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ZESPOLY JAKO NARZEDZIE
WSPARCIA PRZYWODZTWA

Streszczenie: Artykul traktuje o jednej z form sprawowania funkcji menedzerskiej, jaka jest
przewodzenie. Nastepnie na podstawie literatury prezentowane sa wybrane koncepcje prze-
wodzenia oraz zasadnicze jego wymiary, tj. sposob podejmowania decyzji na tle kreowania
rozwigzan przyszlosciowych. W tym konteks$cie uwzgledniona zostata rola komunikacji,
W tym wspomagania menedzerow przez wyspecjalizowane zespoty zadaniowe.

Stowa kluczowe: menedzer, lider, przywddca, proces podejmowania decyzji, zespoly zada-
niowe wspomagajace przywodcow.

1. Wstep

Zagadnienie petnienia funkcji kierowniczej w organizacji byto jednym z centralnych
problemoéow od poczatku powstania nauki o organizacji i zarzadzaniu. Zar6wno w
teorii, jak i w praktyce zarzadzania nastgpita zmiana w podejsciu do kierowania
ludzmi. Fayolowskie rozkazodawstwo coraz czgsciej zamieniane jest przez takie
okreslenia, jak liderowanie i przywodztwo.

2. Zasadnicze cechy przewodzenia w organizacjach biznesowych

W literaturze podejmowano wiele prob zdefiniowania przywodztwa w organizacji.
Jak sadzg, wiele z nich eksponuje stuzebng role menedzera w organizacji, a szcze-
golnie w konteks$cie zmian, ktore osiggane sg przez ksztattowanie odpowiednich
zachowan (dziatan) w organizacji poprzez:

»(...) ustanawianie wzorcoOw nowych zachowan,
— zmiany czgstosci wystepowania okreslonych zachowan,
— dostarczanie wskazoéwek dotyczacych modyfikacji zachowan” [Mroziewski 2005,

s. 24].

»(-..) Przywodca naklania swoich ,,zwolennikoéw” do wypehienia wlasnych,
przez siebie okreslonych celow” [Mrowka 2010, s. 18].

W tym samym, tj. behawioralnym, aspekcie wymieniane sg takie wspolne cechy
przywodcow, jak:
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— entuzjazm — jako postawa wyjatkowej gotowosci i zainteresowania udziatem
w waznych dla organizacji dziataniach;

— wierno$¢ wlasnym przekonaniom, prawos¢ (rozumiana jako etyczna postawa
i jej odzwierciedlenie w podejmowanych decyzjach), co przektada si¢ na zaufa-
nie u wspotpracownikow i zewnetrznych partnerow;

— ciepto w kontaktach interpersonalnych;

— odwaga w sytuacjach zagrozenia lub skomplikowanych okolicznosciach;

— dokonywanie trafnej oceny przy wyborze wariantow decyzyjnych i ocenie in-
nych o0sob;

— twardo$¢ postgpowania potaczona ze sprawiedliwoscia, a wigc bezstronnoscig w
roznych aspektach wspoldziatania ze wspolpracownikami (por. [Karaszewski
2008, s. 42]).

Przywodztwo jako forma realizacji funkcji kierowniczych ,,(...) moze pojawic
si¢ wszgdzie — zardbwno w duzej organizacji, jak i w malej firmie, w sektorze prywat-
nym i publicznym, na wyzszym i na nizszym stanowisku (...)” [Kouzes, Posner
2010, s. 7]. W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji przywodztwa, z tym ze brak
jest jednej powszechnie akceptowane;.

Jedna z najbardziej ogdlnych zaktada, ze przywddztwo jest to proces osiagania
celow bez siggania do Srodkéw przymusu (por. [Mrowka 2010, s. 19]). Z kolei
G. Bartkowiak pisze, ze ,,przywddztwo mozna takze definiowaé jako zdolnos¢ do
wskazania kierunku, aktywnosci lub postaw, doprowadzenia innych do wspolnego
wniosku badz rezultatu” [Bartkowiak 2011, s. 9].

P. Dzikowski, charakteryzujac ewolucje samego procesu i pogladéw na temat
przywodztwa w XX wieku i na poczatku obecnego stulecia, okreslit szes¢ wymia-
row tego zjawiska, a mianowicie:

1) przywddztwo nie dotyczy najwyzszego szczebla zarzgdzania;

2) przywodztwo pozwala na osigganie doskonatosci przez innych cztonkéw or-
ganizacji;

3) przywodztwo nie jest tym samym co zarzadzanie — jest ono elementem proce-
su zarzadzania, gdyz obejmuje ono inne funkcje;

4) przywo6dztwo ma ludzki wymiar;

5) liderzy muszg charakteryzowac si¢ holistycznym podejsciem, uwzgledniaja-
cym rézne wlasciwosci, zdolnosci i mozliwosci;

6) przywodztwo jest mistrzowskim opanowaniem umiejetnosci przewidywania,
inicjowania i wdrazania zmian [Dzikowski 2011, s. 15].

W rozwazaniach o przywodztwie czgsto przewija si¢ liderowanie i organizacyj-
ne uczenie si¢; liderowanie w kontekScie zmian organizacyjnych, uczenie si¢ zas
jako dziatanie wspomagajace sam proces przewodzenia i osobg przywodcey. ,,Kto ma
wiedzg, ten ma autorytet, bez ktdrego trudno wyobrazi¢ sobie przywodcee” [Adair
2008, s. 26]. Takze B. Bombata, podkreslajac fenomenologie przywodztwa, wskazu-
je na uczenie si¢, ktore pozwoli na tzw. rozkwit [Bombata 2010, s. 108 i n.].
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Przywodztwo w praktyce moze by¢ realizowane roznymi metodami, stad mozna
wymienic:

— przywodztwo sytuacyjne — oparte na diagnozowaniu sytuacji i potrzeb organiza-
cji oraz pracownikow, elastycznosci w stylu przewodzenia (by skutecznie roz-
wigzaé okreslony problem), wspotpracy dla osiagnigcia zatozonych wynikow
przez odpowiednia komunikacje;

—  przywodztwo transakcyjne — w ktorym osigganie celow jest czym$ w rodzaju
transakcji miedzy przywoddca a podwladnymi. ,,Co$ za co$”;

— przywodztwo transformacyjne — w nim przywodca:

a) przedstawia wizj¢ rozwoju organizacji,

b) motywuje odpowiednio wspdlpracownikéw do zachowan koniecznych do
urzeczywistnienia owej wizji,

¢) nie tylko zarzadza, ale jako lider wiacza si¢ w proces zmian niezb¢dnych do
urzeczywistnienia opracowanej wizji, a wiec do osiggniecia sukcesu.

Dlatego tez przywoddca transformacyjny winien mie¢ wiele umiejetnoscei,
a wérod nich: przewidywania, na czym majg polega¢ zmiany niezb¢dne do urzeczy-
wistnienia wizji, szukania nowej drogi prowadzenia dziatalnosci, by osiagna¢ zakta-
dany cel, zapewnienia zgodnos$ci migdzy starymi a nowymi procesami w organizacji,
upelnomocnienia swych wspotpracownikoéw, rozumienia samego siebie [Krzakie-
wicz, Standa 2011, s. 99].

Sa autorzy, ktorzy wskazuja na dalsze kierunki rozwoju teorii przywodztwa,
wyr6zniajac trzy jego modele, a mianowicie przywodztwo:

— transformacyjne,

— charyzmatyczne,

— wizjonerskie (por. [Bombata 2010, s. 45 i in.]).

B. Bombata, dokonujac syntezy pogladow na wymienione formy przywodztwa,
za jego cechy charakterystyczne uznaje nadzwyczajny poziom realizacji zadan, wy-
nikajacy z zaangazowania si¢ w sprawe jego zwolennikow, troske o potrzeby rozwo-
jowe swych wspotpracownikow, wsparcie ich w postrzeganiu wizji i motywowanie
do zespotowego dziatania. Przywddca charyzmatyczny to stosunkowo sporadycznie
wystepujacy w praktyce model przewodzenia, charakterystyczny dla oso6b posiada-
jacych wyjatkowa zdolno$¢ oddziatywania na innych, umiejetno$¢ dominacji, umie-
jetnos¢ zrozumiatego przekazu swojej wizji, a konkretnie celow do osiagnigcia,
przez co pozyskuje wspdtpracownikdéw wyjatkowo energicznych i zaangazowanych.
W moim przekonaniu jest to model przewodzenia charakterystyczny dla liderow
partii politycznych i organizacji spotecznych.

Cechg charakterystyczng przywodcow wizjonerdw jest ,,zdolnos$¢ przywodcy do
stworzenia realistycznej, wiarygodnej i atrakcyjnej wizji przysztosci organizacji lub
jednostki organizacyjnej, wyrastajacej z terazniejszosci i ulepszajacej (...)” [Bom-
bata 2010, s. 50]. Doda¢ tu nalezy, ze owa przysztos¢, tkwigca korzeniami w prze-
szto$ci 1 terazniejszos$ci organizacji, ma by¢ zmaterializowana w innowacjach, wy-
pracowanych przez pracg zespotowa cztonkow organizacji.
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3. Miejsce komunikacji w przewodzeniu
w organizacjach gospodarczych

3.1. Przywédztwo w kontekscie pracy zespolowej

Uogolniajac rozwazania zawarte w poprzednim fragmencie, mozna stwierdzié, ze
»przywodztwo polega na wykorzystaniu grupowego myslenia do tworzenia wspa-
nialych pomystow i wprowadzania zmian tam, gdzie sg potrzebne” [Ryde 2009,
s. 13]. Owo grupowe myslenie jest ,,materializowane” przez rozmowy, w trakcie
ktérych myslenie podlega dalszemu rozwojowi. Jak podkreslaja J. Hoover i A. Va-
lenti, ,,przywddztwo nie polega na tym, zeby mowi¢ innym, co majg robi¢ [Hoover
2009, s. 38], lecz na takim przekazie komunikatow, na dawaniu przyktadu, ktory
spowoduje, ze wspotpracownicy beda w pelni i dobrowolnie zaangazowani w stuzbe
na rzecz dobra organizacji.

Wisrdd teoretykdw przywddztwa w organizacjach biznesowych sg tez tacy, kto-
rzy wiazg je ze stylami kierowania. ,,(...) przywodztwo moze mieSci¢ si¢ w prze-
dziale od silnie zaangazowanego do laissez-faiire, czyli od aktywnego do pasywne-
go0” [Avery 2009, s. 37].

Przywodztwo Przywodztwo
skoncentrowane < skoncentrowane na podwtadnych
na liderze (styl autokratyczny) (styl demokratyczny)

v

Obszar wladzy sprawowanej
przez menedzera

[ L T

Menedzer ~ Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer
podejmuje  uzasadnia przedstawia przedstawia przedstawia okresla pozwala
decyzj¢  podwladnym  swoéj punkt wstepna problem, ramy podwladnym
i oglasza ja sSwoja widzenia decyzje, ktora zbiera rozwigzania podjac decyzje,
decyzje moze ulec sugestie ktora spetnia
zmianie i podejmuje warunki
decyzje narzucone
przez jego
zwierzchnikow

Rys. 1. Skala zachowan przywodczych wedtug R. Tannenbauma i W.H. Schmidta
Zrodto: [Dzikowski 2011, s. 26].
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Stad mozna moéwi¢ o pewnym kontinuum przywodztwa od autorytarnego do
demokratycznego [Avery 2009, s. 36 i n.]. W kontekscie komunikacji w przywodz-
twie praktyki autokratyczne mogg mie¢ postac:

— wydawania polecen, zmuszania,

— wykorzystywania wladzy i samodzielnego podejmowania decyzji,

— wywierania nacisku na realizacj¢ celow,

— ukierunkowania na zadania i wyniki w horyzoncie krétkoterminowym.

Z kolei praktyki demokratyczne polegaja na:

— braniu pod uwage opinii i odczu¢ wspotpracownikow,

— konsultacjach, dazeniu do konsensusu w trudnych sprawach,

— ukierunkowaniu na pracownikow i wlasciwe relacje migedzyludzkie,
— zespotowym podejmowaniu decyzji,

— ulatwianiu kontaktow,

— dzieleniu si¢ wtadza i kontrola.

Idac dalej, G.C. Avery, biorac pod uwage ewolucje zarzadzania w czasie i pewne
paradygmaty przewodzenia, formuluje cztery paradygmaty przywodztwa [Avery
2009, s. 38], a mianowicie: klasyczny, transakcyjny, wizjonerski i organiczny. W moim
przekonaniu wymieniony tu model klasyczny nie jest przewodzeniem, a innym mode-
lem sprawowania wtadzy, opartym na dominacji i strachu przed kierownikiem.

3.2. Przewodzenie, innowacyjne rozwiazania organizacyjne ku przyszlosci
a instrumenty komunikowania si¢

Jak wynika z powyzszych rozwazan, cechg charakterystyczng pracy przywodcy jest
bazowanie na wiedzy wspotpracownikow i tworzeniu zespotow wspomagajacych
przywodce w roznych dzialaniach. Z gltéwnej roli komunikacji i zespotowosci
w przewodzeniu M. Kouzes i B.Z. Posner wyprowadzaja ,,pie¢ naczelnych zasad
wzorcowego przywodztwa”, a mianowicie:

1) wskazuj wtasciwg droge,

2) rozbudzaj wspdlna wizje,

3) nie boj si¢ zmian,

4) pozwol dziata¢ innym,

5) motywuj 1 wspieraj [Kouzes, Posner 2010, s. 13].

Zatem przywddztwo opiera si¢ takze na partycypacji wyzwalajacej che¢ dziata-
nia u wspolpracownikéw, ukierunkowanych na wspotdziatanie w realizacji wizji
i zaktadanych celow. Jesli przywodca ma do rozwigzania jakis problem, to oczywi-
scie podejmuje decyzje, czy jest w stanie go sam rozwigzac, czy tez wymaga to
wsparcia zespotu wspolpracownikow. O wyzszosci pracy grupowej (zespotowej)
nad indywidualnym rozwigzywaniem problemow przesadza wiele specyficznych
wlasciwosci grupy, takich jak:

— niewyczerpalna rezerwa idei — repertuar wiadomosci i pomystow zespotu jest
szerszy niz pojedynczej osoby i wywotuje przez dzielenie si¢ wiedza efekt sy-
nergii,
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— istnienie w grupie rozsadnej krytyki — zgtaszane przez cztonkéw zespotu pomy-
sty podlegaja ocenie pozostatych cztonkoéw zespotu przez pryzmat ich doswiad-
czen praktycznych i wiedzy,

— spoteczny bodziec natchnienia — czesto rozwigzujacy problem potrzebuje nie
tyle $cistej informacji, ile okazji do dyskusji, do wyjasnienia tego, co narodzito
si¢ w jego umysle, a nie zdazyto si¢ jeszcze wyklarowac, i jak stwierdzono, pro-
ces ten zachodzi najlepiej podczas rozmoéw, dyskusji, dodatkowo zespot zaspo-
kaja potrzebe komunikowania sig,

— podpora tworczego entuzjazmu — grupa ma mozliwos¢ zaistnienia dobrego na-
stroju, optymizmu i wiary w siebie wsrdd jej cztonkow,

— wyzsza sila psychiczna — praca w zespole pomaga przezwyciezy¢ niepokdj
zwigzany z aktualnym stanem rozwigzywania problemu. W grupie tatwiej o ode-
rwanie si¢ od biezacych spraw i przejscie do fazy inkubacji pomystéw (por.
[Drevet, Fustier, Kauffman 1975, s. 36-43]).

Oczywiscie najbardziej pozadang forma wspomagania przywodcow sg zespoly
interdyscyplinarne. G. Parker do zalet zespotowego rozwigzywania problemow przez
zespoty interdyscyplinarne zalicza:

a) ,,szybkos¢ — zespoty interdyscyplinarne skracaja czas potrzebny na wykona-
nie okreslonych prac;

b) zlozono$¢ — zespoty interdyscyplinarne zwiekszaja zdolnos¢ organizacji do
rozwigzywania ztozonych problemows;

¢) nastawienie na odbiorce — zespoty interdyscyplinarne nastawiajg zasoby orga-
nizacyjne na zaspokojenie potrzeb odbiorcow;

d) kreatywno$¢ — dzigki zebraniu 0sob o réznym doswiadczeniu i wyksztatceniu
zespoty interdyscyplinarne zwigkszajg potencjat tworczy organizacji;

e) ksztalcenie organizacyjne — w poréwnaniu z osobami nie nalezagcymi do ze-
spotéw interdyscyplinarnych ich cztonkowie tatwiej rozwijaja nowe umiejetnosci
techniczne i zawodowe, przyswajajg sobie wigksza wiedze o innych dyscyplinach
1 ucza sie, jak pracowac z ludzmi majgcymi rozne style pracy zespotowej i reprezen-
tujacymi rozne uwarunkowania kulturowe;

f) jedyny punkt kontaktowy — zespot interdyscyplinarny zwigksza skuteczno$¢
dzialan obejmujacych wiele zespotow, poniewaz jasno okresla jedyne zrodto infor-
macji i decyzji (...)” [Parker 2007, s. 9].

Kilku autoréw z Harvard Business School przywodztwo ujmuje jako proces
wspotdziatania z zespotami lideréw zmian w organizacji i uwaza, ze przywodcom na
najwyzszych szczeblach niezbedne sg zespoty:

— informacyjne;

— konsultacyjne;

— koordynacyjne;

— decyzyjne [Wageman i in. 2010, s. 53 i n.].

Zespoty informacyjne sa powolywane z grona menedzerow i liderow zmian,
a ich zadaniem jest gromadzenie i dystrybucja wiedzy dotyczacej funkcjonowania
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roznych obszaréw dziatalnosci przedsicbiorstwa. Czlonkowie takich zespotow spo-
tykaja sie takze, aby wystucha¢ prezesa-przywddce o jego propozycjach rozwoju,
jego inicjatywach w tym wzgledzie. Po wystuchaniu moga wspdlnie doj$¢ do okre-
slonego punktu widzenia, niezbednego do koordynacji dziatan poszczego6lnych ko-
morek organizacyjnych i pracownikow. Efektem tego jest wyzszy stopien poinfor-
mowania cztonkoéw zespotu na podstawie przekazu najswiezszych danych z ro6znych
komorek organizacyjnych. Takie zespoty sg niezwykle efektywne pod warunkiem,
ze zapewni si¢ atmosferg do dzielenia si¢ wszystkimi waznymi informacjami, tzn.
o sukcesach i btedach, szansach i zagrozeniach.

Zespoty konsultacyjne z reguty sktadajg si¢ z menedzeréw wyzszego szczebla
zarzadzania. Ich gléwna funkcja to doradzanie w podejmowaniu przez przywodce
kluczowych decyzji, dotyczacych zachowania organizacji na rynku, reakcji na moz-
liwos¢ wejécia w alianse, mozliwe fuzje i zagrozenie wrogim przejeciem. W odréz-
nieniu od zespolow informacyjnych zespoty konsultacyjne w wiekszym stopniu dys-
kutuja 1 daja ich cztonkom wigksza okazj¢ do organizacyjnego uczenia si¢. Dzigki
zglaszanym pomystom nie tylko okreslajg zawarto$¢ poszczegdlnych procesow in-
formacyjnych, ale takze przyczyniaja si¢ lepszego skoordynowania obiegu informa-
cji w przedsigbiorstwie. W pordwnaniu z zespolami informacyjnymi wymagaja nie
tylko umiejetnosci w zakresie doboru cztonkéw, ale tez organizacji przebiegu obrad,
a to juz spoczywa na barkach przywaddcy.

Zespoty koordynacyjne wspolnie z przywddca koordynuja dziatania o charakte-
rze strategicznym.

Zespoty decyzyjne wspierajg przywodcow w dokonywaniu wyboru tych warian-
tow, ktore sg najkorzystniejsze dla firmy. Zespot oczywiscie nie ma uprawnien decy-
zyjnych, a petni funkcje pomocnicze przez analize réznych rozwigzan przez pryzmat
roznych czynnikow oceny. Czasem jego propozycje moga prowadzi¢ do znaczacych
zmian w stosunku do otoczenia, jak rbwniez zmian wewnatrz organizacji, w tym w
aspektach uprawnien na réznych szczeblach piramidy organizacyjnej, a wigc nowe-
go podziatu wiladzy.

R. Ryde wprost twierdzi, ze ,,przywodztwo polega na wykorzystaniu procesu
grupowego myslenia do tworzenia wspaniatych pomystéw i wprowadzania zmian
tam, gdzie sg potrzebne” [Ryde 2009, s. 13]. Takze komunikacja interpersonalna,
a wiec ,,rozmowa, to proces, podczas ktorego myslenie si¢ rozwija. To proba ognia,
w ktorej pomysly powstaja i przybierajg ksztatt” [Ryde 2009].

Zatem wszelkie techniki komunikacji interpersonalnej, a szczegolnie metody
komunikacji zespotowej ukierunkowane na tworcze rozwiazywanie problemow or-
ganizacyjnych, sg takze narzedziami wspomagajacymi przewodzenie.

Stad w komunikacyjnym wsparciu przywodztwa mozna wymieni¢ grupy metod
stricte komunikacyjnych oraz technik pomocniczych, ktére sa w ich ramach wyko-
rzystywane. [ tak:

1) w komunikacji interpersonalnej jako techniki pomocnicze mozna wskaza¢
rozmowe, dyskusje, perswazje itd.;
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2) w komunikacji zespolowej jako techniki pomocnicze mozna np. wymienic:
metod¢ obrad i wszystkie jej pochodne, metody inwentyczne (heurystyczne), me-
tody informatyczne, jak np. group-teamWare, telekonferencje, wideokonferencje,
metody wspomagajace otwarto$¢ w procesach komunikacyjnych, np. Grupa T. itp.

M. Wiliams wskazuje, ze przewodzeniu, podobnie jak innym formom sprawo-
wania kierowniczej funkcji, towarzyszy zaro6wno ryzyko porazek, jak i mozliwos¢
osiggania korzysci (por. rys. 2). Cenne jest to, ze spodziewane korzysci wigze z ko-
munikacja, ktéra jego zdaniem jest warunkiem skutecznego przywodztwa i swymi
korzeniami tkwi w kulturze danej organizacji.

Wysokie
A
Poziom
interakeji Zrodto maksymalnej
energii i tworczej
wymiany intelektualnej
Komunikacja

S 6 na szczycie
8]
>
§ 5 Warto$ci, uczucia
a i emocje Obszary
5 / \ ,Lunikatowosci osobistej”
M 4 Idee i osady
>
N
=

3 / Fakty i informacje \

Podstawa duzej
czesei kultury
2 / Plotki i ,,poczta pantoflowa” \ organizacyjnej
1 Rytuaty spoleczne i stereotypowe rozmowy
v

Rys. 2. Korzysci z przewodzenia, komunikacja a kultura organizacji

Zrédlo: [Wiliams 2009, s. 33].

Mozna wigc wyciggna¢ wniosek, ze przewodzenie moze mie¢ miejsce tylko
w organizacjach o wysokiej kulturze, a cechg tej kultury jest intensywna komuni-
kacja, pozwalajaca na rozwoj i wykorzystanie wiedzy.
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4. Podsumowanie

Z przedstawionych powyzej rozwazan wynika, ze w przewodzeniu przede wszyst-
kim wykorzystuje si¢ komunikacje¢ interpersonalng. Oczywiscie tak nie jest, bowiem
wykorzystanie w komunikowaniu systemow informatycznych jest coraz bardziej
znaczace i w perspektywie czasowej ich rola w przewodzeniu i zarzadzaniu bedzie
wzrastata. Jednak podzielam poglad J. Jasika, ze w przewodzeniu wykorzystanie
informatyki napotyka pewne bariery. ,, Wplywa na to szereg czynnikow, do ktorych
nalezg migdzy innymi:

e ograniczenia systemu kodowania informacji, wynikajace z faktu, ze nie da si¢
opisa¢ wszystkich szczegdtow otaczajacej nas rzeczywistosci przy pomocy
skonczonej liczby znakow;

e ograniczenia techniczne systemu informatycznego (...);

e ograniczone mozliwosci percepcji informacji przez ludzi stanowigcych zasadni-
czy element systemu informacyjnego kazdej organizacji” [Jasik 2011, s. 196].
Stad moim zdaniem osigganie ambitnych celdw organizacji oparte nadal bedzie

na komunikacji werbalnej, przede wszystkim zespotowej, otwartej i sprzyjajacej

wymianie wiedzy i heurystycznym przetworzeniu jej na innowacje 1 zmiany.
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FORCES AS A TOOL OF LEADERSHIP SUPPORT

Summary: The article concerns one of the forms of exercise managerial function which is
leadership. Then based on the literature there are presented selected concepts and basic
leadership dimensions, such as the way of decision making against the creation of future
solutions. In this context, the role of communication, including assisting managers by
specialized task forces, have been taken into account.

Keywords: manager, leader, decision making, task forces to assist leaders.





