Empowerment

Ofsajdowe putapki
delegowania

Pokusa podzielenia sie z podwladnymi odpowiedzialnoscia
za wyniki jest szkodliwa dla biznesu. To gtéwna przyczyna
putapki ofsajdowej, w ktorej zarowno zarzadzajacy,

jak i menedzerowie $redniego szczebla traca realny wptyw

na biznes. Delegowanie w najmniejszym stopniu nie powinno
zwalnia¢ z odpowiedzialnosci. Empowerment oznacza,

ze delegujacy pozostaje odpowiedzialny za wyniki, a nawet

za efektywnos¢ podwladnego.

Robert Reinfuss

Nowoczesne organizacje nie sg i nie moga by¢
zarzadzane dyrektywnie. Wtaczenie w proces
zarzadzania jak najwiekszej czes$ci kadry me-
nedzerskKiej, a takze pracownikéw jest warun-
kiem ich konkurencyjnosci. W jezyku angiel-
skim proces ten nazywa si¢ empowerment.
Zdolnos¢ organizacji do korzystania z rozpro-
szonej inteligencji i decyzyjnosci bedzie w co-
raz wiekszym stopniu miata wptyw na jej suk-
ces na rynku. Co do tego nie ma watpliwosci.
Problem w tym, ze firmy popetniajg katastro-
falne btedy przy wprowadzaniu tej idei w zy-
cie. W Polsce postugujemy sie czesto pojeciem
,delegowanie”, pod ktérym funkcjonuje wie-
le koncepcji i praktyk dziatajacych na szkode
firm i ich pracownikoéw.

Delegowanie kojarzy sie zarzadzajacym z prze-
kazywaniem podwtadnym formalnej odpowie-
dzialno$ci za wyniki (KPI) i za decyzje zwia-
zane z ich osigganiem. To btedna interpreta-
cja idei empowermentu, szkodliwa dla firm
i ich pracownikéw. Delegowanie, rozumiane
jako przenoszenie odpowiedzialnosci ,w dét”

organizacji, prowadzi - wbrew intencji zarza-
dzajacych - do frustracji menedzerdéw, spadku
ich motywacji, a co gorsza, do stopniowego po-
zbywania sie wptywu na biznes przez samych
zarzadzajacych.

Na czym polegaja podstawowe putapki i ztu-
dzenia zwigzane z delegowaniem?

Putapka 1.
Delegowanie bezradnosci

Delegowanie odpowiedzialno$ci za wyniki
u wielu podwtadnych wzmaga poczucie bez-
radnosci i prowadzi do spadku zaangazowania
i w konsekwencji wynikow.

Menedzerowie Sredniego szczebla zazwyczaj
akceptuja, a nawet pragng bra¢ odpowiedzial-
no$¢ za wyniki i zarzadzane przez nich frag-
menty biznesu. Maja czesto pomyst, jak uspraw-
ni¢ swoj obszar. Aby zrealizowa¢ swoje ambitne
zamierzenia, chcg mie¢ swobode w dyspono-
waniu zasobami i czas. Z zadowoleniem przyj-
muja wiec zaré6wno wydtuzenie perspektywy
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oceny (roczny okres rozliczeniowy), jak i sce-
dowanie na nich odpowiedzialno$ci za decyzje.
Niestety, o rozwoju organizacji i wzro$cie efek-
tywnosci zazwyczaj decyduje sie zuwzglednie-
niem szerszej perspektywy niz ta, ktéra onire-
prezentujg. Istotny rozwdj przedsiebiorstwa
odbywa sie bowiem poprzez eliminacje lub in-
westycje w poszczegdlne funkcje firmy lub po-
przez zmiany zasad wspoétpracy miedzy nimi.
Usprawnienia majg sens dopiero po uwzgled-
nieniu tej szerszej perspektywy i pod warun-
kiem wsparcia zarzadzajacych. Dla menedze-
row Sredniego szczebla ta szersza, strategicz-
na perspektywa jest czesto niedostepna lub
wchodzi w bezposredni konflikt z ich lokalny-
mi interesami.

Oto przyktad. W oddziatach jednej z duzych
polskich firm tworzyty sie dtugie kolejki inte-
resantdéw. Dyrektorzy oddziatéw, chcac temu
zapobiec, podejmowali na wtasng reke réz-
ne, czesto innowacyjne dziatania poprawia-
jace sprawno$¢ obstugi. Poprosili o wspar-
cie zarzad. Po powaznych konsultacjach z ze-
wnetrznym doradca, zarzad - ku totalnemu
zaskoczeniu dyrektoréw - zamknat ponad
30 proc. najmniej rentownych oddziatéow. Za-
réowno rentownos$¢, wynik, jak i wartos¢ firmy
wyraznie sie poprawity.

Jaki z tego wniosek? Delegowanie odpowie-
dzialnos$ci za wyniki i dawanie menedzerom
swobody decyzyjnej nie ma sensu, gdy nie re-
alizuja oni wizji i strategii firmy. Pozornie ra-
cjonalna presja na menedzerdw, nakierowana
wprost na maksymalizacje wynikoéw, w rzeczy-
wisto$ci moze szkodzi¢ firmie. Menedzerowie,
gdy zorientujg sie, ze ich inicjatywy nie maja
wsparciainie rozumiejg lub nie akceptuja szer-
szego kontekstu biznesowego, tracg motywa-
cje. Bezradno$¢ ogranicza ich zaangazowanie
i negatywnie wptywa na wyniki. Delegowanie,
paradoksalnie, wzmaga poczucie bezradnosci
i braku realnego wptywu.

Putapka 2.
Efekt dryfujacego biznesu

Popatrzmy teraz na problem z perspektywy
zarzadzajacych. Mechanizm delegowania od-
powiedzialno$ci za wyniki powoduje, Ze zarza-
dzajacy pozbawiajg siebie tej odpowiedzialnos-
ci. Logika jest prosta: , skoro moi podwtadni sg

odpowiedzialni za wyniki, to trzeba da¢ im
szanse sie wykaza¢, trzeba da¢ im czas”. Za-
rzadzajacy, zamiast angazowac sie w kreowa-
nie i rozwoj biznesu, pozostajg w roli arbitréw.
Biznes traci na tym znacznie bardziej niz na
bezradnosci Sredniej kadry kierowniczej. Brak
skutecznego zarzadzania powoduje, Ze biznes
zaczyna dryfowac.

Pracujac od wielu lat dla réznych firm, zaobser-
wowatem trzy podstawowe, szkodliwe dla biz-
nesu przyczyny, dla ktérych przetozeni decydu-
ja sie delegowa¢ odpowiedzialno$¢ za wyniki.
1. Przelozeni czesto nie majg pomystu, jak
zrealizowa¢ ambitne cele. Precyzyjniej moé-
wigc, nie majg pomystu, jak zmieni¢ dotychcza-
sowy sposoéb pracy tak, aby uzyskiwac znacznie
lepsze efekty. Na szcze$cie dla nich podwtadni
wiedzg, co maja robi¢, a delegowanie odczuwa-
ja jako przyjemne wybawienie od codziennej
obecnosci przetozonego. Ten rodzaj delegowa-
nia jest powszechny w organizacjach sprzeda-
zowych.

2. Drugim czestym powodem delegowania jest
presja korporacyjna. Jest moda na zarzadza-
nie wynikami pracy, wiec zarzadzajacy odda-
ja wtadze i odpowiedzialno$¢, pozbywajac sie
tym samym nie tylko inicjatywy, ale i realne-
go wptywu na biznes. W efekcie raczej ro$nie
ich frustracja i pojawia sie nastawienie: ,ma-
cie swoje pie¢ minut! Na koniec i tak wam bede
musiat powiedzie¢, jak to ma by¢ zrobione”. Za-
rzadzajacy, zamiast bra¢ odpowiedzialno$¢ za
biznes i kreowac jego rozwoj, zajmujg sie dys-
trybucja celéw, wskaznikéw i ustalaniem po-
przeczek. Na to ryzyko szczegdlnie narazone sg
firmy stosujace systemy zarzadzania wynikami
pracy (czasem nazywane MBO) i firmy sprzeda-
zowe stosujace proste wolumenowe rozwigza-
nia premiowe dla kadry menedzerskiej.

3. Trzeci pow6d popularnosci delegowania wy-
nika z falszywej wiary zarzadzajacych i sze-
fow HR w to, Ze powierzajac podwladnym
wyniki do zrealizowania, zmotywuja ich do
wiekszej efektywnos$ci. Delegowanie odpo-
wiedzialno$ci jest postrzegane jako nowoczes-
ne zarzadzanie, czesto mylone z partycypacja
menedzeréw. Tymczasem $rednia kadra mene-
dzerska lepsze wyniki musi osigga¢ wtasnym
kosztem, na ktéry sktadajg sie relacje z pod-
wtadnymi, stres, rezygnacja z drobnych nad-
wyzek zasob6éw i wydtuzenie czasu pracy. P
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Oczywis$cie, nikt na to nie ma ochoty. Firma
uzyskuje zazwyczaj efekt tymczasowego, po-
zornego wzrostu efektywnos$ci wynikajacego
z realizacji rezerw prostych. Na dtuzsza mete
mechanizm ten powoduje hamowanie rozwoju.
Wszystkie trzy przyczyny prowadza do podob-
nego efektu: zarzadzajacy z jednej strony nie
daja podwtadnym wystarczajacego wsparcia,
z drugiej pozbawiajg sie bezposredniego wpty-
wu na biznes i przestaja go skutecznie kontro-
lowa¢. Firma dryfuje.

Putapka 3.
Delegowanie bez wartosci dodanej
i zjawisko ,fali”

Pewien wysokiej rangi dyrektor duzej fir-
my powiedzial mi niedawno, ze ,zdelegowat
juz cele i robote na rok i teraz moze jecha¢ na
urlop”. A jakie cele rozdates? - zapytatem., Kaz-
dy z zespotu dostat szczegétowy budzet. Jak co$
potrzebuja, maja sie miedzy soba dogadywac.
Wiecej nie bede sie im wtracat. Zatrudniam
przeciez fachowcow”.

Warto$¢ dodana takiego delegowania jest bli-
ska zera. Méj znajomy nic nie wnidst do biznesu.
Delegowanie w takiej postaci powoduje groz-
ne dla biznesu zjawisko, polegajace na przeno-
szeniu odpowiedzialno$ci za wyniki w dét or-
ganizacji. Ma ono charakter fali. Podwtadni, na
ktorych zdelegowano odpowiedzialno$é za wy-
niki, deleguja ja na swoich podwtadnych i tak
az do ostatnich szczebli w strukturze. W efek-
cie powstaje przekonanie, ze za wyniki w fir-
mie odpowiedzialni sg szeregowi pracownicy,
szczegOlnie ci zatrudnieni w sprzedazy.
Odpowiedzialno$¢ za wynikijest bowiem przy-
pisywana tym menedzerom i pracownikom,
ktorzy je wypracowuja i tym, ktérzy podej-
muja decyzje wptywajace bezposrednio na te
wyniki. Poglad ten jest tylko pozornie stusz-
ny. Nie jest bowiem do konca prawda, ze ktos,
kto co$ organizuje albo sprzedaje, ma wptyw
na wyniki, ktére dzieki jego pracy powstaja. Je-
zeli dobrze przeanalizujemy proces zarzadza-
nia, dojdziemy do wniosku, ze znacznie wiek-
szy wptyw na wyniki ma ten, kto projektuje
prace podwtadnych, i ten, kto projektuje i za-
twierdza cele i wynikajace z nich decyzje me-
nedzerdéw. Jesli nie projektuje celéw i dzia-
tan swoich podwtadnych, nie zwalnia go to

z odpowiedzialnosci. Na wyniki uzyskiwane
przez firme jako skutek dziatan menedzeréw
ma bowiem duzo wiekszy wptyw poprawne
ustalenie priorytetéw i wkomponowanie tych
celow w kontekst biznesowy niz sam sposéb
ichrealizacjiijako$¢ pracy wykonywanej przez
pracownikéw. Menedzerowie, ktérzy otrzyma-
li do realizacji cele, pracownicy, ktérzy dostali
do realizacji zadania, moga w niewielkim stop-
niu wptywac na wyniki swoich dziatan. Moga
jedynie poprawnie je realizowag, ale to jest zu-
petnie co$ innego. Ich wptyw na wyniki jest
znacznie bardziej odlegty, niz sie wydaje.
Delegowanie moze w praktyce wygladac jesz-
cze gorzej. Zarzadzajacy zazwyczaj w koncu
angazuja sie w dziatania podwtadnych, gdy
ich zniecierpliwienie brakiem efektéw narasta
albo gdy niespodziewanie uznaja, Ze maja lep-
szy pomyst na realizacje celow. Zaréwno brak
wsparcia przetozonych w procesie delegowa-
nia, jakiich niespodziewaneichaotyczne zaan-
gazowanie w trakcie roku wptywaja destruk-
cyjnie na wydajno$¢ i podwazajg ich autorytet
u podwtadnych.

Spytatem kiedy$ grupe pracownikéw, co wpty-
wa na wyniki ich pracy. Odpowiedzi byto spo-
ro: atmosfera, dobre produkty, trafny marke-
ting, wsparcie techniczne, dob6r ludzi do ze-
spotéw itd. Spytatem ich nastepnie, na ktére
maja wptyw oni, anaktére ich szefowie. Zapad-
ta dtuga cisza. W konicu wspélnie doszlismy do
whniosku, ze w najwiekszym stopniu na wyni-
ki wptywaja dzialty marketingu, produktowcy
i HR, czyli wszyscy, ktérzy wyposazajg ich do
pracy. Od swoich szeféw oczekuja jasnej kon-
cepcji dziatania, okreslonych priorytetéw i po-
mocy w skoordynowaniu dziatan marketin-
gu, produktowcéw i HR. To przetozeni, oprocz
dziatéw tzw. wsparcia, powinni wiec by¢ odpo-
wiedzialni za wyniki, ktére oni, dostarczaja”.

Putapka 4.
Wymagania nie motywuja.
Motywuja cele

Stusznie uwaza sie, ze ustawienie wysoko po-
przeczki menedzerom wptywa pozytywnie na
ich zaangazowanie, powoduje wieksza traf-
no$¢ biznesowg decyzji i w konsekwencji po-
prawia wyniki. Stuszny jest tez poglad, ze wy-
sokie postawienie poprzeczki demotywuje, bo
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pracownik nie wierzy w mozliwos$¢ jej osiag-
niecia albo po prostu nie chce mu sie ,skakac¢
wyzej”. Skad taka sprzecznos$¢? Istotne jest,
jak i co delegujemy. Wyznaczenie menedzero-
wiwyniku, ktéry ma osiggnac¢izaktory jest od-
powiedzialny, jest mylnie utozsamiane z wy-
znaczeniem celu i motywowaniem. Wyznacze-
nie pielgrzymowi odlegtosci, ktéra ma przejs¢
jednego dnia, nie zmotywuje go, dopoki nie be-
dzie to istotna czes$¢ jego drogi do Santiago de
Compostella. Podobnie jest w zarzadzaniu. Me-
nedzerowie potrzebuja prawdziwych celow.
Takich, ktére sa nowe, twércze, warto$ciowe,
dzieki ktérym zmieniajg co$ w firmie na lep-
sze. Wynik jedynie informuje, czy droga do
przejscia jest dtuga. Ale czy to jest atrakcyjne?
Okres$lenie oczekiwanych wynikéw nie zmie-
nia zazwyczaj sposobu postepowania i decyzji
menedzera. Przeciwnie, wySrubowane wyni-
ki sktaniajg raczej do robienia szybciej lub dtu-
zej (wiecej) tego, co sie dotad robito, i w najle-
piej znany sposéb. Zrobienie wiecej wcale nie
oznacza rozwoju! Wysrubowane wyniki raczej
utrwalajg dotychczasowe sposoby ich osigga-
nia, wiec hamujg rozwoj organizacji. Wysrubo-
wane wyniki demotywuja, bo kto ma ochote ro-
bi¢ wiecej i szybciej?

Bardzo ambitne cele moga jednak stanowic¢
zrédto pozytywnej motywacji dla menedze-
row, gdy sa konkretne, gdy menedzerowie
je rozumieja i gdy sami je sobie stawiaja. Po-
dobnie jak pielgrzym, ktérego do wyruszania
codziennie w droge motywuje sanktuarium
w Santiago.

Rozwigzanie 1.
Za wyniki odpowiedzialny
jest delegujacy

Pokusa podzielenia sie z podwtadnymi odpo-
wiedzialnos$cig za wyniki jest szkodliwa dla biz-
nesu. To gtéwna przyczyna putapki ofsajdowe;j,
w ktérej zarowno zarzadzajacy, jak i menedze-
rowie $Sredniego szczebla traca realny wptyw
na biznes. Delegowanie w najmniejszym stop-
niu nie powinno zwalnia¢ z odpowiedzialnos-
ci. Przeciwnie, przy definiowaniu kierunkéw
zmian i okreslaniu celéw z podwtadnym odpo-
wiedzialno$¢ przetozonego rosnie, gdyz to on
decyduje zmieni¢ znane i stosowane sposoby
pracy podwtadnych. Empowerment oznacza, ze

delegujacy pozostaje odpowiedzialny za wyni-
ki, a nawet za efektywno$¢ podwtadnego.
Przyktadowo - popatrzmy na dyrektora HR de-
legujacego swoje cele na podwtadnych. Szefo-
wi szkolen przedstawia on wizje rozwoju or-
ganizacji, planowanych inwestycji oraz zarys
planu optymalizacji zatrudnienia. Szef szkolen
na podstawie tej wizji kreuje optymalny - jego
zdaniem - plan swojej pracy i cele dla siebie.
Dyrektor te plany i cele koryguje oraz zatwier-
dza zaproponowany przez podwtadnego spo-
séb ich realizacji i rozliczania. Od tego momen-
tu szef szkolen bedzie realizowat uzgodnione
cele i informowat dyrektora o kolejnych plano-
wanych dziataniach, dajac przetozonemu szan-
se ingerowania w sytuacji, gdyby planowane
dziatania miaty stang¢ w sprzecznosci z inte-
resem biznesu.

Dyrektor HR zdelegowat na podwtadnego nie
wyniki, ale udziat w definiowaniu elementéw
biznesowej strategii w zakresie rozwoju orga-
nizacji. Zdelegowat tez odpowiedzialno$¢ zare-
alizacje tego, co razem ustalili. Nie pozbyt sie
jednak odpowiedzialnosci za efekty biznesowe
tych ustalen. To on odpowiada za poprawno$¢
interpretacji i wyboréw podwtadnego - prze-
ciez sam je inspirowat i zatwierdzat. To on od-
powiada za kolejne kroki w rozwoju organi-
zacji, gdyz podwtadny informuje go o swoich
planach, utwierdzajac sie tym samym w stusz-
nosci swoich wyboréw. To on odpowiada za wy-
niki, skoro na takie, a nie inne dziatania sie zgo-
dzit. To on ostatecznie odpowiada za zatrudnie-
nie i inwestowanie w tego wtasnie menedzera
szkolen. Odpowiada wiec za wszystko w dzie-
dzinie rozwoju organizacji. Analogicznie szef
szkolen powinien postepowac w stosunku do
swoich szkoleniowcéw.

Rozwiazanie 2.
Empowerment

Dla podwtadnego empowerment oznacza
uczestnictwo w zarzadzaniu. Aby to byto moz-
liwe, musi stac sie uczestnikiem dyskus;ji stra-
tegicznej i wspdtuczestniczy¢ w definiowaniu
elementéw strategii organizacji. Empower-
ment wigze sie dla podwtadnych z koniecz-
noscig myslenia w kategoriach interesu ca-
tej firmy, a nie tylko interesu wtasnego, lokal-
nego dziatu. Ta zmiana perspektywy jest P

lipiec2o12 | PersonelPLUS 79 N



Empowerment

bardzo trudna. Z moich doswiadczen wyni-
ka, ze wiekszo$¢ menedzeréw woli, aby decy-
zje i odpowiedzialno$¢ pozostaty w gestii ich
przetozonych.

Silne relacje z podwtadnymi i kult fachowosci
powoduja, Zze menedzerowie wolg pozostawac
w swoich bezpiecznych i znanych miejscach. Je-
zeli zarzadzajacym zalezy na wsparciu kadry
menedzerskiej i wiaczeniu jej w proces zarza-
dzania firmg, zdecydowanie nie powinni obcia-
za¢ menedzer6w nadmierna odpowiedzialnos-
cig za wyniki. W interesie firmy jest tworzenie
takich warunkéw, w ktérych kadra menedzer-
ska zdecyduje sie zrezygnowac ze swoich dzia-
towych intereséw i dobro firmy postawi wy-
zej niz dobro im podlegtych funkcji. Zamiast
delegowac odpowiedzialno$¢ za wyniki, nale-
zy konsekwentnie wigcza¢ menedzerow i pra-
cownikéw w proces wspoéttworzenia strategii
i wspétdecydowania o jej realizacji. Réwniez
w interesie firmy jest, aby odpowiedzialno$¢
za wyniki podwtadnych §wiadomie pozosta-
wata przy ich przetozonych na kazdym szczeb-
lu organizacji.

Rozwiazanie 3.
Kontrakt zamiast formalnej
odpowiedzialnosci

Powierzenie menedzerowi formalnej odpo-
wiedzialno$ci nie zawsze stuzy efektywnosci.
Odpowiedzialnos¢ jest Zzrodtem stresu, a nad-
mierny stres wzmaga postawy zachowawcze
i sprzyja nadmiernej biurokratyzacji. Jezeli za-
rzadzajacym zalezy na kreatywnosci i zaanga-
zowaniu kadry menedzerskiej, powinni umie-
jetnie dawkowac¢ formalng odpowiedzialno$¢.
Jezeli menedzerowi przekazano formalnie od-
powiedzialno$¢ za jakis obszar biznesu, to tym
samym inni, w tym jego przetozony, czujg sie
z tej odpowiedzialnos$ci zwolnieni.

Pozytywnym przyktadem nowoczesnego po-
dejscia do odpowiedzialno$ci w biznesie jest
prezes jednej z miedzynarodowych firm w Pol-
sce. Powiedziatl mi ostatnio, ze woli nie przy-
pisywac odpowiedzialno$ci menedzerom. Cze-
ka, az sami ja sobie wezma i ustala dla siebie
cele. Jezeli nie ma chetnych, on osobiscie wy-
znacza zadaniaicierpliwie uczy ich rozumienia
biznesu. Metoda sie sprawdza. Jego podwtad-
ni coraz czesciej nie chcg dostawac zadan, lecz

interesuja sie biznesem i sami zaczynaja sobie
stawiac cele.

Jezeli menedzer zaczyna samodzielnie i odpo-
wiedzialnie definiowa¢ swoje cele i umie po-
prawnie dobiera¢ sposoby ich realizacji, umo-
wa miedzy nim a firma przybiera charakter
kontraktu o realizacje celéw. Kontraktowanie
celéw i odpowiedzialno$ci nie wydaje sie by¢
czyms$ odkrywczym. Ciagle jest jednak rzad-
koscig w polskiej gospodarce. Jezeli sie o nim
moéwi, zazwyczaj jest mylnie interpretowane
jako uzgodnienie wynikéw, ktére menedzer ma
osiggnac. Jednak nie na kontraktowaniu wyni-
kéw polega istota zarzadzania przez cele.
Kontraktowac¢ nalezy konkretne, trwate efek-
ty zwiekszajace warto$¢ firmy, do jakich dopro-
wadza menedzer, oraz sposoby osiggania tych
efektéw. Menedzer lub pracownik kontraktuje
z firma, co bedzie robit, z kim, jak, kiedy i jakie-
go wsparcia od organizacji potrzebuje. Za wy-
konanie uzgodnionych zadan powinien by¢ do-
ceniony.

Delegowanie korzystne dla biznesu

Jezeli pomyst delegowania odpowiedzialnosci
ma w ogble jakas szanse przyczynic sie do roz-
woju firmy, to musi zostaé gruntownie przede-
finiowany. Nalezy przede wszystkim powstrzy-
mac sie od delegowania odpowiedzialnosci za
wyniki.

Empowerment, czyli ten spos6b delegowania,
ktéry mégtby by¢ korzystny dla biznesu, po-
lega na dzieleniu sie przez przetozonych wizja
celow oraz okreslaniem przez nich kierunkéw
i sposobdéw ich osiggania przez podwtadnych.
Za wyniki osiggane przez firme oraz za efek-
tywnos$¢ podwtadnych odpowiedzialno$¢ po-
nosza ich przetozeni. Wyniki nalezatoby dele-
gowac jako ostatnie.m

Robert Reinfuss
doradca w zakresie zarzadzania
personelem. Ma 12 lat praktyki

w zarzadzaniu, w tym 10 lat
na stanowisku dyrektora personalnego
w firmach produkcyjnych, handlowych

i bankowosci. Autor ksigzki

»MBO prosta skuteczna technika zarzadzania Twoja
firma” — jedynego podrecznika poswigconego technikom

zarzadzania partycypacyjnego w jezyku polskim.
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