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Wstep

Przegladajac oferty pracy, czesto mozna przeczytac zapis o wymaganych umiejetnosciach typu:,wspot-
praca w zespole’, sprawne podejmowanie decyzji’, wykazywanie wiasnej inicjatywy” Wszystkie wigzg sie
7 jedng, bardzo wazng obecnie, kompetencja — zarzadzaniem zespotem. Ta umiejetnos¢ nie jest istotna
tylko dla dyrektoréw czy menedzerow, w kazdym zespole wystepuja lider albo koordynator i aby méc
pemic taka funkcje, nalezy wykazac sie wachlarzem pewnych umiejetnosci.

Kazda organizacja jako system stanowi uktad wspotdziatajgcych ze sobg elementéw — tymi elementami
sg gtéwnie ludzie. Ci ostatni tgczg sie w zespoty, ktdre majg wspdlny cel i wytyczone zadanie. Jednak, aby
0siggnac cel sprawnie i skutecznie, potrzebne jest kompetentne zarzadzanie. W wielu organizacjach sta-
nowiska kierownicze piastujg osoby, ktére nie posiadajg dostatecznie duzo wiedzy czy umiejetnosci, ktére
pozwalatyby kompleksowo zarzadzac¢ pracownikami. Czestym tego rezultatem sg napiecia w zespole,
niezadowolenie pracownikdw, ich odejscia albo zwolnienia. Aby zapobiec zbednym konfliktom czy spad-
kowi motywacji i satysfakcji pracownikow, nalezy szkoli¢ kadre menedzerska. Jest to proces dtugotermi-
nowy i warto go rozpocza¢ na etapie wczesniejszym niz studia. Dlatego w niniejszej broszurze zebratam
dla Panistwa wiedze i propozycje ¢wiczen, ktdre sprzyjaja budowaniu umiejetnosci menedzerskich juz na
poziomie gimnazjum i szkoty ponadgimnazjalne;.

Dzieki broszurze przekaza Panstwo swoim podopiecznym wiedze dotyczaca procesu zarzadzania, roznic
miedzy kierownikiem, menedzerem i przywddca, réznych styléw kierowania oraz sposobdw komuniko-
wania sie i przekazywania informacji zwrotnej. Wykorzystanie materiatéw umozliwi uczniom sprawdze-
nie wiasnych przekonan zwiazanych z zarzadzaniem ludzmi oraz predyspozycji osobowosciowych, ktére
sprzyjaja przyjmowaniu konkretnych rol w zespole. Natomiast zadania podsumowujace pozwolg utrwali¢
poznanga wiedze i nabyte umiejetnosci.

Wspdtczesnie odpowiednie kompetencje sg kluczem do sukcesu na rynku pracy. Dlatego rozwijane
w systematyczny i kreatywny sposob stanowig solidng podstawe kariery mtodego cztowieka. Warto wiec
poswiecac im uwage i kreowac w szkole warunki do ich zdobywania. Mam nadzieje, ze niniejsza broszura
bedzie dla Par\stwa pomocg w tworzeniu takich warunkow.

/ powazaniem,
Karolina Oleksa



Co to znaczy ,by¢ menedzerem™’

We wspodtczesnych organizacjach nie wystarczy juz
kierowac ludzmi, trzeba nimi zarzadzac. Dlatego
coraz czesciej mowi sie o liderach, menedzerach,
przywodcach, a nie o kierownikach. Czym rézni
sie kierownik od reszty wymienionych rol? Przede
wszystkim jest on ograniczony w swoim dziataniu
do czterech podstawowych funkgji:
Planowanie. Wyznaczanie celu gtéwnego i ce-
low szczegdtowych. Kierownicy ustalajg cele
oraz metody dziatania, ktére majg do tego celu
doprowadzi¢. Na podstawie planowania wyty-
czone zostajg procedury i standardy dziatania.
Organizowanie. W ramach tej funkcji kierownik
okresla, ktore osoby majg ze sobg wspdtpraco-
wac lub dziata¢ samodzielnie, aby osiggna¢ cele
organizacji. Organizowanie wymaga ustalania
hierarchii celéw i zadan oraz dostosowania
struktury. Inaczej bedzie wygladata struktura
firmy produkcyjnej, a inaczej tworczej agendji
marketingowej.
Przewodzenie (inaczej nazywana tez kierowa-
niem czy inicjowaniem). Funkcja ta polega na
przydzielaniu zadarn pracownikom, motywo-
waniu ich czy wywieraniu wptywu w celu ukie-
runkowania ich dziatan na wykonanie zadan.
Kierownicy realizujg te funkcje, pracujac bezpo-
$rednio z cztonkami organizacji i zespotami oraz
pobudzajac w nich motywacje, ktéra podnosi
zaangazowanie pracownikow.
Kontrolowanie. Proces sprawdzania, czy pra-
cownicy efektywnie wykonujg dziatania i rea-
lizujg stawiane im cele. W ramach tej funkgji
wyroznia sie:
— ustalanie norm pracy,
- pomiar biezacej efektywnosdi,
- poréwnanie efektywnosci z przyjetymi nor-
mami,
- wrazie potrzeby: korekte dziatari pracownika.

Kierowanie to zarzadzanie zespotem i dziataniami
w danym czasie, natomiast zarzgdzanie to kreowa-
nie przysztosci, prowadzenie do wizji, dgzenie do
obranego celu. Dlatego menedzer jest dzisiaj po-
strzegany jako osoba petnigca o wiele wiecej funk-
¢ji niz podstawowe cztery wymienione powyzej.

Wedtug Henry’'ego Mintzberga, menedzer powi-
nien zachowywac sie jak:
reprezentant,
przywoddca,
tacznik,
kontroler,
propagator,
mowca,
innowator,
mediator,
zarzadca dobrami,
negocjator.

Menedzer powinien reprezentowac organizacje
i zespot, by¢ dobrym mdéwca, mediatorem i nego-
Cjatorem. Powinien przewodzi¢ i kreowac wizje,
ktérg pracownicy z checia bedga rozwija¢ i osiggac.
Do tego potrzebne jest innowacyjne i kreatywne
podejscie — nie wystarczy juz trzymac sie norm
i standardow, jak w przypadku kierowania.

Umiejetnosci skutecznego menedzera

Kazda osoba kierujgca zespotem powinna wykazy-
wac zbidr pewnych umiejetnosci. Wsrdd nich wy-
roznia sie:
Umiejetnosci techniczne — umiejetnosci nie-
zbedne do wykonywania zadan zwigzanych
7 dang organizacja oraz stosowanie wiasciwych
dla nich technik i technologii.
Umiejetnosci interpersonalne — umiejetnosci
interpersonalne, a w tym nawigzywanie kontak-
tow, efektywne komunikowanie sie, rozwigzy-
wanie konfliktdéw, motywowanie innych, spra-
wiedliwe ocenianie.
Umiejetnosci koncepcyjne — zdolnos¢ do
abstrakcyjnego myslenia, rozpoznawania zto-
zonych probleméw, zaréwno istniejacych juz
w organizacji, jak i tych, ktére dopiero sie wy-
taniaja.
Umiejetnosci diagnostyczne (analityczne)
- diagnozowanie i analizowanie problemow
w organizacji, badanie systemow i mozliwych
rozwigzan, projektowanie najlepszych rozwia-
zan.



Posiadanie tych umiejetnosci zapewnia mene-
dzerowi dobre przygotowanie do sprawnego
zarzadzania zespotem. Ponadto sprzyja zdoby-
waniu szacunku u podwtadnych, poniewaz, we-
dtug ankiet pracownikéw, w kierownikach naj-
bardziej irytuje brak wiedzy w danym zakresie,
nieumiejetnos¢ komunikowania sie czy zrzucanie
ciezaru szukania rozwigzan problemdéw na pra-
cownikow.

Polscy badacze, Barbara Kozusznik i Marek Ada-

miec, na podstawie wieloletnich badan w organi-

zacjach wytypowali szes¢ gtownych kompetendji,
ktérymi powinien odznaczac sie efektywny mene-
dzer. Te kompetencje to:

» Asertywnos$¢ - elementarne poczucie pewno-
sCi siebie i przekonanie o wtasnej skutecznosci.
Pomaga bronic¢ swoich racji, pokonywac opor
ludzi i osiggac wiasne cele.

» Motywacja — umiejetnosc¢ ukierunkowania wias-
nej energii na okreslone cele. Cele zawodowe
powinny by¢ powigzane z celami osobistymi,
a gtébwna motywacjg menedzera powinna byc
motywacja wewnetrzna.

Tab. 1 - Strategie behawioralne menedzeréw

Jak rozwija¢ kompetencje menedzerskie

o Twoérczosé - skuteczne wykonywanie zadan,
ktore realizuje sie po raz pierwszy, poszukiwa-
nie niekonwencjonalnych rozwigzan, projekto-
wanie nowych sposoboéw dziatania oraz strate-
giczne ich planowanie.

o Krytycyzm - zachowanie dystansu i ewentual-
ne odrzucenie swoich pomystow w konfrontacji
z realiami i argumentami innych. Umiejetnosc
wystuchania reszty zespotu i przyjecia, ze kto$
moze miec lepszy pomyst.

» Ekstrawersja — zwracanie sie ku ludziom, zainte-
resowanie sprawami zewnetrznymi, kontaktami,
skupianie sie na konkretnych dziataniach i celach.

o Brak znieksztatcen patologicznych - brak sil-
nych psychicznych cech odbiegajacych od nor-
my (np. psychopatii), brak dewiacji i zachowan,
ktére zaburzajg prace z ludzmi i spoteczne funk-
cjonowanie.

Wymienione kompetencje sg pozadane wsrdd me-
nedzeréw. Jednak dopiero umiejetnie przejawiane
przektadaja sie na dobre wyniki. Przykfady zacho-
wan, ktoére przejawiaja dane kompetencje, prezen-
tuje tabela 1.

Kompetencja | Strategia behawioralna

Asertywnos¢ Nonkonformizm, umiejetnos¢ wyrazania swojego zdania, sprawne delegowanie

Ekstrawertyzm | Aktywne stuchanie, czas na rozmowy z cztonkami zespotu, obserwacja, analiza ich potrzeb,
rozwigzywanie konfliktéw, sprawiedliwe ocenianie

Twarcze Organizowanie cyklicznych spotkan zespotu w celu przeprowadzenia burzy mézgow,

myslenie odchodzenie od schematdw, szukanie nowych mozliwosci

Krytycyzm Wystuchanie innych i analiza réznych pomystow, samoobserwacja, deinfluentyzacja, czyli
zwiekszanie autonomii pracownikdw w zakresie podejmowania decyzji czy wykonywania zadan

Skuteczne Dostosowanie odpowiednich motywatoréw do indywidualnych potrzeb cztonkéw

motywowanie | zespotu, uwaznos¢ na motywacje zewnetrzng oraz wewnetrzng pracownikow

Poznaj swoje predyspozycje

Nie kazdy ma predyspozycje do zarzadzania zes-
potem. Niektére osoby naturalnie przyjmujg role
przywodcze, inne wolg wycofac sie i wykonywac
zadanie albo dba¢ o atmosfere w grupie. Jednak
jezeli nie jestesmy ,urodzonymi przywdédcami’,
to nie znaczy, ze nie mozemy zarzadzac ludzmi.
Bedzie to kosztowato wiecej pracy, ale mozna sie
tego w pewnym stopniu nauczyc.

Copyright by Forum Media Polska Sp. z o0.0.

Warto zajecia dotyczgce zarzadzania zespotem za-
cza¢ od ¢wiczen grupowych, ktére z jednej strony
buduja zespdt, z drugiej pozwalajg zdiagnozowac
role, jakie uczniowie przyjmujg w grupach. Do
tego mozna wykorzystac¢ ¢wiczenia z zatgcznikow
11 3. W ¢wiczeniu,Ladowanie na ksiezycu” ucznio-
wie musza samodzielnie ustali¢, jakie przedmioty
s3 wazne, a ktére niekoniecznie moga przydac sie
podczas akcji ratunkowej na ksiezycu, a nastepnie
utozy¢ wspdlng liste. Przed ¢wiczeniem nauczyciel



dzieli uczniéw na zespoty 4-6 osobowe i rozda-
je im instrukcje z zafacznika 1. Kazdy uczen przez
10 minut zastanawia sie nad kolejnoscig przedmio-
toéw i zapisuje swoje pomysty w kolumnie ,moja
kolejnos¢”. Po uptywie czasu, grupy przechodzg do
ustalania wspodlnej kolejnosci. Majg na to nie wiecej
niz 20 minut. Podczas ¢wiczenia nauczyciel powi-
nien obserwowac¢ zachowania uczniodw, kto for-
sowat swoje pomysty, kto dbat, aby wszystko byto
zapisane i uporzadkowane, kto probowat zartowac
i rozluznia¢ ewentualne napiecia.

Po ¢wiczeniu nalezy powiedzie¢ uczniom, ze jego
celem nie byto znalezienie poprawnej kolejnosci
przedmiotéw (poprawna kolejnos¢ zaprezentowa-
na jest w odpowiedziach umieszczonych na koricu
broszury). Najwazniejsza w tym zadaniu byta praca
w zespole i przyjmowanie odpowiednich rél. Na-
uczyciel uswiadamia uczniom, ze najlepsze zespoty
sktadajg sie z réznych osob, ktére dopetniajg sie
osobowoscig oraz umiejetnosciami, dlatego tez
zadna rola nie jest Zta.

W tym miejscu warto powiedzie¢ o podziale rol
zespotowych wedtug Meredith Belbina. Brytyjski
uczony przez 7 lat badat zespoty i na podstawie wy-
nikow stworzyt model 9 rél zespotowych. Te role to
kolejno: mysliciel, poszukiwacz zrédet, koordynator,
lokomotywa, krytyk wartosciujacy, dusza zespotu,
realizator, skrupulatny wykonawca, specjalista’.

Mysliciel jest dominujacy, zamkniety, odznacza
sie wysokg inteligencja. Jest Zrodtem oryginalnych
rozwigzan i pomystowych strategii, bo wykazuje sie
kreatywnoscia i innowacyjnoscia. Nieodzowny w sy-
tuacji, gdy pozostali cztonkowie zespotu majg wra-
zenie, ze zabrneli w $lepg uliczke. Ma jednak tenden-
cje do pomijania detali i praktycznej strony swoich
projektéw. Lubi pracowac samodzielnie, kieruje sie
wiasnymi zasadami. Obecnos¢ wiecej niz jednego
Mysliciela w zespole nie jest korzystna ze wzgledu
na konflikty, jakie mogg miedzy nimi zaistniec.

Poszukiwacz zrédet - zréwnowazony, dominujacy,
otwarty. Jest uzdolniony interpersonalnie, przy-

' Role zespotowe wedtug Belbina byty obszerniej opisane
przez Justyne Hatke, w drugiej broszurze cyklu, ktéra doty-
czyta kompetendji interpersonalnych.

jaznie nastawiony do otoczenia, szybko zjednuje
pozostatych cztonkdw zespotu. Szuka nowych idei,
pomystéw i rozwigzan poza zespotem. Potrafi traf-
nie ocenia¢ pomysty warte realizacji, stymulowac
i zachecac zespdt do pracy nad nimi. Pozostawiony
bez kontaktu z innymi dosy¢ szybko traci zapat i za-
czyna sie nudzi¢. tatwo tez odwroci¢ jego uwage
sprawami mato istotnymi. Jest jednak niezastapio-
ny w momentach stagnacji, gdy konieczne jest po-
budzenie wspotpracownikéw do dziatania.

Koordynator — zrbwnowazony, otwarty, silnie do-
minujacy. Ma wyrazne predyspozycje do bycia lide-
rem, cho¢ nie zawsze petni te funkcje. Ustala cele
i plany ich realizacji oraz koordynuje wysitki wszyst-
kich cztonkéw zespotu. Nie wymaga bezwzgled-
nego postuszenstwa, lecz dominuje poprzez swoj
prestiz i szacunek, jaki budzi. Nakazuje, a jedno-
cze$nie wyjasnia i proponuje. Interweniuje tylko
w sytuacjach krytycznych. Podczas dyskusji czesciej
zadaje pytania niz wysuwa wiasne propozycje. Stu-
cha, podsumowuje pomysty zespotu i, jezeli jest to
konieczne, po wystuchaniu opinii wszystkich czton-
kéw zespotu, podejmuje stanowcze decyzje.

Lokomotywa - dominujaca, otwarta, o wysokim
stopniu pobudzenia. Pierwszoplanowag rolg Loko-
motywy jest inspirowanie dziatania i zagrzewanie
zespotu do,boju” Nadaje ksztatt wysitkom zespotu.
Ujednolica idee, cele i plany w taki sposéb, by po-
wstat spojny, wykonalny projekt, mozliwy do szyb-
kiego wdrozenia. Posiada bardzo wysoka motywa-
Cje, potrzebe osiggniec i rbwnie wysoki poziom
energii. Ze wzgledu na silne nastawienie na rywa-
lizacje i zwyciestwo, Lokomotywa moze obnizy¢
efektywnos¢ zespotu.

Krytyk wartosciujacy — wysoce inteligentny,
zrownowazony, zamkniety. Nieoceniony w anali-
zie faktow, rozwazaniu pluséw i minuséw kazdej
propozycji i dochodzeniu do optymalnego roz-
wigzania. Mato kreatywny, natomiast krytyczny
w stosunku do pomystow innych. Zadaje trudne
pytania i wyraza watpliwosci w stosunku do propo-
zycji, co do ktérych ma uzasadnione podejrzenie,
7e sg btedne. Nie okazuje wielkiego entuzjazmu
i zaangazowania w prace zespotu. Pozwala mu
to spojrze¢ z dystansem na wspotpracownikow
i spokojnie, obiektywnie oceni¢ ich dziatania. Jego



