa
i robisz to, co powicdzialcs, Ze bgdziesz robit. Wazne jest takze, by trwac przy
swoich przekonaniach i nie zmienia¢ kicrunku w zaleznosci od tego, w ktdrg
strong¢ zawicjc wiatr. Ludzic zwykle ufaja tym, na ktdrych mogg liczy¢, nawet jesli
nie zgadzajg si¢ w zupcinosci z ich punktem widzenia. Ufaja im bardzicj niz tym,
ktérych punkt widzenia podzielaja, a ktdrzy potrafia czesto zmicniaé zdanie. Kolej-
nym sposobem zdobycia zaufania ludzi jest pokazanie, ze darzy si¢ ich zaufaniem.

Przekonaj ludzi, ze jeste§ w stanie sprostaé ich oczekiwaniom

Zacznij od stania si¢ uwaznym shichaczem. Dowicdz sig, jakic sg ich potrze-
by i potraktuj je bardzo powaznie. Okaz im swoje zrozumicnie, ludzic musza
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wicdzieé, zc zalezy ci na nich. WyraZ entuzjazm i poparcic dla ich dazed i po-
przyj swoje stowa czynem, promujac ich w obrgbic organizacji zawsze, kiedy
tylko jest to mozliwe.

Poznaj swoich ludzi

Tlu z was wie, co wasi ludzie lubig robi¢ w wolnym czasic? Postaraj si¢ zy¢
blisko zc swoimi podwladnymi. Wykaz zainteresowanic dla tego, co jest dla nich
wazne w zyciu. Poznaj ich zaintcresowania, wspétmatzonkow, imiona dzicci i to
jak dhugo pracujq dla organizacji. Wykazuj szczere zaintcresowanice ich zyciem
i nic traktuj ich jakby byli tylko jednymi z wiclu.

Traktuj dobrze swoich pracownikow

Na pewno nie cheiatby$ pracowac dla szefa, ktéry nic darzytby cig¢ szacun-
kicm, czy ktdry traktowaltby ci¢ jak powiclrze, dlaczego wige twoi podwiadni
micliby mic¢ odmicnne zdanic na tcn temat? Pamigtaj, zc to pracownik wptywa
na twéj wizerunck i od nicgo zalezy, jak wysoko zajdzicsz po szczeblach kariery,
a wigc traktuj go tak, jakby$ sam chcial, aby ci¢ traklowano.

DowiedZ wlasnej kompetencji

Najpcwnicjszym sposobem dowicdzenia whasncj kompetencji jest state po-
siadanie racji. Nic jest to zawsze mozliwe, poniewaz nic jest si¢ w stanic kon-
trolowaé wszystkicgo. Bardzo pomocne jest jednak zdanic sobic sprawy z tego,
co si¢ wic, a czego nic. Nie udawaj, Zze znasz wszystkic odpowiedzi albo, Zc masz
wladz¢ nad tym, czego nic mozesz kontrolowaé. Musisz zobowigzac si¢ do
ciaglego ksztatcenia poprzez szkolenia, czytanic i rozmowy z innymi madrymi
ludZmi. Staraj si¢ by¢ dobrym przyktadem dla innych. Albert Schweitzer powie-
dziat kicdy$ ,Przyktad nic jest gtéwna rzecza, kidra wplywa na innych, jest
jedynq rzeczy”. Pomys$l ile osiggnatby dr Schweitzer, cztowick o Iegendarnym
humanitaryzmice, gdyby tylko zajat si¢ szkoleniem innych. Jak kontynuowac jego
stynng pracg, zamiast pracowac¢ samemu tak jak to robit i by¢ nicdoscignionym
przyktadem i co zrobié, aby ludzie pracowali tak jak dla nicgo z najwigkszym
oddanicm i poSwigcenicm.

Nie spodziewaj si¢, zc twoi pracownicy zostang w pracy chocby o minutg
dhuzej, jesli ty jeste$ tym, ktéry wychodzi zawsze punktualnic (np. o 15.00).
Twoi pracownicy nic wykazg inicjatywy, jcsli jestes osobg zadowolong z¢ swo-
jego status quo. Bad?Z przygotowany robic 1o, co chciatbys, aby robili twoi pra-
cownicy. BgdZ przygotowany na to, 7¢ to ty picrwszy bedzicsz musiat wykazac
inicjatywe. Jesli cheesz udowodnié¢ swoja wiarygodno$¢ jako lider, to musisz
pamigtad, zc lider idzic zawsze jako picrwszy.
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Rozwijanie wizji

Wyobraz sobic Raya Krocka, ktdry z pianisty przeobrazit si¢ w sprzedawce
shakeréw do mlcka i pewnego dnia 1952 roku dostarczyt 8 takich urzadzen do
restauracji Richarda i Maureicego McDonald w San Bernardino. Zastat on tam
dhuga kolcjke klientéw czckajacych na hamburgery. Wpadt wtedy na pomyst, ze
gdyby wykupit koncesj¢ na prowadzenie restauracji McDonaldéw zbitby na tym
fortune. Podczas nastepnych pigeiu lat, Krock zatozyt sie¢ 288-miu  restauracji
McDonald. Reszta jak wicmy jest juz historig. McDonald byt takze jednym z pier-
wszych przedsigbiorstw amerykanskich, kidre zalozyty swoja sie¢ w Polsce.

LPierwszym podstawowym czynnikicm przewodzenia jest posiadanie wizji”
- méwi dr Bennis. Wizjonerzy sa w stanie skoncentrowac si¢ gléwnie na przy-
sztosci, ktéra wypchniona jest nowymi, twérczymi pomystami. Nie obawiajg si¢
oni odkrywa¢é tego, co nieznane, nabywajac w ten sposéb wiele nowych i cen-
nych do$wiadczen. Poprzez taka edukacj¢ uczj si¢ jak rozszerzac swoje horyzon-
ty, uczy ich to takze dostrzegad, co nalezy jeszcze zrobic.

Inspirujac swoich pracownikow

Dr Posner wyjaénia, ze stowo ,inspirowac” znaczy doktadnic ,natchnaé zy-
ciem”. Wyjasnia on dalcj, ze jesli sami nie mamy w sobie wystarczajaco duzo
zycia to nie mamy nawct co o tym marzy¢, by by¢ w stanie kogos zainspirowaé.

BadZ pelen entuzjazmu

Profesor Marvin Karlins autor ksigzki pod tytutem ,, Zamieri swoje miejsce
pracy w miejsce prestizowe” méwi o cfekcie ,udziclania si¢”, ktéry pojawia sig,
jesli lider jest pefen entuzjazmu co do danego projcktu. ,Jesli nie okazujesz
swojego cntuzjazmu, je$li nic jeste$ szczerze oddany realizacji projektu, jak
mozZesz spodzicwaé si¢, ze twoi podwiadni zabiorg si¢ z entuzjazmem do jego
realizacji?” Zawsze méwig kierownikom, aby byli oddani temu co robig, w in-
nym przypadku zachowujg si¢ oni nicuczciwic w stosunku do swoich pracowni-
kéw’’. Wige wypowiadaj si¢ i dzialaj z entuzjazmem. Czy popicraltbys takiego
lidera, kiéry wyrazalby si¢ o wszystkim co zamicrza robic bez entuzjazmu?

Wilacz swoich pracownikéw w proces podejmowania decyzji

Fred A. Manskce, Jr, starszy vice-prezes Federal Express pisze w swojej
ksiazce ,, Sekrety Efektywnego Kierowania” (Sccrets of Effective Leadership):
~Ludzie przyjmuja decyzje, w podejmowaniu kiérych sami uczestniczyli z wig-
kszym entuzjazmem niz decyzje podjete wylacznic przez szcefa”. Dlatego upew-
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nij si¢, czy zawsze pytasz o ich zdanie i czy pdZniej wykorzystujesz ich rady.
Spraw, aby twoi pracownicy mieli swéj wplyw na polityke¢ organizacji. Doceniaj
ich opinie, stuchaj ich uwag i wcielaj je w Zycie zawsze, jesli jest taka potrzeba.
Dopilnuj, aby zawsze wiedzieli o tym, ze postanowite$ wykorzystac ich sugestie.
Co nalezy zrobic, jesli ich sugestie s bezuzyteczne lub nieodpowiednie? Wystu-
chaj ich uwaznie i powiedz ,,C3%, doceniam twoje sugestie, ale obawiam si¢, Ze
nie jesteSmy w stanie zrobi€ tego w ten sposob. To po prostu wydaje si¢ nie byé
najlepszym leraz rozwigzaniem”.

Miej zaufanie do siebie (i innych)

~Zwolennicy danego lidera nie chcieliby widzieé go jako osoby, kidrej bra-
kuje pewnosdci siebic” - méwi dr Posner. Wigc uwierz w siebie. Zaufaj swojej
intuicji. Bron swoich przekonan. Staraj si¢ jednak shucha¢ uwag innych i wyko-
rzystywaé je w odpowiednim czasie. Poznaj swoje mocne strony i korzystaj
z nich. Poznaj swoje stabe strony i pracuj nad nimi. Tylko taki lider, ktory
rozumic samego sicbie i emanuje uzasadnionym poczuciem pewnosci sicbie, jest
w stanie zainspirowaé swoich zwolennikéw.

Pokaz, ze doceniasz swoich pracownikow. Jaki jest najlepszy sposéb na
okazanie, Ze robisz to szczerze? BadZ bardzo dokiadny, gdy méwisz komus, ze
doceniasz jego ci¢gzka prace i interesujace pomysty. Przyklad: ,,Gdyby nie twdj
pomyst wlozenia zawiadomief o zebraniu w plastikowe torebki i umieszczenia
ich w kankach na mieko w mleczarni, nie zjawiloby si¢ na naszym zebraniu w
ODR-rze tak wiclu rolnikéw. Oszczgdzilo to doradcom gminnym wiele czasu,
nie musicli oni chodzi¢ od gospodarstwa do gospodarstwa i wreczaé zawiado-
mienia kazdemu rolnikowi z osobna”. Takze je§li pracownik bardzo dobrze
pracuje, powiedz o tym swoim zwierzchnikom. Pochwal tego pracownika w obe-
cnosci swojego szefa albo wy$lij mu list, w ktérym wyrazisz swoje uznanie -
kopie natomiast przeslij swojemu szefowi. Nic nie inspiruje bardziej niz poczu-
cie, ze jest si¢ docenianym. ‘

Kiedy ktos podwaza twoja prace jako lidera

Kiedy zaczniesz odczuwacé zle wibracje, przystap natychmiast do akcji. Stu-
chaj uwaznie tego, co si¢ wokot ciebie dzieje. Dowiedz si¢ na co ludzie reaguja:
czy chodzi o decyzje jakie podejmujesz, czy sposdb, w jaki je wprowadzasz
w zycie. Czegsto jest tak, Zze nie maja oni nic przeciwko temu, co kazesz im
zrobi¢, podwazaja natomiast sposéb, w jaki chcesz to przeprowadzi¢, poniewaz
nie skonsultowate$ tego uprzednio z nimi. Jesli jest to prawda, miej na tyle
odwagi, by si¢ do tcgo przyznaé. BadZ otwarty na ich propozycje i zmieniaj
whasne, jesli jest to uzasadnione. Taka mini rewolucja w organizacji moze spo-
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wodowac zakwestionowanie twoich umiejgtnosci przywddczych, co moze Zle
wplyna¢ na twoje zdrowie. Pamigtaj, Ze powstanie zaczyna si¢ zwykle od jedne;j
niezadowolonej osoby. Pierwszym krokiem, jaki powiniene$ podjaé jest poroz-
mawianie z osoba, kidra kwestionuje twdj sposéb zarzadzenia. Wyshuchaj jej
i postaraj si¢ poprawi¢ wasze stosunki. Czasami jednak naprawienie stosunkéw
nie jest mozliwe. Jesli nie potrafisz utrzymac zdrowych stosunkéw ze swoim
podwladnym, postaraj si¢ pom6c mu w znalezieniu innej pracy w swojej organi-
zacji albo jesli sytuacja jest naprawde zla, zaproponuj mu, aby zrezygnowatl
z pracy. Kiedy bedziesz to robit pamigtaj zawsze o stowach dr Bennisa ,, Dobrzy
liderzy nie pozwalajq sobie na bunty”.

Jak by¢ liderem, ktory nie stanowi zagrozenia dla menadzera

Podwladni, ktérzy wykazuja cechy przywddcze stanowi¢ moga zagrozenie
dla swoich kierownikéw. Prawdopodobne jest, ze twéj szef nie bedzie czut sie
zagrozony jesli bedziesz mn pomagal swoim dziataniem robiac wszystko, co
mogloby mu poméc w jego karierze. Nagrodg za to otrzymasz, kiedy twdj szef
zostanic awansowany. Poniewaz w tak istotny sposéb przyczynites si¢ do jego
awansu, prawdopodobnie begdzie on chcial ci¢ mie¢ w swoim zespole, wiec
pomoze ci dostac si¢ o kolejny szczebel wyzej.

Niestety, a zdaza si¢ to bardzo czgsto, szefowie staja si¢ zazdro$ni o pracow-
nikéw, ktérzy wydaja si¢ im doréwnywaé. Mozesz ustrzec si¢ takiej reakcji,
poprzez bardzo uwazny sposob kreowania swojej osoby. Respektuj swojego
szefa. Pytaj go o rady. Kiedy masz jaki§ pomyst, spytaj go, jakie ma zdanie na
ten temat. Zawsze podkreslaj swoim zachowaniem, Ze on jest nauczycielem, a ty
tylko uczniem, ktéry ma bardzo dobre zdanie na temat swojego nauczyciela. Nie
Zzawsze musisz si¢ zgadzaC ze swoim szefem. Jesli dojdzie do sprzeczki, najle-
psza metodg na (o jest wyjasSnienie faktéw (tylko faktéw) w mozliwie najbardzie;
pozbawiony emocji spos6b. Nastgpnie daj mu troch¢ czasu na przemySlenie
tego... twéj szef moze przez ten czas zmienic¢ swoje zdanie.

Jak by¢ dobrym liderem - éwiczenie

Przeczytaj wszystkie zdania i zakresl odpowiedzi. Czasami wyb6r moze byé
trudny. Jesli nie bedziesz mogl si¢ zdecydowaé postaw ,X” przy pytamu I wy-
bierz najlepsza z proponowanych odpowiedzi.

1. Respektuje lidera ktory:
a. doprowadza sprawy do korica;
b. jest pbdziwiany przez swoich kolegow;
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2. Kiedy jestem w nowej grupie, pierwsza rzecz jaka chcg wiedzie to:
a. kim sa pozostali cztonkowie grupy;

b. jaka dzialalno$¢ prowadzi ta grupa;

3. Kiedy w grupie pojawiajg si¢ konflikty powinna ona:
a. wstrzymad pracg i zajaé si¢ rozwiazaniem konfliktu;

b. zignorowac konflikt i kontynuowa¢ pracg.

4. Kiedy grupa nie jest pewna co do jej celéw, zwykle:
a. ttumacze¢ grupie cele, do ktérych zmierzamy;

b. prosze cztonkéw grupy o wyjasnienic celow.

5. Zostale§ poproszony przez Rade Wojewddzka, aby na przyszly tydzied wa-
sza grupa przygotowala prezentacjg. Picrwsza rzecz, jakq zrobisz to:

a. zadzwonisz do innych cztonkéw grupy i powiadomisz ich o tym;

b. zaczniesz prac¢ nad prezentacja.

6. Przez ostatnic trzy lata Twona byla odpowicdzialna za organizowanie jed-
nej imprezy, w celu zebrania funduszy. Wykonata dobrg prace, ale niekto-
rzy czlonkowie grupy uwazaja, ze kto§ inny powinien teraz si¢ tym zajac.

~Uwazasz, 7¢:

a. Twona powinna nadal to robi¢. Zna si¢ na tym, a my chcemy zeby
wszystko przebiegato gladko;

b. Iwona powinna zajac si¢ inng dziatalno$cia na rzecz zbicrania funduszy.
Nauczy si¢ czego$ nowego, a kto$ inny zdobgdzie doswiadczenie w tym,
czym ona zajmowala si¢ do tej pory.

7. Kiedy czuj¢ si¢ pcwnie w grupie zwykle:
a. sugeruj¢ nowe projekty, programy i koncepcje;

b. pytam innych cztonkéw grupy o ich sugestie, o ich talenty, etc.

8. Najbardziej satysfakcjonujaca cz¢cia mojej pracy w grupie jest:
a. poczucie przynaleznosci i przyjaZni z innymi cztonkami grupy;

b. poczucie zadowolcnia z tego, co osiagneliSmy.

9. Co drazni mnic najbardziej podczas zcbrai, na kidrych ustalane sa cele diu-
goplanowe to:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

a. kiedy jedna lub dwie osoby podejmuja wszystkie decyzje;

b. kiedy czlonkowic rozwodzg si¢ nad swoimi koncepcjami.

Nasza grupa podejmuje si¢ zrealizowania projektu, jakiego nigdy dotad nie
robila. Czy:
a. sam napiszesz plan dzialania i przedstawisz go grupie;

b. zasugerujesz, aby grupa oméwita nowy projekt zanim zaplanujccie prace
nad nim.

Kiedy jestem w nowej grupic, pierwsze wrazenie jakie prawdopodobnie
sprawiam na innych, to:

a. jestem osoba, ktdra wie co robi;

b. jestem osobg przyjaZnie nastawiona do innych.

Kiedy jestem zmuszony podja¢ decyzjg, to:
a. siadam sam i podcjmuj¢ decyzje;

b. rozmawiam z innymi ludZmi, aby ustysze¢ ich zdanic i sugestie.

Kiedy grupa nie jest jednomy$lna, powinna:
a. zrobié to, czego chee wigkszosé;

b. poszukaé rozwigzania, co do kidrego wszyscy sa jednomysSlni.

Podczas Dni Otwartych, Kiére organizujemy co roku pierwsza rzecz jaka

powinni$my zrobié, to:

a. porozmawiaé o tym, co nam si¢ podobalo w zesztym roku, a co chcieli-
by$my zmicnid;

b. utworzy¢ nowe komitety i przydzicli¢ ludziom nowe obowigzki.

Gdy grupa pracuje ze soba przez jaki$ czas zaczyna:
a. wicrzyé, ze wszyscy sq zgodni, wigc nic musza zwraca uwagi na jednostki;

b. zanicdbywaé swoje obowiazki.

Nie lubig, kicdy grupa:

a. dziata ,,petng parg”’ nie zwracajac uwagi na to, czy wszyscy jej cztonko-
wie sg zgodni;

b. traci czas na rozmowy prywatne zaniedbujac prace, kiéra powinna by¢
w lym czasic wykonana.
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17. Bojg sig, ze podczas zcbrai grupowych ludzic mysla, Ze:
a. zbyt chce przeforsowaé wlasne zdanic;

b. nie jestem pewny wihasnego zdania.

18. Nasza grupa ma sze$¢ miesi¢cy na zaplanowanie warsztatu. Powinnismy:

a. zwolaé zebranie, na ktérym wszyscy beda mogli wziaé udzial w stworze-
niu planu dziatania;

b. podzieli€¢ prac¢ nad planem migdzy poszczegdlnych czlonkéw grupy.

19. Ludzie, ktérzy pracowali ze mng przez jaki$ czas docenig moje:
a. umiej¢tnoSci komunikacyjne;

b. umiej¢tnosci organizacyjne.

20. Jestem dumny z moich:
a. stosunkéw z ludZmi;

b. osiaggnigd.

10 cech gtéownych dobrego lidera

Przez cztery lata podczas seminariéw na temat zarzadzania przeprowa-
dzanych przez Uniwersytet Santa Clara i Grupy Toma Petersa organizujacej
seminaria na temat systeméw nauczania, ponad 5 200 do$wiadczonych kie-
rownikéw zostalo poproszonych o wypisanic cech, ktére podziwiaja u lideréw.
Oto 10 gtéwnych cech, kidre zostaly opublikowanc w Management Review.

1. Uczciwy
2. Kompetentny
3. Patrzacy w przyszlosé
4. Inspirujacy
5. Inteligentny
6. Traktujacy wszystkich na réwni
7. Majacy szerokie horyzonty
8. Odwainy
9. Bezposredni
10. Z wyobraznia
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JAK WYBRAC ODPOWIEDNI STYL
ZARZADZANIA

Uzyj tego stylu zarzadzania

® przekaz doktadnie instrukcje
@ sprawdzaj, czy sg one
przestrzegane
® pytaj o postepy w pracy
i omawiaj wszystkie problemy

przekazuj

Jesli cztonkowie twojej grupy

@ wyjasniaj wszystkie decyzje

@ daj im jak najwigcej
sposobnosci do wyjasniania
wszelkich watpliwosci

przekonuj

® sa nowi, (niedoswiadczeni)

® nie maja odpowiedniej wiedzy
albo predyspozycji do
wykonywania danego zadania

® nie sa pewni jak nalezy dane
zadanie wykonaé¢

® dziel sie z nimi swoimi
pomystami

® pomagaj im w podejmowaniu
decyzji

® zachegcaj i chwal

uczestnicz

® maja niewielkie doéwiadczena

® potrzebuja, by kto$ im
wytlumaczyt i przekonat co do
decyzji, jakie muszg zostaé
podijete

® potrzebuja instrukcji
i nadzoru przy wykonywaniu
pracy

® czyn ich odpowiedzalnymi za
podejmowane decyzje

® i pozwalaj im przeprowadzaé
sprawy do konca

Zlecaj

® wiedza jak wykonaé pracg, ale
brakuje im pewnosci siebie

® potrzebuja konsultowaé swoje
decyzje miedzy sobg
i kierownikiem/liderem

® majg duze doswiadczenie

@ potrafia zajaé sig wszystkim

@ sami chcag pracowaé

® sg odpowiedzialni za
kierowanie wiasnymi
sprawami.




