LEKCJA DLA LIDERA
PERSONEL PLUS, 20.09.2022, MALtGORZATA KWIATKOWSKA, str.: 8 (1/6)

Lekcja dla lidera

Rolg lidera jest poszukiwanie optymalnego sposobu na budowanie
zaangazowania pracownikow, w pierwszej kolejnoci zaspokajajac
ich potrzeby, tak by byli w stanie realizowac cele, siebie za$ stawiajac
na drugim miejscu. To podejécie wykracza poza hierarchiczny uklad.

Matgorzata Kwiatkowska

olejne warsztaty z miodymi lidera-
K mi. Tym razem o przywoédztwie stu-

zebnym. Skad znam te miny? Widze
dezorientacje na ich twarzach. Przywodztwo
stuzebne? A jak to si¢ ma do potrzeby budo-
wania naszego silnego autorytetu? Jako$ nie
najlepiej to im brzmi. Charyzmatyczne przy-
wddztwo, ekstremalne przywddztwo, o tak!
To budzi ciekawos¢, jest blizsze ich oczeki-
waniom. Stopniowo obnizajac poziom emo-
cji w dyskusji, dochodzimy do zrozumienia,
na czym polega przywddztwo stuzebne
iw czym przejawia si¢ w codziennej pra-
cy lidera. W pewnym momencie wresz-
cie znajdujemy wspolny jezyk, osiaga-
my bardzo dobry punkt wyjsciowy
do postawienia kilku waznych
pytan (patrz ramka: ,Wazne
pytania”).

! Patrz: https://www.
modernservantleader.com/
oraz http://www.greenleaf.org/
(dostep: 13.07.2022 1.).
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Nie tylko w biznesie, réwniez w organi-
zacjach non-profit w ostatnich latach zmie-
nia si¢ kultura przywddztwa. To pozytywny
trend odchodzenia od autokratycznych i hie-
rarchicznych sposobow zarzadzania na rzecz
przywddztwa stuzebnego. 17 sposrod 100 firm
nominowanych przez magazyn ,,Fortune” do

rankingu 100 Najlepszych Pracodawcow

wdrozylo te koncepcje jako fundament
wlasnej kultury korporacyjnej (m.in.
SAS, Starbucks)'. Warto zatem wyja-
$ni¢, o co w tej koncepcji chodzi. Po-
jecie ,servant leadership” wprowa-
dzil do obszaru przywédztwa Ro-
bert Greenleaf w 1970 r. Sama
idea i warto$ci z nig zwigzane
znane byly duzo wczeéniej.
Nelson Mandela, Mahat-
ma Ghandi to przyklady
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lideréw, ktérych znamy i cenimy i ktérzy
whniesli wiele pozytywnych wartosci do tego
nurtu.

Mindset lidera stuzebnego

Wedtug Roberta Greenleafa lider stuzebny
najpierw chce stuzy¢, motywowany $wiado-
mof$cig osobistej roli i odpowiedzialnosci spo-
tecznej, a dopiero potem kierowa¢/zarzadzac.
Jest to wigc kwestia jego postawy i wigzace-
go sie z nig jego mindsetu. Taki rodzaj przy-
wodztwa opiera sie na zachecaniu pracowni-
kéw do doskonatoséci, wspieraniu ich w kazdej
sytuacji, usuwaniu barier i przeszkod, zamiast
dyrektywnego stylu kierowania ludzmi i kon-
trolowania ich pracy.

Kluczowe wydajg sie odpowiedzi na pierw-
sze dwa pytania z ramki: ,Wazne pytania”:
B Od kogo/czego zalezy sukces organizacji?
B Kto/co jest najwazniejszym ogniwem w ca-

tym fancuchu?

Gdy odwrécimy klasyczng piramide hierar-
chii w organizacji, w ktorej na samej gorze jest
kierownictwo, a na jej dole pracownicy, uzy-
skamy inny obrazek, ktory powinien skloni¢
lideréw do nowego spojrzenia i zmiany prio-
rytetow w dzialaniu. Kluczowym ogniwem

Wazne pytania

B Od kogo/czego zalezy sukces organizacji?

B Kto/co jest najwazniejszym ogniwem w catym
tancuchu?

B Czego potrzebujg ode mnie moiludzie w zespo-
le, by méc wykona¢ powierzone im zadania?

B Jakich kompetencji potrzebuje méj zespét, by
moc dostarczac oczekiwang warto$¢ organiza-
cji i trwa¢ w dobrej kondycji na rynku?

U kogo i w jaki sposéb bede te kompetencje
rozwija¢ kazdego dnia?

M Na ile potrafie wspiera¢ w rozwoju moich pra-
cownikéw?

B Jakie praktyczne technikii narzedzia stosowac,
by ksztattowac u pracownikéw postawe samo-
dzielnosci, sktonnosci do przejawiania inicjaty-
wy czyli bycia ,liderem z kazdego krzesta”?

B Czy wiem, jak to robi¢, tzn. czy znam wtasciwe
techniki pracy rozwojowej i umiem stosowac je
w codziennej praktyce w kontakcie z pracowni-
kami w taki sposob, by nie czuli sig oni samotni
na swojej zawodowej drodze?

taficucha w organizacji stang si¢ osoby wspét-
pracujace z klientem, od ktérych zalezy suk-
ces firmy. By mogty pracowa¢ jak najlepiej, ko-
nieczne jest usuwanie im spod ndg klod, czyli
wszelkich barier procesowych, procedural-
nych i kompetencyjnych.

Lider i czlonkowie zespolu s3 na tym sa-
mym poziomie, pracujac rami¢ w ramig. Za-
tem wydaje sie, ze kluczem do zrozumienia
idei przywédztwa stuzebnego jest odrzucenie

klasycznej piramidy hierarchii »



w organizacji w ogéle. W takim $wiecie ludzie
podazaja za liderami, przekonujac si¢ o ich
warto$ci w pracy na co dzien, ktéra im impo-
nuje i ktéra zapracowali sobie na miano lide-
ra, nie za$ z powodu obaw, strachu czy tez in-
nych skutkéw wynikajacych z ocennych hie-
rarchicznych zaleznosci szef-pracownik.

Wazne jest pelne zaangazowanie obu stron.
Liderzy powinni wiedzie¢, w jaki spos6b ko-
rzysta¢ z wiedzy, ktora posiadajg, oraz nie nad-
uzywac swojej wladzy. Chcgc realizowac te
koncepcje, warto przyjrzec sie poczuciu wla-
snej wartosci: na ile swiadomie akceptuje sa-
mego siebie, na ile jestem odpowiedzialny za
samego siebie oraz innych, jaki jest méj system
wartosci i jaka jest jego zgodnos¢ z wartoscia-
mi calej organizacji.

Jedyna droga do znakomitych relacji i wynikow wiedzie
przez servant leadership (przywddztwo stuzebne).
Chodzi o to, aby zawsze stawiac innych ludzi

na pierwszym migjscu.

- John Maxwell

Patrz: https://ksiazki.wp.pl/servant-leadership-w-praktyce-jak-budowac-znakomite-relacje-i-pomagac-
pracownikom-osiagac-imponujace-wyniki-6474755779065985c (dostep: 25.07.2022r.)

* L.C. Spears, Character

and servant leadership: Ten
characteristics of effective, caring
leaders, ,The Journal of Virtues &
Leadership” 2010/1.

Z mojego wieloletniego do$wiadczenia pra-
cy z liderami wiem, ze szefowskie exposé na
dobry poczatek, oparte na nazwaniu wartosci,
ktore szef chce kultywowac w zespole, wyja-
$nieniu ich znaczenia oraz zaangazowaniu ca-
tego zespotu w prace wokét nich, stanowi nie
lada wyzwanie dla wielu szeféw. Gdy ludzie
wzespotach nie majg jasno okreslonych warto-
$ci, sprecyzowanych akceptowalnych i nieak-
ceptowalnych zachowan, sg zagubieni i mogg
mie¢ watpliwosci, jak postepowac w danej sy-
tuacji (syndrom dzieci we mgle). Moga wiec
uzywa¢ metod, ktére nie beda spdjne z warto-
sciami zespotu i calej organizacji.

Niektérzy liderzy dopiero po latach dojrze-
wajg do momentu, gdy uznajg, ze warto pro-
wadzi¢ zespol, wskazujac mu konkretne war-
tosci. To z nich dopiero wynikajg oczekiwane
postawy pracownikow, a takze postawa same-
go szefa. I chwata im za to - zasada ,,lepiej p6z-
no niz wcale” jest tu na miejscu. Na szefowskie

exposé kazdy czas i kazda okazja sg whadci-
we: nowy zesp6t, nowy pracownik w zespo-
le, zmiana strategii, kazda rozmowa, w ktd-
rej chcemy odwolac sie do rzeczy dla nas waz-
nych i przypomnieé, na co si¢ uméwilismy
jako zespét, gdy cos przestaje dzialac. Jest jed-
nak jeden warunek: nie moze to by¢ jedno-
razowe wystapienie. Skoro umawiamy si¢ na
pewne postawy, pewien sposob pracy, to nie
zapomnijmy docenia¢ codziennie tych zacho-
wari u naszych pracownikow, ktore realizujg te
wartosci, ilekro¢ je widzimy, a korygowac in-
nych, ktére sg z nimi niezgodne. Wtedy to ma
sens, daje szanse zbudowa¢ omawiany model
przywodztwa w diugofalowej perspektywie.

Dziatanie w niespokojnym Swiecie

Badania i analizy prowadzone przez Greenle-
afa i jego wspotpracownikéw doprowadzity do
opracowania dziesigciu podstawowych zasad
przywodztwa stuzebnego®:

W listening — wstuchiwanie si¢ w potrzeby
pracownika;

B empathy — umiejetno$¢ spojrzenia na pro-
blem z punktu widzenia innej osoby, empa-
tia;

B healing - kojacy, ale nie uspokajajacy wpltyw
dajacy moc do transformacji i integracji;

B awareness - samo$wiadomos¢ siebie i §wia-
domoé¢ innych;

B persuasion - przekonywanie, prowadzenie,
ale nie zmuszanie;

B conceptualization - opracowywanie kon-
cepcji, ukierunkowywanie, znajdowanie
delikatnej rownowagi miedzy celami stra-
tegicznymi i taktycznymi;

B foresight - dalekowzroczno$¢, intuicja uka-
zujgca odlegle konsekwencje podjetych de-
cyzji;

B stewardship - zarzadzanie dobrem wspdl-
nym, odpowiedzialnoéé;

B commitment to the growth of people - an-
gazowanie ludzi do rozwoju: osobistego i za-
wodowego;

B community - budowanie wspélnoty zespo-
towe;.

Jacek Santorski na jednym ze swo-
ich wyktadéw, ktérego bytam stuchaczka,
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Opis rzeczywistosci BANI

BRITTLE ANXIOUS
Kruchosé¢ Niepokdj
nic nie jest pewne emocjonalne reakcje

lekowe, napiecie

Zrédto | materiaty LHH Polska.

powiedziat: ,,aby by¢ autorytetem dla in-
nych, trzeba najpierw by¢ kims [podkresle-
nie moje]”. Koncepcja servant leadership za-
warta w tych 10 zasadach moze nada¢ kieru-
nek takiemu mysleniu i wypelni¢ je trescig,
bowiem wskazuje istotne cechy i umiejetnosci
przywodcy, ktérych posiadanie pozwoli mu
»by¢ kims”, ale takze spowoduje ,,czynienie
czego$ dobrego”. Nie jest to lista zamknieta.
W moim odczuciu biezace wyzwania w swie-
cie VUCA kazdego dnia dostarczajg lide-
rom nowych wyzwan, na ktére odpowiedzig
moze by¢ ten model. Szczegolnie w kontek-
$cie ostatnich zmian: dluga pandemia, woj-
na w Ukrainie i jej wplyw na biezgce bizne-
sy i pracg zespoléw wymagaja odpowiednich
reakgji liderow. Bardziej adekwatnym opisem
rzeczywistosci staje sie juz nie tylko VUCA,
ale $wiat tzw. BANI (patrz grafika: ,,Opis rze-

NON-LINEAR INCONPREHENSIBLE
Nielinearnos¢ Niezrozumienie
Pogmatwanie

nie ma ciqgu brak zrozumienia

logicznego, trudnos¢ kontekstu sytuacji

w przewidywaniu i zmieniajgcych sie
okolicznosci

Jak odpowiada¢ na wyzwania w $wie-
cie BANI? Pokazuje to tabela: ,,Swiat BANT -
wskazowki dla liderow”. Wiele zawartych
w niej rozwigzan miesci si¢ w zasadach servant
leadership - przyjazne towarzyszenie naszym
pracownikom w trudnym, coraz bardziej
skomplikowanym i czesto niezrozumialym
$wiecie to istota pracy lideréw. Nie sposéb nie
powolac sie na ostatnie wydarzenia na §wiecie,
ogolny kryzys przywddztwa i dyskusje toczo-
ng wokot tych tematéw. Jakie wartosci sg teraz
wazne, a jakie by¢ powinny? Co nadaje nam
poczucie sensu, z czego ono wynika? Jak re-
aguja liderzy na kazdym szczeblu, kazdego
dnia towarzyszac pracownikom nie tylko wre-
alizacji biezacych dziatan biznesowych, ale go-
dzac je czesto z oddolnymi inicjatywami pra-
cownikéw, np. w réznych akcjach o wymiarze
CSR-owym, wolontaryjnym itp. To niezwykle

czywisto$ci BANT”). znaczaca lekcja dla liderw i zespolow. >
Swiat BANI - wskazéwki dla lideréw
Aspekt swiata BANI  Odpowiedz .. czyli
BRITTLE Capacity & resilience Ciagte zmiany w biznesie i zyciu sprawiaja wraze-
Kruchos¢ Odpornos¢ psychiczna nie kruchoéci wielu rzeczy na co dzien. To powoduje
koniecznoé¢ budowania odpornosci wtasnej oraz
zachecania swoich pracownikéw do jej rozwijania.
ANXIOUS Empathy & mindfuliness Rozumienie emocji swoich i innych. Wzmacnianie
Niepokoj Empatia i uwaznos¢ uwaznoéci i rozumienia swoich reakcji oraz mysli
Umiejetno$¢ empatyzowania i oferowania dojrza-
tego wsparcia
NON-LINEAR Context & adaptivity Szukanie zrozumienia pogmatwanych sytuacji
Nielinearnos¢ Kontekst i adaptacja i pokazywanie szerszego kontekstu. Wzmacnianie
umiejetnosci adaptowania siebie i innych do zmie-
niajgcych sie okolicznosci.
INCONPREHENSIBLE | Transparency & intuition Transparentne dziatania potaczone z jasna komu-.
Niezrozumienie Transparentnoé¢ i intuicja | nikacja oraz korzystanie z intuicji do podejmowania
decyzji w sytuacjach niezrozumialych.

Zrédto | materiaty LHH Polska.
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Najlepszym testem, prawdziwym wyzwaniem

dla lideréw jest sprawdzenie: Czy ludzie, ktorych
prowadze - rozwijaja sie? Czy moja postawa
sprawia, ze stajg sie zdrowsi, madrzejsi, bardziej
autonomiczni? Czy prawdopodobne jest, ze sami
stang sie servant leaderami? Jak moje przywoédztwo
wptywa na tych najmniej uprzywilejowanych

ludzi? Czy takie osoby skorzystajg na mojej
postawie? Czy ich sytuacja sie nie pogorszy?

* K. Blanchard, R. Broadwell,
Servant leadership w praktyce.
Jak budowaé znakomite relacje

i pomagaé pracownikom osiggaé
imponujgce wyniki, Warszawa
2019.

* K. Blanchard, M. Miller, Sekret.

Tajemnica wielkich lideréw,
Warszawa 2008.

- Robert K. Greenleaf
Patrz: http://www.greenleaf.org/ (dostep: 25.07.2022r.).

Stuzenie innym

Innym kierunkiem myslenia i dzialan lidera
stuzebnego jest filozofia zawarta w koncepcji
Greenleafa, ktérg rozwija réwniez Ken Blan-
chard. W jego teorii przywédztwa kluczowa
role odgrywaja terminy ,serce” (ang. heart),
»stuzebny/stuzenie” (ang. servant) i ,,dusza”
(ang. soul). Zglebiajac istote przywodztwa, na-
lezy jego zdaniem poszukiwac¢ odpowiedzi na
pytanie: czy jestem przywddca, ktéry stuzy in-
nym, czy przywddca stuzacym sobie? Szcze-
ra odpowiedZ na to pytanie ujawnia prawdzi-
we intencje, ktére kreuja codzienne dziatania
lidera. Kazdy potencjalny przywddca, gdy tyl-
ko ma mozliwo$¢ wpltywu na myslenie oraz
zachowania innych ludzi, musi dokona¢ pew-
nych wyboréw. Pierwszym jest u§wiadomienie
sobie, co jest wyzej w hierarchii wartosci: ko-
rzysci wlasne czy tych, ktérym sie przewodzi’.

Zeby osiagna¢ taki stan, warto sobie zda¢
sprawe, ze nie ma tu drogi na skréty, to dtuz-
sza podréz, w ktérej mozna odkry¢ wiele sma-
kéw i mie¢ ogromng satysfakcje.

Jak to robi¢ na co dzien?

Daleka jestem od uniwersalnych, zlotych re-
cept — wiele bowiem zalezy od kontekstu dzia-
fania lidera. By lepiej zrozumie¢, jak przetozy¢
myslenie na dziatania, postuzmy sie przykta-
dem modelu SERVE, opisanego przez Mar-
ka Millera, lidera jednej z najwiekszej sieci re-
stauracji amerykanskich Chick-fil-A*,

B See and shape the future - spogladaj w przy-
sztoé¢ i nadawaj jej ksztalt. Ludzie chcg wie-
dzie¢, dokad zmierza organizacja/zespot?
Jaka bedzie ich rola? Z przekonujacej wizji
(dokad zmierzamy, co chcemy osiggnac),
ktorg opowiesz pracownikom w zrozumia-
ty sposéb, zrodzi si¢ energia do dziatania
i wlasciwe tempo. Nawet jesli to perspekty-
wa tylko kilku miesigcy, bo na dluzsze pla-
nowanie dzisiejsza rzeczywisto$¢ nie po-
zwala.

B Engage and develop others - stwérz lu-
dziom sprzyjajacy kontekst do rozwoju, to
rola lidera. Z wielu badan satysfakeji pra-
cownikéw w ostatnich latach wytania si¢
niezbyt dobry obraz - to nie jest wina pra-
cownikéw. Co mozesz zrobi¢, by pracowni-
cy mieli dobre srodowisko pracy, sprzyjaja-
ce ich rozwojowi?

B Reinvent continuously — aby robi¢ postepy,
stale musisz si¢ rozwijac jako lider. Zmie-
nia sie $wiat, wiec i Ty musisz si¢ zmieniac,
uczy¢ nowych rzeczy, doskonali¢. Ogladaj
SWoja rzeczywisto$¢ w trzech obszarach:

- ja: jak dbam o wlasny rozwo;?

- system: jakie procesy wymagaja zmian,
by generowac lepsze wyniki?

- struktura: jakie zmiany strukturalne
mozesz wprowadzic, by zwigkszy¢ szan-
se na realizacje celow?

B Value results and relationships - doce-
niaj wyniki i relacje miedzyludzkie. Cho-
dzi o jednoczesne docenianie obu aspektow
niezaleznie od osobistych preferencji i na-
szych tendencji do zarzagdzania bardziej za-
daniowego lub relacyjnego.

B Embody the values - badz uciele$nieniem

wartosci, bo ludzie obserwuja, czy Ci sie
cos podoba czy nie. To realizowanie warto-
$ci kazdego dnia, m.in. tych, o ktérych byta
mowa w szefowskim exposé. Jesli tego nie
potrafisz, ludzie nie beda Ci ufaé.
Z tego modelu wyrasta potrzeba klarowne-
go wskazania wizji i cel6w z nich wynikaja-
cych dla kazdego pracownika, a nastepnie
koncentracji lideréw na wspieraniu pracow-
nikéw w rozwoju i dbaniu o ich codzien-
ng satysfakcje. Poswie¢my w zwigzku z tym
chwile uwagi trzem kompetencjom lidera,
ktére wydaja si¢ kluczowe.
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B Wspieranie pracownikow w rozwoju. Roz-

mowa 1/1 pétroczna lub roczna zakoniczo-
na ustaleniem/przegladem indywidualnego
planu rozwoju to dobry pierwszy krok, jed-
nak zdecydowanie za mato, by pracownik
mial poczucie codziennego wsparcia. Re-
alizujgc swoje zadania kazdego dnia, cze-
sto napotyka na rézne przeszkody systemo-
we lub kompetencyjne. Po pierwsze, stabe
reakcje lider6w na zgltaszane przez pracow-
nikéw problemy systemowe (nieefektywne
procesy, stare lub niedopasowane do zmian
procedury) skutecznie niszczg poczatkowe
zaangazowanie, wrecz zniechecajg. Bagate-
lizowanie tych ,,drobnych klopotéw”, jak je
czasami okreslaja liderzy, to spory grzech
z ich strony, ktéry wigze sie z obnizeniem
satysfakgji z pracy. Zorganizowanie spraw-
nego systemu zglaszania probleméw i szyb-
kie podejmowanie inicjatyw w kierunku
zmian, mocno wspieranych przez lideréw,
na pewno zaowocuje pozytywnymi rezul-
tatami.
Po drugie, rozwéj kompetencji pracowni-
kéw to szerokie wspolne dziatania na co
dzien, a nie tylko tytuty szkolen do reali-
zacji wpisywane w arkuszu planu rozwo-
jowego. By rzeczywiscie wspiera¢, war-
to wspdlnie uczestniczy¢ w praktycznych
dziataniach, przyjaznie towarzyszgc pra-
cownikowi. Do efektywnych form pracy
zaliczy¢ mozemy coaching menedzerski,
shadowing (obserwacja spotkania prowa-
dzonego przez pracownika), wspolng ana-
lize tego dziatania po fakcie, wywolujg-
cg refleksje wlasng pracownika, potgczo-
ng z udzielaniem informacji zwrotnej przez
lidera (co poszlo dobrze, a nad czym war-
to sie skupié¢ kolejnym razem), a na koncu
zaplanowanie, jak mozna zadziata¢ inaczej
w przysztoéci, by dzialania pracownika byty
jeszcze lepsze i efektywniejsze. To jest kwin-
tesencja wspierania w rozwoju na co dzien.
Oczywiscie wymaga to stworzenia dobrych,
bezpiecznych relacji pracownik-lider, ale
o tym wiasnie méwi czwarta zasada mode-
lu SERVE.

W Jeéli za$ chcemy zadbac o satysfakcje pra-
cownikéw, to z pelnym przekonaniem pole-
cam regularne rozmowy 1/1, ktére w pelni

pozwolg nam uchwyci¢ momenty kryzy-

su, a jednoczesnie pozna¢ ich indywidual-

ne motywatory. Zadaj trzy pytania:

- Jaka jest Twoja aktualna satysfakcja
z pracy w skali 1-10?

- Dzigki czemu juz ,,x”? Czego brakuje, by$
przesunal si¢ dalej na skali?

- Co sam moglbys zrobi¢ w tej sprawie,
a jakiego wsparcia oczekujesz ode mnie
jako lidera?

Wszystkie motywatory i przeszkody wi-
doczne sg jak na dloni, teraz mozna wiec
precyzyjnie zadba¢ o podtrzymanie moty-
watoréw i usuniecie zdefiniowanych prze-
szkod. A czy nie o to whasnie chodzi w przy-
wodztwie stuzebnym?

B Doceniaj wysitki kazdego pracownika.
Docenianie to kompetencja niedocenia-
na przez wielu lideréw. Chwiejnos¢ i kru-
choé¢ wszystkiego wokot nas i w zwigzku
z tym rézne negatywne emocje pracowni-
kow istotnie wptywaja na umiejetnosci ada-
ptowania sie do nowych warunkéw. Doce-
nianie drobnych wysitkéw to wazne gesty
wzmacniajgce poczucie wartosci i budujace
zaangazowanie pracownikéw, a jednocze-
$nie dajace wyrazne wsparcie ze strony lide-
ra, ktory wysyla istotny sygnal: zauwazam,
co robisz, doceniam to i dziekuje ci za to.

I tak dochodzimy do sedna modelu servant
leadership, ktory wydaje si¢ niezwykle ade-
kwatng odpowiedzig na czasy VUCA i BANI.
Duze tempo zmian, trudnodci w radzeniu
sobie z nimi przez pracownikéw wymaga-
ja wspoldziatania i wpierania ich przez lide-
r6éw bardziej niz kiedykolwiek. Warto to sobie
uéwiadomié i zaktualizowa¢ swéj liderski styl.

Badz wiecej z ludzmi, pytaj, stuchaj, wspie-
raj. Czasy si¢ zmieniajg, Twoj styl przywoédz-
twa tez powinien. Twoja firma jest tak do-
bra jak jej przywodztwo. Ono moze by¢ silne,
skuteczne biznesowo i jednocze$nie etyczne.
I tacy wlasnie sg servant leaderzy.m

Matgorzata Kwiatkowska
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