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OD AUTORKI

Pewnie zastanawiasz sieg, kim jestem
i dlaczego napisatam ten poradnik.
Nazywam sie Magda Nicgorska i pracuje
jako project manager. Pomagam matym
i Srednim firmom w organizacji i planowaniu,
prowadzeniu projektéw oraz zespotow.
Najczesciej pracuje zdalnie, mozna wiec

MAGDALENA NICGORSKA Smiato powiedzie¢, ze jestem wirtualnym
project managerem (WPM).

Zanim zaczetam prace zdalng na wiasny rachunek (a raczej wspolny, poniewaz
prowadzimy  dziatalnos¢ wraz z mezem) przez lata  pracowatam
w korporacjach. Zdobywatam tam doswiadczenie w duzych projektach

informatycznych, gtéwnie jako analityk oraz project manager.

Teraz, korzystajgc ze zdobytego doswiadczenia, zamieniam problemy moich
klientdw na rozwigzania. Pomagam w zarzgdzaniu réznymi projektami, organizuje tez
prace zespotdw i pomagam usprawni¢ ich komunikacje. Wiedzg o zarzadzaniu
projektami i organizacji pracy dziele sie réwniez z czytelnikami na moim blogu Ruda

Strona Zarzgdzania, a teraz chce podzieli¢ sie z Tobg w tym poradniku.

E-book jest efektem mojej wspotpracy z Elg Zielinskg. W 2020 roku wydatysmy
poradnik o zarzadzaniu dla wirtualnych asystentek. Tym razem przedstawiamy
materiat nieco bardziej uniwersalny, ale nie mniej wartosciowy. Jest to e-book
po brzegi upchany przyktadami i wskazéwkami. Naszym celem byto stworzenie takiej
tresci, ktéra pomoze Ci zapozna¢ sie z podstawami zarzgdzania w prosty,
a jednoczesnie wyczerpujgcy sposob. Piszgc poradnik, staratam sie umiesci¢ w nim
to wszystko, czego brakowato mi, gdy sama zaczynatam dziata¢ na rynku. Kiedy lata
temu otrzymatam do koordynacji swoj pierwszy zespot, nie miatam zbyt wiele wiedzy

0 zarzadzaniu, przez co moje poczatki jako team leader byly troche stresujgce.

Z perspektywy czasu dochodze do wniosku, ze bytoby mi znacznie tatwiej, gdybym
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na starcie dostata wtasnie taki materiat jak ten. W koncu zdecydowanie lepiej uczyc

sie na cudzych btedach niz na swoich.

Przez wiele tygodni staratam sie stworzyc tresc¢, ktéra nie bedzie tylko suchymi
podrecznikowymi informacjami. Takg, ktora wyjasni najwazniejsze zagadnienia
i jednoczesnie bedzie przewodnikiem w dalszym zdobywaniu wiedzy. Dlatego
w materiale znajdziesz tez wiele odnosnikéw oraz dtugg liste ksigzek, ktore warto

przeczyta¢ na poczatku swojej drogi zwigzanej z zarzgdzaniem.

Zeby nie zastanawia¢ sie w kazdym zdaniu nad formg (menedzer
czy menedzerka, a moze lepiej pasuje kierownik albo lider?) zdecydowatam sie
na uzywanie gtéwnie angielskich nazw stanowisk (project manager, team leader).
Jest to tez pokierowane tym, ze niektore “tytuty”, o ktérych bede tu pisac, wydajg sie

nie mie¢ (jeszcze!) odpowiednika w jezyku polskim.

Musisz tez wiedzie¢, o czym nie jest ten e-book. Nie jest to tutorial, ani gotowy
przepis na biznes. Oprécz podstaw przedstawionych w przystepny i skondensowany
sposob znajdziesz tu wiele przyktadow praktycznych, propozycji gotowych rozwigzan
oraz listy zrodet dodatkowych, dzieki ktorym bedziesz mogt dalej rozwijac sie w tym
kierunku. Pamietaj jednak, ze masz w reku poradnik, a nie gotowca, wiec po jego
przeczytaniu nie staniesz sie nagle ekspertem od zarzgdzania. Licze natomiast na to,
ze dzieki niemu bedziesz wiedziat, od czego zaczgc i jak dalej sie rozwija¢c w tej

obszernej dziedzinie.

Mam swiadomosc i chce, zebys réwniez i Ty to wiedziat, ze zarzgdzanie to tak
obszerna dziedzina, ze jeden e-book to za mato. W tym poradniku poruszymy przede
wszystkim tematy zwigzane z zarzgdzaniem zespoftami i prowadzeniem projektow.

Ale, jak sam zobaczysz, jest tych obszaréw znacznie wiecej. Mapa mysli, ktérg

znajdziesz na nastepnej stronie obrazuje dziedziny zarzgdzania o wiele szerzej.
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Mam nadzieje, ze to, co przygotowatysmy, bedzie dla Ciebie dobrym

przewodnikiem i pomoze Ci w pierwszych krokach jako manager.

Magda
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ROZDZIAL

ZARZADZANIE
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"ZARZADZANE INNYM ZACZYNA SE OD
ZDOBYCIA UMEJETNOSCI ZARZADZANA SOBA,
ZADBANIA O SERIE"

ANNA SARNACKA-SMITH “SkA ROZNIC w ZESPOLE”
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Z tego rozdziatu dowiesz sie jaka jest rola team leadera, jak zbudowac¢ dobry
zespot i jak egzekwowac od niego rezultaty prac. Przedstawie tez porady dotyczace
umiejetnego delegowania zadan. Wiedza ta przyda Ci sie zaréwno, gdy bedziesz
osobg zlecajaca, jak i gdy bedziesz musiat wykonywac zadania zlecane przez innych.
Opowiem tez o specyfice pracy zdalnej oraz o tym, jak wazna w pracy zespotu jest
wiasdciwa komunikacja. Na koniec napisze tez o metodykach zarzgdzania zespotami

i narzedziach do wspomagania jego pracy.

Zaczniemy jednak od podejmowania decyzji. Pierwszg myslg, do ktorej trzeba
przywykngc¢, przechodzgc z roli cztonka zespotu, do jego team leadera czy menedzera,
jest odpowiedzialno$¢ i ilos¢ decyzji jakie trzeba bedzie teraz podejmowac. W ciggu
kazdego dnia pracy bedziesz sie mierzyt z wieloma wyzwaniami. Niejednokrotnie
Twoje decyzje zostang zakwestionowane przez klientéw lub cztonkow Twojego
zespotu. W takich sytuacjach warto nauczy¢ sie pewnosci siebie, ktéra pozwoli Ci

broni¢ swojej decyzji, gdy uwazasz jg za stuszna.

Z drugiej jednak strony uwazam, ze tylko krowa nie zmienia swojego zdania
i warto by¢ otwartym na uwagi. Jesli ktos ma jakies zastrzezenia do Twojej decyzji —
nie panikuj. Wystuchaj jego argumentéw, przeanalizuj je. | jesli uznasz, ze warto -
zmien swoje zafozenia. Zespot nie jest tylko od wykonywania poleceh szefa.
Uwierz mi, kurczowe trzymanie sie swojego zdania tylko po to, aby udowodnic,
ze jest sie szefem (zwtaszcza gdy widag, Ze to nie byta najlepsza decyzja), nie przynosi
zwykle za wiele dobrego. Ale jesli jestes przekonany o stusznosci swoich racji
to pamietaj — ostateczna decyzja nalezy do Ciebie jako team leadera. Musisz tylko
,Wzig€ ja na klate” ze wszystkimi konsekwencjami. Zapamietaj tez, ze zazwyczaj
btedna decyzja jest lepsza od jej braku. O ile nie decydujesz sie Swiadomie poczekaé

na rozwdj wydarzen.

Pracujgc na stanowisku managerskim bedziesz podejmowac wiele decyzji
kazdego dnia. Obarczone one bedg mniejszg lub wiekszg odpowiedzialnoscia.
Warto juz na samym poczatku pogodzi¢ sie z myslg, ze jedne bedg lepsze, a inne

gorsze. Albo, Ze niejednokrotnie bedziemy zmuszani do podejmowania ich

Z poczuciem braku wystarczajgcej wiedzy potrzebnej do ich jej podjecia.
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Okazuje sie, ze wielu osobom fakt powyzszej odpowiedzialnosci potrafi spedzi¢
sen z powiek. Dlatego wspominam o tym na samym poczgtku mojego poradnika.
Podejmowanie decyzji bedzie czescig kazdej pracy zwigzanej z zarzgdzaniem - czy to
zespotem, czy projektami, oraz z prowadzeniem wiasnego biznesu. Warto sie na to
mentalnie przygotowac. To nie jest takie straszne, gdy tylko oswoimy sie z tg myslg

i nauczymy sie NIE analizowa¢ kazdej decyzji przez wieki. Nie ma przeciez na to

czasu. W kolejce czekajg inne kwestie do rozstrzygniecia.
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FUNDAMENTY BUDOWANIA ZESPOLU

“DOBERZ SOBE WIASCWYCH LUDZI, A WTEDY NEZALEZNE OD TEGO, JAkl
POPELNSZ BLAD, Cl LUDZIE CEE URATUJA NA TYM POLEGA CALE ZARZADZANE*

TOM DEMARCO "ZDAZYC PRZED TERMINEM®

ZESPOL TO LUDZE!

Pierwsza prawda zarzgdzania to ,zarzgdzamy przede wszystkim ludzmi”.

Jest to tez zwykle ostatnia rzecz, z jakiej zdajemy sobie sprawe. Zazwyczaj,

gdy zaczynamy przygode z zarzgdzaniem, skupiamy sie na teorii, metodologiach,

planowaniu i organizacji. Wiele oséb bardzo czesto zapomina, ze za tymi wszystkimi

tabelkami, wykresami i wskaznikami kryjg sie prawdziwe osoby. Czy zgodzisz sie

ze mng w tej kwestii?

Jesli juz uswiadomimy sobie, ze zespodt to ludzie, bedziemy w potowie drogi

do sukcesu. Nawet najlepsze narzedzia i metodologie nie pomogg nam,

gdy zapomnimy o tym, ze pracujemy z prawdziwymi osobami i to od nich, a nie od

narzedzi, zalezy sukces naszego przedsiewziecia. Dlatego bardzo wazne jest

szlifowanie umiejetnosci miekkich — zdolno$ci komunikacji, negocjacji, delegowania

zadan czy rozwigzywania probleméw. Otaczajgc sie wtasciwymi osobami, budujgc

z nimi dobre relacje, a tym samym “zdrowy” zespo6t, mozemy osiggng¢ bardzo wiele.

A zbudowanie dobrego zespotu wcale nie jest fatwe. Czym wiasciwie jest “dobry

zespot’? Czy wystarczy, ze bedzie dowozit powierzone mu zadania, aby méc nazwac

go dobrym?

10
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Niektorym wystarczy. Ale nie warto na tym poprzestac¢. Dobry zespot to taki,
ktory nie tylko bedzie realizowat przydzielone mu cele, ale bedzie robit to chetnie
i z zaangazowaniem. Gdy dostrzeze mozliwos¢ na wprowadzenie usprawnienia,
to je zaproponuje. Chetnie bedzie wspotpracowat i dzielit sie wiedzg, a wszyscy jego
cztonkowie bedg zadowoleni z pracy. Dobry zespot nie bedzie miat duzej rotacji
pracownikow. Ludzie bedg sie w nim dobrze czuli, a praca w nim bedzie dla nich

przyjemnoscia, a nie przykrym obowigzkiem.

Pamietaj, ze bez witasciwych ludzi Zaden cel nie zostanie osiggniety.

Jak w takim razie zbudowac¢ swoj wlasny DREAM TEAM?

SZEF CZY LUDER?

Na poczatek pomys$| przez chwile jakim chcesz byé szefem. Jesli stajesz przed
wyzwaniem prowadzenia wtasnego zespotu po raz pierwszy, to musisz sie zastanowic
jak chcesz go prowadzi¢. Czy blizej Ci do bezkrytycznego osobnika, ktory niczym
dowddca wojskowy wydaje polecenia i oczekuje ich bezwzglednego wykonania?
A moze blizej Ci do kogos, kto chce byé czescig zespotu i czuje odpowiedzialnosc
za realizacje jego zadan oraz dba o to, aby zespot byt zmotywowany i miat komfortowe

warunki pracy?

Musisz sie wiec zastanowi¢ czy chcesz by¢ szefem, czy liderem? Po polsku
nie czu¢ az tak tej roznicy w wydzwieku stéw. Duzo lepiej mozna to wyczuc
po angielsku ,Are you a leader or a boss?”. W tym kontekscie zazwyczaj lidera
przedstawia sie jako konia pociggowego zespotu, osobe ktora motywuje wszystkich
i razem z zespotem dziata na jego korzysc¢, wspolnie rozwigzuje problemy. Szef za to
duzo wymaga, ale niewiele daje od siebie. Narzuca zadania do wykonania i oczekuje

rezultatow bez wzgledu na przeszkody po drodze.

11
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JESTES SZEFEM CZY LIDEREM?

SZEF

o
l

g g

LIDER

Zarzgdzanie “w stylu szefa” oparte jest na autorytecie. Czesto wymuszonym,
czasem nawet strachu. Niczym, znana pewnie wiekszosci, Miranda Priestley z ,Diabet
ubiera sie u Prady”. Zadania przydzielane sg przez nig bez Zzadnej refleks;ji
czy dyskusji. Interesujg jg jedynie rezultaty, nie pomaga rozwigzywac¢ problemow.
Lider natomiast to osoba, ktora wspiera zespodt, gdy ten napotka problemy. Wspadlnie
z zespotem szuka mozliwych rozwigzan. Lider zawsze pracuje na ,MY”, czyli dla dobra
zespotu, a nie na ,JA”, czyli dla wlasnych korzysci. * Filmowym przyktadem liderki
jest Jules Ostin, bohaterka filmu “Praktykant”. Dostrzega problemy.
Zawsze jest dostepna dla swoich pracownikow. Nie tylko wymaga, ale rowniez

doktadnie pokazuje pracownikom czego (i dlaczego) od nich oczekuje.

To jak bedzie? Jakim chcesz by¢ szefem? Jaki chcesz mie¢ zespdt?
Mnie zdecydowanie najblizej do stylu lidera, w ktérym manager komunikuje sie
z zespotem i uwzglednia jego feedback przydzielajgc kolejne zadania. Pozwalam tez,
aby zespot w pewnym zakresie sam organizowat swojg prace. Uwazam, ze taki sposob
pozwala osiggna¢ duzg efektywnosc. Pozostawia tez miejsce na pewng decyzyjnosé
poszczegolnym cztonkom naszego zespotu. Z trudem jestem sobie w stanie wyobrazi¢

sytuacje, w ktérej mozna odnies¢ wieksze korzysci z bycia szefem niz leaderem.

1 Réznice miedzy stylami zarzadzania opisat tez m.in. Brian Tracy w ksigzce , Delegowanie zadan”. Wymienia on
tam styl autokratyczny (ten, ktérym opisaliSmy szefa), zarzgdzanie oparte na porozumieniu z pracownikami
(czyli bycie leaderem) oraz koncepcje samoorganizujacych sie zespotow. '

12
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W dalszej czesci poradnika skupiam sie wiec wtasnie na takim podejsciu do budowania

zespotow i prowadzenia projektow.

ROLA TEAM LEADERA

Skoro uznalismy, ze chcemy dziatac jako leader, zastanéwmy sie jaka jest rola

team leadera. Oczywiscie, pierwsze co przychodzi na mysl, to zarzgdzanie zespotem

i nadzor nad realizacjg powierzonych mu zadan. Z tym trudno sie nie zgodzié.

Team leader odpowiada za organizacje pracy teamu. W wiekszosci przypadkow

réwniez za planowanie pracy poszczegolnych oséb oraz za podziat zadan. A takze

dbanie o to, aby zostaty one wykonane w terminie i z odpowiednig jakoscig. A gdy

w zespole pojawiajg sie problemy - team leader pomaga je rozwigzad.

Ale to nie wszystko. Naszg rolg jako kierownika zespotu, managera czy tez team

leadera (etykietka nie jest az tak wazna) jest zrozumienie wszystkich czionkéw zespotu

i wiasciwe ich ukierunkowanie. Celem jest utrzymywanie odpowiedniej motywaciji

i zapewnienie optymalnych warunkéw do pracy. Jak to zrobi¢? To trudne i w kazdym

zespole bedzie zalezato od wielu czynnikow.

Rolg team leadera jest tez zadbanie o wiasciwy przeptyw informacji. Trzeba

wywazy¢ go tak, aby zespdt wiedziat co sie dzieje wokdt niego, jakich zmian

lub przysztych wyzwan moze sie spodziewacC. Jednoczesnie trzeba pilnowac,

aby nie obarczac ludzi niepewnoscig lub problemami zewnetrznymi, jesli nie majg one

bezposredniego wptywu na sytuacje zespotu. Innymi stowy - team leader powinien by¢

filtrem informaciji i nie powinien angazowac zespotu w problemy, ktérymi sam powinien

sie zajgc.

BUDOWANE ZESPQOLU

Jestes osobg, ktora przychodzi z problemem czy z rozwigzaniem? Najpewniej

jeste$ jedng z tych osob, ktéra przychodzi z gotowg propozycjg rozwigzania

problematycznej sytuacji. Zastandw sie wiec jakich postaw oczekujesz od swojego

13
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zespotu? Z kim chciatby$ pracowac, a czego nie bedziesz skitonny tolerowac?
Ludzie sg rdzni, majg rézne typy osobowosci. Wiesz, o czym mowie, prawda?
Oznacza to, ze spotkamy sie w swojej pracy z roznymi charakterami i nie zawsze
bedziemy mie¢ wybdr czy chcemy, czy nie chcemy z nimi pracowac. A prawdg jest,

ze z niektorymi pracuje sie zdecydowanie lepiej niz z innymi.

Czasem bedziemy mie¢ szanse zbudowania zespotu od podstaw, a co za tym
idzie - dobrania wspotpracownikdédw zgodnie z naszymi wymaganiami. Innym razem
,odziedziczymy” zespdt z calym dobrodziejstwem inwentarza i bedziemy musieli

poradzi¢ sobie z jego nawykami i przywarami.

Niezaleznie od tego czy tworzymy zespot od zera, czy tez wkraczamy
w juz istniejgcy, musimy pamietac, ze kazdy z jego cztonkdw ma inny typ osobowosci.
Jedni beda bardziej proaktywni, inni mniej. Jedni bedg bardzo samodzielni, inni bedg
oczekiwali, ze dostang szczegdtowe instrukcje do kazdego zadania. Jeszcze inni bedg

wymagali naszej zwiekszonej uwagi.

Przy organizacji teamu wazne jest, aby te réznice charakterow i sposobow
pracy uwzgledniaé. Musimy wiec jasno komunikowaé zasady w zespole i ustala¢
poziom samodzielnosci poszczegdlnych oséb. Mimo, ze tworzymy zespot, musimy

pozostawi¢ miejsce na indywidualne podejscie kazdej z osob jako jednostki.

Wazne jest, aby dopasowywacé rodzaj pracy do umiejetnosci i predyspozycji
poszczegolnych osob. Zaréwno zbyt tatwe i monotonne zadania, jak i zbyt trudne
i wykraczajgce poza zakres umiejetnosci danej osoby, mogg wywota¢ w niej frustracje

czy inne negatywne emocje.

“TA. NAPRAWDE JEDYNYM SKUTECZNYM SPOSOBEM ZMOTYwOWANIA
PRACOWNIKA JEST WYZNACZENE MU TAKEGO ZAKRESU OBROWIAZKOW,
KTORY LEZALBY W OBSZARZE JEGO ZAINTERESOWAN | KTORYM CHCALBY SE
ON ZAJMOWAC - WE WSPQIPRACY Z LUDZM, KTORYCH LUBI | kKTORZY MAJA
DLA NEGO ZNACZENE-

JASON FRIED, DAVID HEINEMEIER HANSSON
"REMOTE. PRACUJ ZDALNE, BIURO JEST ZBEDNE"
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Pamietasz projekty zespotowe w szkole? Kiedy to nauczyciele kazali dobrac sie
w grupy (lepsza opcja) lub sami rozdzielali klase na grupy (gorsza opcja) i trzeba byto
zrobi¢ jakis plakat, prezentacje czy cos w tym stylu? Zazwyczaj w kazdej grupie
byt kto$, kto chciat wszystkimi rzgdzi¢. Ktos, komu nic nie pasowato. Ktos, kto zawsze
wszystko wiedziat i mozna byto na niego liczy¢. Czesto trafiaty sie tez osoby, ktérym
byto wszystko jedno i tylko czekaly, aby zrobi¢ to, co wymyslg inni.
Gorzej, jesli dodatkowo trafit sie ktos zupetnie niezainteresowany i tylko zerowat na

pracy innych. Brzmi znajomo?

W dorostym zyciu zbyt wiele sie nie zmienia. Tak samo jak w szkolnych
zespotfach - w pracy réwniez napotkamy rézne osoby na swojej drodze. Z jednymi
bedzie sie nam pracowato lepiej, z innymi gorzej. Naszg rolg jako lidera, powinno by¢
dotarcie do kazdej osoby z naszego zespotu w taki sposob, ktéry akurat dla niej bedzie

odpowiedni.

Jest to bardzo szerokie zagadnienie i przez lata prowadzono wiele badan w tym
obszarze. Zostaty opisane miedzy innymi typy osobowosci (przyktadem mogg by¢ typy
osobowosci zawodowych wg J.L. Hollanda), role w zespole (chociazby teoria rdl
zespotowych dr Mereditha Belbina), jak réwniez style zachowania (na przyktad DISC

wg Williama Marstona).

Zachecam do zglebiania zagadnienia. Swiadomos$é tego, ze kazdy z nas
jest inny oraz otwartos¢ na te inng, cudzg perspektywe, pozwoli nam lepiej rozumieé
nasz zespot. Warto czasem zastanowic sie co kieruje zachowaniem poszczegoélnych
0s0b, jaki sposdb komunikacji najlepiej do nich przemawia i co jako lider powinnismy

robic, aby zapewni¢ im optymalne srodowisko pracy.

FAZY FORMOWANA ZESPQLU

Forming -> Storming -> Norming -> Performing.

Co to za hasta? Otéz sg to fazy, przez ktére przechodzi niemal kazdy maty
zespot. Zostaty one opisane przez Bruce’a Tuckmana jeszcze w 1965 r. Mimo uptywu

czasu nawet w nastepnym stuleciu model ten wydaje sie catkiem aktualny.
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Tuckman zbadat i opisat to, co kazdy intuicyjnie czuje. Zanim zespot zacznie dziatac

z petng efektywnoscig potrzebuje czasu, zeby sie ,dotrzec”.

Wedtug Tuckmana kazdy zespot w swoim cyklu zycia przechodzic¢ bedzie przez

nastepujgce fazy:

Formowanie (ang. Forming)
Szturmowanie (ang. Storming)

Normowanie (ang. Norming)

H wDh e

Dziatanie (ang. Performing)

FAZY FORMOWANIA SIE ZESFOLU

EFERTYWNOSC
ZESPOLU

A PERFORMING

NORMING

FORMING

STORMING

CZAS

Wspominam o tym, poniewaz w kazdej fazie efektywno$¢ zespotu jest inna.
Poczatkowa wydajno$¢ zespotu w fazie formowania jest na pewnym, trudnym
do okreslenia poziomie. Nie jest idealnie, bo ludzie dopiero sie siebie uczg, ale nie jest
tez tragicznie, poniewaz kazdy chce sie pokaza¢ z jak najlepszej strony.
Zespot sie poznaje i bada swoje mozliwosci. Zazwyczaj jednak, gdy opada poczgtkowy
entuzjazm, zauwazalny jest znaczny spadek wydajnosci zespotu (faza szturmowania).
Dlaczego? Poniewaz zaczynajg sie pierwsze problemy, pierwsze sytuacje sporne,

czy tez konczy sie poczatkowa taryfa ulgowa i wzrastajg oczekiwania wobec zespotu.

Gdy zespo6t wzajemnie sie poznaje, uczy sie wspolnie rozwigzywacé problemy,
okresla kto najlepiej sprawdza sie w danych sytuacjach, wtedy zaczyna ,wychodzi¢
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na prostg” (ktéra w zasadzie na wykresie produktywnosci jest krzywg ;)).
Zespot wechodzi w faze normowania, wypracowuje procedury i zasady, ktore pozwalajg
mu dziata¢ jak najlepiej. Ksztaltuje sie tez podziat odpowiedzialnosci. Wydajnos¢
zespotu rosnie do pewnego putapu, po czym wykres wydajnosci zaczyna sie
wyptaszcza¢. Oznacza to, ze zespdt osiggnat etap, gdy jego dziatanie

jest niezaktocone i moze skupic¢ sie na pracy (faza dziatania).

Zrozumienie powyzszych faz moze pomadc leaderowi w przeprowadzeniu przez
nie zespotu. Ale na wydajnosci teamu odbijajg sie réwniez sytuacje takie,
jak na przyktad dotgczenie nowej osoby lub wprowadzenie istotnych zmian

W organizacji pracy czy uzywanej technologii.

17




WPROWADZENIE DO ZARZADZANIA DLA WIRTUALNYCH ASYSTENTEK

Jest to darmowy fragment e-booka ,Wprowadzenie do zarzadzania. Jak zbudowaé pierwszy
zespot i poprowadzi¢ swoj pierwszy projekt” udostepniony przez narudo.pl
i AsystentkalevelMaster.pl. Fragment ten moze by¢ dowolnie kopiowany i rozpowszechniany
wytgcznie w formie udostepnionej przez Wydawce. Zabronione jest jego odsprzedawanie

lub modyfikowanie jego tresci bez wiedzy i zgody Autora oraz Wydawcy.
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Wszelkie prawa zastrzezone.
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