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O autorce

Dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska — absolwentka filozofii (specjalizacja
etyka), doktor nauk humanistycznych Uniwersytetu Warszawskiego. Pracu-
je jako wyktadowca zarzadzania zasobami ludzkimi na studiach MBA w Po-
lish Open University, opartych na standardach Oxford Brookes University.
Prowadzi takze zajecia w Krajowej Szkole Administracji Publicznej oraz na
Uniwersytecie Warszawskim.

Autorka kilkudziesigciu artykulow oraz 8 ksigzek, w tym takich pozygji,
jak: Etyczne aspekty rehabilitacji oséb niepelnosprawnych (Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk 1997), Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen
pracownikéw (Oficyna Ekonomiczna 2000, 2003, 2006), Zarzgdzanie per-
sonelem w malej firmie (Oficyna Ekonomiczna 2004, 2010), Kompetencyjne
systemy ocen pracownikow (Wolters Kluwer Polska 2006), Motywowanie.
Wynagradzanie. Nagradzanie. (wspo6tautorka, Wydawnictwo Infor 2004),
Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkow (redaktor naukowy, Wolters
Kluwer Polska 2009).

Wspottworca i wykladowca Podyplomowego Studium Treneréw Gru-
powych oraz Podyplomowego Studium Coachingu prowadzonych wspél-
nie przez Szkote Wyzszg Psychologii Spotecznej i Laboratorium Psychoedu-
kacji w Warszawie.

Od kilkunastu lat pracuje jako trener i konsultant ds. HR w firmach r6z-
nych branz i wielkosci. Zajmuje si¢ m.in. rekrutacjg i selekcjg pracownikéw,
polityka szkoleniowa, wdrazaniem systeméw ocen okresowych (w tym oce-
ny 360°), ksztaltowaniem $ciezek kariery zawodowej, zapobieganiem fluk-
tuacji pracownikéw, podnoszeniem kompetencji interpersonalnych kierow-
nikéw liniowych. Specjalizuje si¢ takze w zagadnieniach zarzadzania przez
wartosci (w tym zwlaszcza wdrazania i stosowania kodekséw etycznych).

Prelegent na wielu konferencjach poswieconych etyce biznesu, ksztalto-
waniu strategii personalnych i doskonaleniu umiejetnosci menedzerskich pol-
skiej kadry kierowniczej. Przewodniczaca jury konkursu Top Menedzer HR.






Wstep

Pierwsze wydanie tej ksigzki ukazato si¢ na poczatku 2003 roku. Pisany
wowczas wstep zakonczytam stowami: Autor chciatby zwykle, aby wszystkie
tresci zawarte w jego pracy jak najdluzej pozostaly aktualne. Ja natomiast
mam nadgzieje, Ze juz niebawem wzrost koniunktury gospodarczej sprawi, iz
te fragmenty, ktdre dotyczg zwolnieri pracownikéw spowodowanych spad-
kiem popytu na produkty lub ustugi oferowane przez firme, bedg mialy zna-
czenie marginalne.

Nadzieja ta w znacznej mierze si¢ spelnifa. Nastepne lata to czas ozy-
wienia gospodarczego, okres tzw. rynku pracownika, w ktérym problemem
wiekszosci firm stato sie pozyskanie odpowiednich kandydatéw do pracy,
a nie redukcja zatrudnienia. W roku 2008 przyszed! kryzys. Dzialy perso-
nalne zareagowaly nafi natychmiast, czesto w sposob nie do kofica przemy-
§lany. Po raz kolejny zapomniano, ze koszty nalezy racjonalizowaé, a nie
cigé. Ruszyla nowa fala zwolnien...

W chwili, gdy pisze te stowa, trwajg ozywione dyskusje na temat stanu
polskiej gospodarki. Jedni triumfalnie glosza koniec kryzysu, inni wiesz-
cza, ze najgorsze dopiero przed nami. Niezaleznie od tego, po czyjej stro-
nie jest racja, warto uSwiadomi¢ sobie, ze wahania koniunktury stanowig
trwaly element wspolczesnego Swiata i menedzerowie musza zostaé do nich
przygotowani.

Podjeta tematyka nalezy do tych zagadnien, ktére wywotujg ogromne
emocje, przy czym nie s3 to, niestety, emocje pozytywne. Nie sposob za-
przeczyé, ze bezrobocie stalo si¢ jednym z najwigkszych probleméw spo-
lecznych ostatnich lat, wywolujac wiele ludzkich dramatéw. W tej sytuacji
pisanie o zwalnianiu pracownikéw jako rutynowym dzialaniu oséb zarza-
dzajacych organizacja moze wielu Czytelnikéw oburzaé, sktaniajac ich do
podejrzewania autorki o brak wrazliwosci. Z takim zarzutem nie sposéb
polemizowaé, moge jedynie stwierdzié, ze jednym z najtrudniejszych zadan
w trakcie pisania tej ksigzki bylo dla mnie nieujawnianie wlasnych emocji.

Redukgcja personelu to sytuacja, w ktorej interesy pracodawcy i pracow-
nika s3 rozbiezne. Wszelkie wypowiedzi na ten temat bywaja traktowane
jako opowiedzenie si¢ za jedng ze stron. Pracownicy mogg wiec potraktowaé
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te ksigzke jako nawolywanie pracodawcéw do pozbycia sie resztek obiekgji
przy zwalnianiu personelu; skoro jest to rutynowy obowigzek menedzer6w...
Pracodawcy natomiast odbiorg by¢ moze te same tresci jako odmawianie im
prawa do podejmowania swobodnych decyzji, kogo i kiedy zwolnic.

Chciatabym wiec zapewnié, ze moim zamiarem bylo jak najbardziej
obiektywne przedstawienie tego trudnego i drazliwego zagadnienia, bez
faworyzowania intereséw zadnej ze stron. Jezeli w przedstawionych rozwa-
zaniach widoczna jest wigksza troska o pracownika, wynika to jedynie z na-
turalnej chyba tendencji do stawania po stronie stabszego. Trudno bowiem
zaprzeczy¢ (niezaleznie od opinii wyrazanych niekiedy na temat niektérych
przepisOw prawa pracy), ze w sporze pracownik — pracodawca strong sil-
niejsza jest ten ostatni.

Pierwotnie ksigzka miala nosi¢ tytut ,,Trudna sztuka rozstan”. Wydawca
nalegat (skutecznie) na jego zmiane, argumentujac, ze wszyscy bedg koja-
rzy¢ taki tytut z poradnikiem dla rozwodzacych sie matzenstw. Ksigzka do-
tyczy oczywiscie zupelnie innych zagadnien, chociaz poréwnanie rozstania
z pracodawcg do rozwodu bywa stosowane, zaréwno przez teoretykow,
jak i przez praktykoéw zarzadzania. Takie poréwnanie jest w moim odczu-
ciu nieuprawnione; s3 to chyba jednak sprawy o skrajnie réznym ciezarze
gatunkowym. Jezeli majg one (a raczej mie¢ powinny) co$ wspdlnego, to
jest to troska o takie zachowanie wszystkich zainteresowanych, ktore nie
przekresla wartosci wspdlnie spedzonych lat.

Problematyka HR zajmuj¢ si¢ od 1992 roku. Z perspektywy konsul-
tanta i szkoleniowca, bedacego rownoczes$nie nauczycielem akademickim,
z satysfakcjg obserwuje, jak bardzo zmieniajg sie na lepsze standardy dziatan
w tej dziedzinie. Prawde, ze najskuteczniejszg metoda zdobycia przewagi
konkurencyjnej jest troska o rozwdj i zaangazowanie pracownikéw, uswia-
damia sobie coraz szersze grono pracodawcow. Wiele mowi sie o spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu, stusznie podkresla role zaufania w budowaniu
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Rozbudowane programy z dzie-
dziny HR, obejmujace dziatania takie jak opracowywanie profili kompeten-
cyjnych, ocena 360°, badanie satysfakcji pracownikow, coaching, zarzadza-
nie talentami itd., to codzienno$¢ wielu firm. Zagadnienia te staly sie tez
zrodlem wielu opracowan i analiz. Kwestia zwalniania pracownikéw ota-
czana natomiast bywa zmowa milczenia. Gdyby kto$ chciat wyrobi¢ sobie
poglad dotyczacy waznosci poszczegblnych zagadniei polityki personalnej
na podstawie liczby poswieconych im publikacji, musialby dojs¢ do wnios-
ku, ze powyzszy problem nie istnieje. Prawda jest, jak wiadomo, zupetnie
inna. Pomijajac juz nawet, jakze liczne, przypadki przedsiebiorstw zmuszo-
nych do drastycznego zmniejszenia liczby personelu, nietrudno dostrzec,
ze zjawisko odchodzenia cze$ci pracownikéw ma miejsce we wszystkich,
najlepszych nawet organizacjach. Niezaleznie od tego, czy dzieje sie tak
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z inicjatywy pracodawcy, czy z inicjatywy pracownika, kazda firma powin-
na mie¢ wypracowane procedury rozstawania si¢ z osobami koficzacymi
w niej prace. Jak piszg Anthony J. Nyberg i Charlie O. Trevor, polityka per-
sonalna przedsiebiorstwa musi sprzyjac ,,budowaniu w zatodze poczucia, ze
organizacja kieruje sie zasadami fair play”'.

Czytelnikom, ktorych obowigzki zawodowe wymagajg podejmowania
nielatwego zadania zwolnien, chcialabym zacytowaé stowa Alana Fowle-
ra: ,,Zarzadzanie procesem odchodzenia pracownikéw z organizacji nigdy
nie jest przyjemnym doSwiadczeniem. Jednak $Swiadomosé, iz uczynilo sie
wszystko, by zapobiec zwolnieniom, a gdy okazalo sie to niemozliwe, po-
stepowato w sposob sprawiedliwy i taktowny, moze by¢ zZrodlem pewnej
zawodowej satysfakcji”?.

Poruszanie tak drazliwego tematu jak zwolnienia nie stuzy zdobywaniu
sympatii Czytelnikéw. Przyjmuje to do wiadomosci, pozostajac przy swoim
przekonaniu, iz metoda rozwigzywania klopotliwych probleméw nie jest
ich przemilczanie.

Elaine Sternberg stwierdza: ,,Zwalnianie z pracy jest etyczne, gdy wla-
$ciwg osobe usuwa sie z wlasciwych powodow i we wlasciwy sposéb™3. Czy
zdanie to mozna uzna¢ za prawdziwe? Co oznacza zawarty w nim postulat?
Préba odpowiedzi na powyzsze pytania stanowi jedno z podstawowych za-
gadnien tej ksigzki. Nie zawiera ona gotowych recept, takich bowiem nie
ma i by¢ nie moze. Jest raczej zaproszeniem do dyskusji na temat tych trud-
nych, lecz jakze waznych i aktualnych problemow.

Przedstawiana praca sklada sie z trzech czesci. W czesci I omawiam pod-
stawowe powody rozstawania sie przedsiebiorstwa z pracownikami. Czesci 11
i III stanowig rozwiniecie zarysowanej w ten sposob problematyki. Dodatek
zawiera stowa skierowane do odchodzacych z firmy pracownikéw; trudno bo-
wiem zaprzeczy¢, ze kulture rozstania ksztaltujg zachowania obydwu stron.

Pierwsze wydanie tej ksigzki spotkato sie, mimo sygnalizowanych po-
wyzej obaw, z bardzo zyczliwym przyjeciem Czytelnikow. Podczas rozne-
go rodzaju szkolen, konferencji i spotkafn wielokrotnie mialtam mozliwos¢
prowadzenia dyskusji na temat poruszanych w pracy kwestii. Wierze, ze
tak bedzie i tym razem, zachecajac rownoczes$nie do kontaktu takze drogg
e-mailowg: m.sidor.rzadkowska@gmail.com.

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Warszawa, wrzesienn 2009

1 A.J. Nyberg, Ch.O. Trevor, Jak zwigkszyc efektywnosc pracownikéw ocalalych po zwol-
nieniach, ,Harvard Business Review Polska”, lipiec-sierpiefi 2009.

2 A. Fowler, Managing Redundancy, Institute of Personel and Development, London 1999, s. 3.

3 E. Sternberg, Czysty biznes. Etyka biznesu w dzialaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 179.






Czes¢ 1

Zarzadzanie procesem odchodzenia
pracownikow z organizacji
sprawdzianem kultury
organizacyjnej firmy

Prawem nie sposéb dokonac tego,
co osiggnigte by¢ powinno za pomocg obyczaju.

(Monteskiusz)






Rozdziat 1

Zwalnianie pracownikow
a wizerunek przedsi¢ebiorstwa

Firma w oczach bylych pracownikow

Jednym z pojeé, ktére zrobity w ostatnich latach najwigkszg kariere, jest
pojecie tzw. employer brandingu — budowania marki pracodawcy. W opar-
ciu o nowoczesng wiedz¢ marketingowa tworzone s3 specjalne, kosztowne
programy, majace ksztaltowac pozytywny wizerunek firmy na rynku, spra-
wiaé, aby byla postrzegana jako dobre miejsce pracy. Wazna rola w tym
procesie przypisywana jest tzw. ambasadorom marki — obecnym i bylym
pracownikom, ktdrych opinie majg dla budowy marki kluczowe znaczenie.
Podkresla sig, ze:

Swiadome ksztaltowanie marki pracodawcy to proces dtugotrwaly, wymagaja-
cy konsekwencji i cierpliwo$ci. Warto jednak pamietad, iz silna marka w duzej
mierze decyduje o sile calej firmy. Przeklada si¢ m.in. na wysoka efektywno$¢
pracownikéw oraz profesjonalizm oferowanych przez firme¢ produktéw lub
ustug. [...] W procesie ksztaltowania marki pracodawcy wazna grupe doce-
lowg [...] stanowig byli pracownicy, zaréwno ci zwolnieni, jak i tacy, ktérzy
dobrowolnie opuscili szeregi organizacji. Utrzymanie wiezi z nimi pocigga za
sobg rézne korzysci dla pracodawcy’.

Trudno bytoby znalez¢ inny obszar, w ktérym teoria tak bardzo rozmija
si¢ z praktyka. Wypracowanie zasad i form rozstawania si¢ z odchodzacymi
pracownikami stanowi najbardziej zaniedbang dziedzing polityki personal-
nej. Sygnatem alarmujacym jest fakt, ze pracownik, mimo uptywu niekiedy
kilku lat od odejscia z pracy, czuje si¢ nadal pokrzywdzony, a o swojej po-
przedniej firmie potrafi méwié wylacznie zle. Wiele 0osob odpowiedzialnych
za polityke personalng zdaje si¢ zapominaé, jak wazny dla wizerunku firmy
jest jej obraz w oczach bytych pracownikéw.

O tym, ze wiele jest w tej dziedzinie do zrobienia, $wiadczg miedzy
innymi wyniki badan przeprowadzonych przez jedng z firm doradczych.

I M. Szolc, D. Swiecicka, Budowanie marki pracodawcy — koniecznos¢ czy fanaberia?, ,Perso-
nel Plus” 2009, nr 6.
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Z. 1200 zwolnionych pracownikéw réznych przedsiebiorstw dziatajgcych
na rynku polskim:

*  67% nie wrocitoby do swego pracodawcy, nawet gdyby ten zapropono-
wal im lepsze warunki pracy;

*  70% nie polecitoby bylego pracodawcy kandydatom jako dobrego miej-
sca zatrudnienia;

* ponad 50% nigdy nie zamierza poleca¢ znajomym produktow lub ustug
bylego pracodawcy;

*  86% stwierdzilo, iz w czasie catego procesu restrukturyzacji nie otrzy-
malo zadnej propozycji przejécia na inne stanowisko w tym samym
przedsigbiorstwie;

* niemal 50% uwaza, ze restrukturyzacja zostala przeprowadzona nie-
zgodnie z misjg i filozofig firmy;

* ponad 70% wing za zwolnienie obarcza swoich przelozonych;

* 15% rozwaza skierowanie sprawy na droge sgdowa;

* 11% ma ochote nagtosni¢ swojg historie w mediach?.

Powyzsze wyniki badan pochodzg sprzed kilku lat. Prowadzone przeze
mnie wywiady (o czym dalej) wskazujg jednak, ze odczucia oséb obecnie
zwalnianych sg réwnie niepokojace.

Spora cze$¢ autorow przytoczonych opinii zatrudniona byta w firmach,
w ktoérych nie szczedzi sie sit i Srodkéw na dziatania okre$lane mianem
employer brandingu. W wielu z nich istniejg nawet komérki powstate spe-
cjalnie w tym celu. Reklama telewizyjna i prasowa, sponsorowanie rézno-
rodnych imprez, prestizowa lokalizacja i wyposazenie biura — to tylko czes¢
dziatani podejmowanych w celu ksztaltowania wiasciwego obrazu firmy.
Koszty tych dziatafi bywaja ogromne. Jest smutnym paradoksem, ze jed-
nocze$nie czyni sie niewiele (lub zgola nic), aby minimalizowaé negatywne
skutki zwalniania pracownikéw, tak bardzo szkodzace wizerunkowi przed-
siebiorstwa. Warto przy tym zauwazy¢, ze:

W dobie powszechnosci Internetu ryzyko jest jeszcze wiecksze, bo swoje zale
i frustracje ludzie wylewajg w sieci. Tak jak to zrobili na publicznym forum
internetowym byli juz pracownicy polskiego oddziatu znanej firmy 3M, gdzie
w grudniu ubiegtego roku »brzytwa $cieta okoto 50 pracownikéw w bardzo
nieelegancki sposéb« — jak poinformowat jeden ze zwolnionych, rozpoczynajac
wymiane bardzo krytycznych opinii o firmie i jej menedzerach’.

2 B. Bukowska, Dobra pamigc pracownika, ,,Gazeta Wyborcza”, 11 marca 2002.
3 A. Blaszczak, Przezyc cigcia i nie zwariowac, ,Rzeczpospolita”, 4 marca 2009.
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Przerosty zatrudnienia w wielu organizacjach sg faktem. Bez uporzad-
kowania spraw w tym zakresie trudno méwi¢ o dostosowaniu organiza-
¢ji do wyzwan stwarzanych przez coraz bardziej konkurencyjne otoczenie.
Warto jednak dotozy¢ wszelkich staran, aby redukcja personelu przebiegata
z poszanowaniem podmiotowosci tych, ktorych dotyczg podejmowane de-
cyzje.

Piszac w roku 2002 te¢ ksigzke, prowadzitam rozmowy z osobami zwal-
nianymi z pracy w r6znych firmach. Przygotowujac obecne, drugie wydanie,
ponownie stanetam przed zadaniem przeprowadzenia tego typu wywiadow.
Mozna byloby sadzié, ze rozwdj, jaki osiggnela branza HR przez ostatnie
lata, zmienil takze standardy dotyczace kwestii zwalniania pracownikéw.
Rzeczywisto$¢ okazala sie, niestety, zupetnie inna. Mialam wrazenie, ze czas
stangl w miejscu. Podobnie jak siedem lat temu, w wypowiedziach zwalnia-
nych os6b pojawialy sie nastepujace sformutowania:

* Po kilkunastu latach pracy nikt mi nawet nie powiedzial: ,,dziekuje”.

*  Zwolnienie wreczala mi mtoda osoba z dziatu kadr, ktérg widzialam dru-
gi raz w Zyciu.

* Nie moglem zalogowac si¢ w sieci. Zwrdcilem si¢ do administratora sys-
temu. Ten, wyrainie zmieszany, poradzil, Zebym poszedl do dzialu perso-
nalnego. Tam czekalo wypowiedzenie.

* Na korytarzu podszedl do mnie szef i powiedzial, Ze chyba bedziemy mu-
sieli sig rozstac: taka jest decyzja centrali.

* Kierownik, nie patrzgc mi w oczy, wreczyl papier i powiedzial, Ze bardzo
mu przykro.

* Gdy przyszedlem rano do pracy, znalaztem na swoim biurku zaklejong
koperte. Bylo w niej wypowiedzenie.

* Koledzy nagle zaczeli mnie jakos dziwnie traktowac. Wziglem jednego
z nich na bok i zapytalem, o co chodzi. Niechgtnie przyznal, Ze podobno
zostalem zwolniony.

Nawet jesli przyjaé, ze w tych relacjach jest nieco spowodowanej gory-
cza przesady, wystawiajg one jak najgorsze $wiadectwo firmom, w ktérych
zatrudnieni byli owi zwalniani wlasnie pracownicy. Najwyzszy czas zmie-
ni¢ tego rodzaju praktyki. Sposéb rozstania z odchodzacym pracownikiem
jest bowiem swoistym egzaminem dla kultury organizacyjnej firmy, a forma
i przebieg zwolnienia wywierajg ogromny wplyw na osoby nadal zatrud-
nione w organizacji. Negatywne skutki ograniczania liczby personelu doty-
cza bowiem takze, o czym czgsto si¢ zapomina, tej grupy pracownikow.

Moéwi sie nawet o wystepowaniu swego rodzaju choroby (survivor sick-
ness) u oséb, ktore byly swiadkami zwolnien swoich kolegéw. Jej gtéwnymi
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objawami s3: brak poczucia bezpieczefistwa, frustracja, gniew, depresja, po-
czucie winy, nieufno$¢. Pracownicy dotknieci tym schorzeniem starajg sie
odzyskac zachwiang rownowage, zmniejszajac swoje zaangazowanie w pra-
ce, unikajac podejmowania jakiegokolwiek ryzyka, obcigzajac kierownictwo
firmy wing za powstalg sytuacje. Petni obaw o swojg przysztos¢ w przedsie-
biorstwie, powstrzymujg sie od otwartego wyrazania emocji — stosujg stra-
tegie uniku i wyczekiwania®.

Negatywne emocje przezywane zarOwno przez osoby zwalniane z firmy,
jak i pozostajacych w przedsiebiorstwie kolegow, pogtebiane bywajg fak-
tem, iz planowane dziatania sg czesto do ostatniej chwili ukrywane przed
pracownikami, ktorych dotyczg. Nie jest to jedynie polskg specyfika, czego
wyrazem moze byé dowcip krazacy niegdy$ po londynskim City: ,,Zasmu-
ceni z powodu otrzymania zawiadomienl o zwolnieniu z pracy pracownicy
banku pytajg, jaka jest roznica miedzy formularzem P54 a rakietg SCUD.
W przypadku rakiety otrzymuje sie czterominutowe ostrzezenie™>.

Nie brak gtoséw krytykujacych powszechnosé¢ tendencji do redukowa-
nia personelu. Oto wypowiedZ Toma Lamberta:

... firmy na wyscigi staraja sie zmniejsza¢ zatrudnienie. Kierujac sie hastem uczci-
wosci, podejmujg te — zresztg zbedne — kroki zgodnie z jakim$ biurokratycznym
kodeksem, czego nieuchronnym rezultatem jest wycinanie zasobéw ludzkich
do zywej kosci i odrzucanie najcenniejszego migsa. Pracownicy, ktérzy odcho-
dzg — zwlaszcza gdy program redukcji zatrudnienia przewiduje zachety do do-
browolnego opuszczania firmy — sg czesto najlepiej wykwalifikowani (i dlate-
go najbardziej mobilni). Kiedy za$ zwolnienia sg przymusowe, menedzerowie
z kierownictwa wykorzystuja je jako okazje do usuniecia zagrozeni dla wtasnych
pozydji i uswieconego czasem btogiego samozadowolenia. Czesto wiec wynaj-
duja sposoby, by wyeliminowaé pracownikéw tworczych, pelnych wyobrazni
i bardziej oddanych trwatemu sukcesowi firmy niz utrzymywaniu status quo.
Ci za$, ktdrzy pozostaja, sg czesto zarzadzani w sposob na cale lata zatruwajacy
stosunki w firmie®.

Mozna sie spotkac z pogladem, ze wiasciwie zarzadzane firmy nie zwal-
niajg pracownikéw. Cztonkowie ich kierownictwa w pore podejmujg wszelkie
dzialania reorganizacyjne pozwalajace zapobiec redukcji personelu. W okre-
sie recesji godza sie nawet na nizsze zyski, byleby tylko unikna¢ krokow, ktore
— jak zadne inne — niszcza kulture organizacyjng przedsiebiorstwa.

4 Por. A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 172-173.

5 E. Sternberg, Czysty biznes. Etyka biznesu w dzialaniu, Wydawnictwo PWN, Warszawa
1998, s. 297.

¢ T. Lambert, Problemy zarzgdzania. 50 praktycznych modeli rozwigzan, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1999, s. 76-77.
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