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GLOWNE ZALOZENIA:

e Ksigzka to wynik dwdéch badan realizowanych na przestrzeni 25 lat przez Instytut Gallupa
i zestawienie podstawowych wnioskow.
e Badania miaty na celu znalezienie empirycznej odpowiedzi na pytania:
v jak to sie dzieje, ze pewne firmy/oddziaty osiggajg obiektywnie lepsze wyniki biznesowe
niz inne,
v jaki wptyw na te wyniki majg zatrudnieni pracownicy
v/ co sprawia, ze utalentowani pracownicy (UP) pracujg w danej jednostce biznesowej
i chcg w niej pozostawac?

W wyniku powyzszych rozwazah badacze musieli postawi¢ sobie jeszcze jedno pytanie:
,Co najlepsi menadzerowie Swiata (tu powstaje kolejny problem badawczy: jak zidentyfikowac grupe

najlepszych  menadzerow?) robig inaczej niz pozostali? W jaki sposdb sprawiaja,
ze utalentowani pracownicy chcg pracowac wtasnie z nimi?”
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Przeprowadzono dwa duze cykle badawcze:

1. Badanie wsrod pracownikéw: "Czego najbardziej utalentowani pracownicy oczekujg
od swojego pracodawcy?”

2. Badanie menadzeréw: "Jak najwybitniejsi menadzerowie na Swiecie znajdujg UP,
jak pozyskuja ich zaangazowanie i co robig aby ich zatrzymac?"

PIERWSZA PRZESLANKA DO BADAN:

Wiele firm zdaje sobie sprawe, ze umiejetnos¢ znalezienia UP, skoncentrowanie ich wysitkdw
na witasciwych celach jest niezbedna do osiggniecia sukcesu - nie wiedzg jednak jak oceni¢
swe dokonania w tej dziedzinie.

Rady: tworzy¢ od podstaw takie miejsce pracy, ktoére przyciggnie utalentowanych i ich zatrzyma.
Firmy majg r6zne pomysty na to, np.:

v" Opcje na akcje firmy (GE)

v Pomoc firmy w zatatwieniu ustug (Starbucks)

v' Masaz w godzinach pracy (Eddie Bauer)

Nikt jednak nie udowodnit, ze te pomysty dziatajg, czyli zatrzymujg dobrych pracownikéw.
Czy ta marchewka naprawde dziata i czy daje gwarancje, ze przycigga UP, a nie rowniez lawirantéw?

Pytania:

v Co jest atrakcyjne dla wszystkich (elity, $Sredniakéw, lawirantéw)?

Czy zdolnym naprawde zalezy na wtadzy?

Czy, jesli mamy zapewnione podstawowe potrzeby finansowe, wiekszg wage ma ocena szefa?
Czy warto inwestowa¢ w wymysline biura i piekne stotowki?

Na ile najlepsi pracownicy cenig estetyczne i czyste sSrodowisko itp.?

AN NN

DRUGA PRZEStANKA DO BADAN:

Inwestorzy  instytucjonalni, reprezentowani przez mtodych, agresywnych  graczy,
skoncentrowanych jedynie na zyskach, zaczeli przywigzywa¢ wage do sposobu traktowania
pracownikbw - nie dlatego, ze kultura organizacyjna ma wedtug nich jakie$ znaczenie,
ale dlatego, ze szacuje sie, iz aktywa firm odzwierciedlajg ok. 60% ich rzeczywistej wartosci,
ktéra kryje sie w najbardziej ludzkich dziataniach: wyczucie / ocena / kreatywnos¢ / tworzenie
wiezi. Wskaznik ten maleje tj. w latach 70/80 - 25% zmiany wartosci rynkowej firmy wynikato
ze zmiennosci osigganych zyskéw. Obecnie utamek ten zmniejszyt sie do ok. 10%.
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ANALIZA DANYCH - BADANIE 1

e Badacze odrzucili wszelkie pytania, na ktére wszyscy odpowiedzieli "tak, catkowicie sie
zgadzam” lub "nie, catkowicie sie nie zgadzam".

e Poszukiwali pytan, na ktére wybitni pracownicy (lojalni i produktywni) odpowiadali:
.tak, catkowicie sie zgadzam”, a ,leserzy” i Sredni pracownicy odpowiadali neutralnie
lub przeczaco.

e Okazato sie (po analizie 100 milionéw pytan i odpowiedzi), ze do oceny miejsca pracy wystarczy
12 pytan (dostarczajg najwiecej informacji i informacji najwazniejszych) -
i pozwalajg ocenic¢ czy praca moze przycigga¢, angazowac i utrzymac UP.

e (pytania sq sformowane skrajnie, i wymagana jest odpowiedZ 5 w skali 1-5 tj. tak, catkowicie sie
zgadzam - po to aby zréznicowac probke) :

1. Czy wiem, czego oczekujg ode mnie w pracy?

2. Czy mam do dyspozycji materiaty i sprzet niezbedny do prawidtowego wykonania mojej
pracy?

3. Czy codziennie mam w pracy mozliwos¢, wykonywania tego, co potrafie najlepiej?

4. Czy w ciggu ostatnich 7 dni poczutem sie cho¢ raz doceniony lub czy bytem pochwalony za
SWOojg prace?

5. Czy szefowi lub komu$ innemu w pracy na mnie zalezy, czy kto$ zauwaza mnie,

jako o osobe

Czy ktokolwiek w pracy zacheca mnie do tego, abym sie dalej rozwijat?

Czy w pracy liczy sie moje zdanie?

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca ktérg wykonuje, jest wazna?

Czy moi wspotpracownicy sg wewnetrznie zdeterminowani, by wykona¢ swojg prace

na najwyzszym poziomie?

10. Czy mam w pracy najlepszego przyjaciela?
11. Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy rozmawiatem z kims$ o postepach, jakie poczynitem?
12. Czy miatem w pracy mozliwo$¢ doksztatcania sie i rozwoju?

e Po wyodrebnieniu tych pytan zrobiono badania poréwnawcze w ponad 2500 jednostek
biznesowych,
na probie ponad 105 000 pracownikéw [w 24 firmach z 12 r6znych branz].

e S3 to pierwsze badania poréwnujgce i analizujgce zwigzki pomiedzy opiniami pracownikow,
a wynikami osigganymi w wielu réznych branzach.

e Badania cross-branzowe sg trudne, z uwagi na to, ze kazda firma inaczej mierzy te same
wielkosci np. wydajnos¢: sprzedaz z m2, liczba wystanych transportéw, bezszkodowos¢ itp...

L N

>  Wyniki:
Pracownicy odpowiadajgcy twierdzgco na te 12 pytan wywodzili sie z jednostek
biznesowych majacych (niezaleznie od firmy):
v Lepszg wydajnosc.
v Wiekszg zyskownos¢.
v" Nizsza rotacje pracownikow.
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Odpowiedzi pracownikéw powigzane byty bardziej z tym, z jakiego oddziatu (jednostki
biznesowej) sie wywodzili, ale nie z tym z jakiej sg firmy. Oznacza to, ze na ich odpowiedzi wplyw
miat bezposredni przetozony a nie polityka firmy jako taka, ani nie jej procedury!

> Spostrzezenia statystyczne:
Kazde z pytan taczyto sie z minimum jedng kategorig wyniku jednostki, a wiekszosc¢
pytan miata zwigzek z dwiema lub trzema kategoriami.
v 10z 12 pytan byto powigzane z wydajnoscia.
v’ 8212 pytan taczyto sie z zyskownoscia.
v tylko 5 pytan miato zwigzek z rotacja.

> Whnioski:
Najlepsze, co mozna zrobi¢ dla firmy to:
v' Sprawdzi¢ jak pracownicy odpowiedzg na te 12 pytan.
v Uswiadomi¢ menadzerom, co mogg zrobi¢, aby uzyska¢ na wszystkie pytania
odpowiedzi "catkowicie sie zgadzam".

12 PYTAN JAKO DROGA NA SZCZYT GORY
(zaangazowania i kompetencji w ramach jednej roli - stanowiska)

e Baza (co mita rola daje, podstawowe potrzeby): pytania 1-2
e |o0bodz (coja zsiebie daje) - zwigzek z indywidualng samooceng: pytania 3-6

e Il ob6z (czy mam poczucie przynaleznosci) identyfikacja i dopasowanie do otoczenia
/jednoczenie grupy - pytania 7-10

e Il ob6z (jak mozemy sie wspdlnie rozwija¢) wprowadzanie innowacji - pytania 11-12

e Szczyt:

v' Choroba wysokosciowa - odpowiadasz twierdzaco na pytania obozu Il i IlI,
ale przeczgco na baze i obéz I. tj. z wysoka wszystko wyglgda fajnie: lubisz kolegéw oraz
uczysz sie i rozwijasz - ale wewnetrznie nie czujesz sie zaangazowany.

v' Epidemia choroby wysokosSciowej: bez zaliczenia bazy nie ma mozliwosci wejscia wyzej.
Przez ostatnie lata wiekszo$¢ menadzerdéw byta zachecana do koncentracji na szczycie
gory:

Jesli pracownik nie wie czego sie od niego oczekuje (Baza) nie mozna wymagac¢, aby pociggata go
praca zespotowa (obo6z 2). Jesli Zle sie czuje w swej roli (Ob6z 1) nie przydadzg sie
na nic pochlebstwa i zacheta do zaangazowania w proces reorganizacji (Obdz 3). Jesli nie wie,
Co na jego temat sgdzi szef, moze szkoda czasu na zawracanie mu gtowy ideg uczacej sie organizacji
(obdz 3).
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Czes¢ podstawowych wymagan (pyt. 1 do 6) wydaje sie sprzeczna . Np. gdy zadbasz o Tak tj. odp.
"5" na pyt 6 (musisz awansowac!) na pyt 3 pewnie dadzg "1". Gdy zadbasz o jasnos$¢ zadan poprzez
tony procedur dostaniesz "5" na pytanie nr 1 ale na pytanie nr 5 (czy kto$ mnie zauwaza jako osobe)
- pewnie "1"

ANALIZA DANYCH - BADANIE NR 2 - Co taczy wielkich menedzeréw

e Niewiele:-)
o  Wierzg, ze:
v ludzie nie zmieniajg sie tatwo
v nie nalezy traci¢ czasu na zbieranie tego, co sie rozsypato, a prébowac wykorzystac to,
Co pozostato
e Aby uzyska¢ odpowiedzi pozytywne na pierwsze 6 pytan, menedzer musi perfekcyjnie
opanowac 4 obszary:
Wybra¢ wtasciwg osobe (pyt. 3)
Sprecyzowac jasne oczekiwania wobec niej (pyt. 11 2)
Motywowac (jako menedzer masz do zainwestowania jedynie swdj czas) (pyt. 4 i 5)
Whptywac na jej rozwéj (pyt. 5 6)

AN~

MENADZER A LIDER. MAJA ZUPELNIE ROZNE ZADANIA

e Wielcy menadzerowie patrza w gfgb - pojedynczy pracownik, indywidualne réznice w stylach,
celach, potrzebach i czynnikach motywujacych.

e Wielcy liderzy patrzg na zewngtrz - konkurencja, przysztos¢, alternatywne kierunki rozwoju.
Catoksztatt i wizja.

e Firmy czasem mylg te dwie role, albo uwazajg, ze lider to wyzsza forma menadzera.

KOMPLIKOWANIE PROSTEGO

e Niektore firmy prébujg doktadnie zdefiniowa¢ role menadzera, popadajgc w przesade,
np. kompetencje behawioralne (czesto wzajemnie sprzeczne)

e Wydaje sie to zbedne: oczekiwanie aby kazdy menadzer byt taki sam (np. poprzez robienie
ocen 360 i budowanie planéw rozwoju dla brakujacych "kompetencji”) i tak samo zarzgdzat
swymi ludZzmi to pomytka. Kazdy i tak stosuje i powinien stosowac wtasny styl.

e Firma zamiast tego powinna upewni¢ sie, ze kazdy menedzer skoncentruje sie
na 4 KLUCZACH.

CZTERY KLUCZE
- madros¢ konwencjonalna, a madros¢ rewolucyjna wielkich menadzeréw
e Talent: powtarzajgce sie sekwencje mysli, uczu¢ lub zachowan, ktére moga znalez¢ praktyczne
zastosowanie.
v Ma je kazdy - i kazdy ma je inne. Mitem jest, ze kazdy moze wszystko - wtedy nikt
nie bytby indywidualny. Mitem jest, ze talent maja nieliczni.
v' Dzieki talentom, czyli mentalnym filtrom kazdy z nas jest indywidualny i rézny.
Kazdy z nas naturalnie koncentruje sie na pewnych bodzcach, a ignoruje inne.
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v Kluczem do doskonatosci jest skojarzenie (dopasowanie) talentu i wykonywanej
roli (zawodowej).
KLUCZ | - wybierz wtasciwg osobe

e Talentu nie mozna wyksztatcic¢ - osoby dorostej nie mozna juz nauczy¢ talentéw, mozna tylko
odnalez¢ potrzebne talenty w ludziach.

e Talenty decyduja o osiggnieciach w pracy. Oczywiscie doswiadczenie, sita woli i inteligencja
rowniez majg znaczenie, jednak to wiasnie talent decyduje o sukcesie, jest wyrdznikiem
i statystycznie jest duzo wazniejszy.

e Mozna starannie wybra¢ pracownikéw, kierujgc sie doswiadczeniem, sitg woli i inteligencja, ale
zawsze okaze sie, ze wsrod wybranych sg znaczne réznice osiggnie¢ w pracy.

e Filtrowanie bodzcéw, dochodzgcych ze $wiata nie jest procesem swiadomym i rozumnym.
Dzieje sie stale, automatycznie i poza naszg kontrolg. Sposrdd setek rzeczy, ktére w kazde;j
chwili mégtbys pomysle¢, poczu¢ lub zrobi¢, twoj filtr wskazuje ci, ktére rzeczy musisz
pomysle¢, poczu¢ lub zrobi¢. Bo twéj filtr - to ty. Potwierdzajg to wyniki badan
neurologicznych.

Umiejetnosci / wiedza / talent

v" Umiejetnosci - praktyczne doswiadczenie (wiedza) jak cos sie robi.

v Wiedza rzeczowa - rzeczy ktére znasz (np. znajomos$¢ zasad dwustronnego ksiegowania
dla ksiegowego).

v Wiedza eksperymentalna - rozumienie tego, co zauwazasz w Swiecie (np.: wiedza,
jak uchronic¢ aktywa Klienta przed opodatkowaniem nadmiernym).

v Talent - (dla ksiegowych wybitnych: wrodzone zamitowanie do precyzji i wewnetrzna radosc,
gdy roczny bilans idealnie sie zgadza).

Trzy kategorie talentéw

1. W dazeniu do celu (pytania, dlaczego cos robie).

2. W mysleniu (jak mysle, jak oceniam mozliwosci, jak podejmuje decyzje?).

3. W uktadaniu stosunkéw z innymi (kim jest dana osoba, komu ufa, komu sie przeciwstawia
i kogo ignoruje).

Kompetencje / nawyki / nastawienie / zapat
e Kompetencje s3 mieszankg umiejetnosci wiedzy i talentu. Warto je przeanalizowac
krytycznie, poniewaz niektorych (bedacych talentami) nie mozna sie nauczy¢. Przyktady:
v' Strategiczne myslenie.
v" Innowacyjnos¢.
v’ Zwracanie uwagi na szczegdty.
v' Zachowanie zimnej krwi.
e Nawyki - wiekszos¢ nawykéw to talenty. Oczywiscie mozna co$ w sobie zmieniac¢ -
ale wymaga to samoswiadomosci, a nie samozaprzeczenia. Wymaga refleksji, skupienia,
koncentracji na jednym, wybranym talencie.
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¢ Nastawienie (pozytywne, pomocne, na dziatanie itd.) - jest opisem filtru ludzi i wybieranie
wedtug nastawienia jest dobrym kryterium. Nastawienie jest talentem. Mozna zmienic
nastréj cztowieka, ale nie da sie zmieni¢ jego nastawienia.

e Zapal to niezmienna cecha danej osoby. Rézne czynniki mogg ten zapat katalizowac
(wywotywac). Przyktad: u niektérych bedzie to potrzeba rywalizacji i konkurencji, u innych
potrzeba zdobywania, u jeszcze innych odpowiadanie na cudze potrzeby (bycia ocenianym jako
kompetentny itd.).

Wszystkie czynniki, pobudzajgce do dziatania sg talentami, czyli sg czescia filtru mentalnego.
KLUCZ Il - okresl oczekiwane rezultaty

e Paradoksalnie menedzer ma mniejsza kontrole nad realizacjg celdw podwtadnych, niz sami
podwtadni.

e Sam menedzer nie moze doprowadzi¢ do niczego - to podwiadny robi cos, lub nie.
Decyduje jak, kiedy i z kim. Menedzer moze: wptywa¢, motywowa¢, doradza¢, naktaniac
lub wymuszac.

Dwie prawdy:
1. Ludzie nie mogg sie bardzo zmieniac.
2. Kazda organizacja ma cel istnienia, jakim jest osigganie wynikow.

Wyzwanie menedzera: jak zachowac kontrole i sprawi¢, ze ludzie skoncentrujg sie na osigganiu
wynikoéw, wiedzac réwnoczesnie, ze nie mozna zmusi¢ wszystkich by zachowywali sie w podobny
sposob?

Rozwigzanie: okre$l oczekiwane rezultaty i pozwdél kazdemu poszuka¢ wiasnej drogi
do ich osiggniecia.

Reguty do zastosowania:

v Pracownicy muszg przestrzega¢ pewnych procedur we wszystkich aspektach rél, ktére sg
zwigzane
z doktadnoscig i bezpieczenstwem (np. bankowos¢, produkcja samolotéw, projektowanie
parkow zabaw).

v Pracownicy muszg postepowac zgodnie z procedurami, jesli te procedury sg czescig
standardéw obowigzujgcych w firmie lub branzy.

v Procedury sg pozyteczne tylko wtedy, gdy nie przystaniajg celu.

v Nie ma regut na to, jak zadowoli¢ Klienta. Reguty pomagaja tylko unikna¢ niezadowolenia.

e Oczekiwania klientéw wg pozioméw Obstugi (niezaleznie od branzy)
1. Poziom- oczekujg doktadnosci (brak niezadowolenia).
2. Poziom- oczekujg dostepnosci (brak niezadowolenia).
3. Poziom- oczekuja partnerstwa (zadowolenie).
4. Poziom- oczekujg porady (zadowolenie).
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v’ Zaspokojenie oczekiwan poziomu 1 i 2 jest stosunkowo tatwe, (technologia, scenariusze),
ale réwniez tatwe do powielenia przez konkurencje.

v’ Zaspokojenie oczekiwan poziomu 3 i 4 zalezy od pracownikéw: ich tonu, doboru stéw,
czasu, wiedzy.

Pytania, pomagajace stwierdzic, czy osiggasz wiasciwe wyniki:
e Co to oznacza w Twoim wypadku wiasciwy wynik?

e (o jest whasciwe dla twojej firmy

e (o jest wiasciwe dla jednostki?

KLUCZ Il - skoncentruj sie na mocnych stronach

Wielki menedzer potrafi szczegétowo opisa¢ wyjatkowe talenty podlegtych oséb. Interesujgce
sg dla niego roznice miedzy poszczeg6lnymi ludzmi, a nie réznice miedzy grupami (odrzucenie
stereotypdéw , uogélnien).

Wielcy Menedzerowie sg agresywni w odkrywaniu talentéw i pomocy w ich pielegnowaniu, wiedzg

ze o wszystkim decyduje obsada (tj. obsadzanie stanowisk wg talentéw). W zastanym zespole:

e Obserwuja.

e Pytajg o cele, plany, marzenia.

e Blisko wspétpracujg z kazdym, zwracajgc uwage, jakich wyboréw dokonujg pracownicy i kto kogo
popiera.

e Drzielg zespdt na tych, ktérzy moga zostac i takich, ktérzy muszg znalez¢ sobie nowe role gdzie
indzie;j.

e Zarzadzajg przez wyjatki.

o Najwiecej czasu spedzajg ze swymi najlepszymi ludzmi - widzg swoja role, jako katalizatoréw,
zmieniajgcych talenty w osiggniecia.

e Stwarzajg unikalny zbiér oczekiwan.

e Podkreslajg i doskonalg wyjatkowy styl kazdej osoby.

Jak Radzic sobie ze stabosciami:

e Sprawdz, czy stabe wyniki wynikajg z braku wiedzy. Jesli tak, pokaz wiedze, jak dane zachowanie
negatywnie oceniajg wspotpracownicy.

e Sprawdz, czy zte wyniki nie wynikajg z dziatan (twoich) menedzera, poprzez zignorowanie
osobistej motywacji pracownika, lub nieadekwatne dziatania motywacyjne.

e Jesli oba powyzsze nie wystepujg, przyczyng ztych wynikdw moze by¢ moze brak witasciwego
talentu. Cho¢ wydaje sie to przygnebiajgce, jest codzienne i normalne. Nie wszystkie talenty
pasujg do wszystkich zadan.

e System wspierajgcy dla braku talentu to najtatwiejsze rozwigzanie (np. okulary dla wad
wzroku, wizytownik, jesli nie masz talentu dla zapamietywania imion).

¢ Komplementarny wspétpracownik - kto$ kto ma talenty jakich nam brakuje.
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KLUCZ IV: znajdz odpowiednie dopasowanie

e Awans nie zawsze jest najbardziej dopasowanym rozwigzaniem dla danego pracownika,
ale czesto jest to naturalna nagroda w firmach. Szczebel wyzej - moze oznaczac brak
wykorzystania najlepszych talentéw dotagd uzywanych oraz zadania wymagajgce innych
np. nieobecnych talentéw.

e Wiekszos¢ systeméw w firmach jest wadliwie skonstruowana, majgc 3 btedne zatozenia:

1. Kazdy nastepny szczebel kariery to bardziej skomplikowana wersja poprzedniego
(awansowanie do poziomu niekompetencji).

2. Przypisujgc prestiz rolom z najwyzszych szczebli, pobudza sie pracownikéw, aby chcieli
awansowag¢, niezaleznie od talentéw.

3. Zatozenie, ze réznorodne doswiadczenie czyni pracownika bardziej atrakcyjnym (tendencja
do polowania na doswiadczenia).

Zalecenia - w kazdej roli wykreuj bohatera

e Zbuduj poziomy wtajemniczenia w danej roli (kariera w ramach roli).

e Poszerzaj poziomy ptacowe - (najlepszy kelner powinien zarabia¢ wiecej niz jego staby
menedzer, ale najlepszy menedzer zarabia¢ powinien np. 3 x wiecej niz najlepszy kelner).

e Tworczy bunt - tworczo szukaj mozliwosci w sztywnych hierarchicznych systemach firmowych,
aby twoi ludzie czuli, ze zyskuja prestiz, niekoniecznie awansujac.

Master Keys - Porady Dla Firmy - co firma moze zrobié¢, aby sktaniaé menedzeréw do bycia
wielkimi

e Koncentruj sie na wynikach
v' Okreslaj role, wykorzystujac jezyk celdw.
V' Mierz cele.
v' 4 cenione przez Klientéw firm (inne badania) efekty emocjonalne to: DOKLADNOSC /
DOSTEPNOSC / PARTNERSTWO / PORADA - sprawdz, co jest potrzebne, by to osiggac.
v Spraw, by menedzerowie poczuli sie odpowiedzialni za odpowiedzi, jakich pracownicy
udzielajg na 12 pytan.

e Wynagradzaj wyjgtkowe osiggniecia w kazdej roli
v" Ustal poziomy wtajemniczenia we wszystkich rolach.
v Ustandéw poszerzone przedziaty wynagradzania w danej roli.
v' Celebruj indywidualne osiagniecia.

e Przyjrzyj sie swoim najlepszym ludziom
v' Zanalizuj najpierw najbardziej znaczace role - opracuj profil talentéw dla rél.
v Stwérz wewnetrzny uniwersytet: forum prezentacji najlepszych w kazdej roli.

e Ucz innych "jezyka" wielkich menadzeréw - jezyk wptywa na myslenie, a myslenie
wplywa na zachowanie:
v Naucz ludzi o 4 kluczach.
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v Podkreslaj roznice miedzy wiedza, umiejetnosciami, a talentami.

v" Dostosuj procedury rekrutacji (opisy stanowisk) tak, aby uwzgledni¢ pojecie talentu.

v Przeanalizuj plany szkolen - dobra firma wie, czego uczyé, a co jest niemozliwe
do nauczenia.

v" Usun z planéw szkolen element "uzdrawiania" - szkél ludzi wedtug ich talentow.

v Pozwdl ludziom korzystac z tego, jak reagujesz na ich dziatania - ankiety 360, systemy
oceny itp. sg uzyteczne tylko wtedy, gdy pomagajg lepiej rozumiec siebie i swoje talenty.
Nie warto wykorzystywac ich "do naprawy".
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