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Agnieszka Jakubowska

Jak rozumiec¢ umiejetnosci - jak sprawdzi¢, czy posiadam

kompetencje pozwalajace na sprawne i efektywne zarzadzanie?

Jakimi wyznacznikami i wartosciami w zarzadzaniu kieruje sie,

nazywajac siebie dobrym menadzerem? W jakich kategoriach

mysle o swoich podwitadnych. Na te oraz szereg innych

zagadnien postaram sie odpowiedzie¢ w dalszej czesci artykutu,

jednoczesnie zachecajac menadzeréw réznych szczebli zarzadczych do chwili refleksji

zarowno nad zakresem, jak i sposobem realizacji zadan na danym stanowisku.

luczowym elementem sukce-
Ksu firmy jest dobre zarzadza-

nie, sprawowane przez me-
nadzeréw, posiadajacych odpowied-
nie kompetencje do realizacji nato-
zonych na nich zadan. Obserwujac ry-
nek i menadzeréw na nim funkcjonu-
jacych, spotka¢ sie mozna z ogrom-
nym zréznicowaniem posiadanych
przez zarzadzajacych kompetencji
niezbednych do wspétpracy z podle-
gtym zespotem.

Zanim jednak przejde do wymaga-
nych kompetencji menadzerskich, bez
wzgledu na zajmowane w firmie stano-
wisko zarzadcze, prosze o przemysle-
nie kilku istotnych elementéw zwigza-
nych z praca menadzera. Menedzerze,
jak Twoja codzienna praca wpisuje sie
w powyzsze mysli? O ktérych elemen-

tach pamietasz najczesciej, ktore nato-
miast wymagajg doskonalenia i jak mo-
zesz je rozwing¢, z korzyscig dla wyko-
nywanej pracy?

Literatura branzowa wskazuje na
wiele istotnych kompetencji wigzacych
sie z zarzadzaniem zespotem. Z prakty-
ki moge wskazad najistotniejsze, bez
ktorych trudno méwi¢ o poprawnym
procesie zarzadzania zespotem. Zatem
przyjrzyjmy sie wspolnie menadzerowi
w aspekcie posiadanych nastepujacych
kompetencji:

Orientacja na rezultat - jaki cel
zaktadam sobie i swojemu zespotowi
do realizacji. Np.: jezeli jest to wzrost
sprzedazy danego produktu o 10% w
stosunku do poprzedniego analogicz-
nego okresu, jako menadzer powin-
nam sprawdzi¢ zatozony cel w kontek-
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$cie specyfiki, mozliwosci realizacji, cza-
su potrzebnego do jego osiagniecia, na-
rzedzi umozliwiajacych pomiar realiza-
¢ji celu, akceptowalnosci przeze mnie i
méj zespot. Do sprawdzenia celu rozu-
mianego jako rezultat mozemy wyko-
rzystac¢ np.: metode znana wiekszosci
menedzeréw, zwang SMART. Pozwala
ona w sposbéb zorganizowany i usys-
tematyzowany zbliza¢ sie do posta-
wionego celu w oparciu o szczego6to-
wy plan pracy oraz sposéb jego realiza-
¢ji przy petnym wykorzystaniu posiada-
nych zasobdw.

Zatem badam, czy wspomniany po-
wyzej wzrost sprzedazy o 10% jest cat-
kowicie zalezny od pracy mojej i moje-
go zespotu, czy inne niezalezne czynniki
wptywaja na jego realizacje? W jaki spo-
s6b formutuje i przedstawiam cel swo-



>>> Kompetencje menadzera zespotu

jemu zespotowi? Jako kolejne koniecz-
ne do wykonania zadanie, czy by¢ moze
nowe interesujace wyzwanie, z duzym
zapleczem wymiernych korzysci dla re-
alizujacych cel?

W jaki sposéb moge zmierzy¢ osia-
gniety rezultat i czy wykorzystane na-
rzedzie jest obiektywne, uwzgledniajace
wszystkie znane mi okolicznosci realiza-
¢ji celu? Z praktyki wnosze, iz szczera od-
powiedZ na postawione powyzej pytania
determinuje orientacje menadzera nare-
zultat. Bowiem gdy cel nie jest atrakcyj-
ny dla wykonawcy, spada zainteresowa-
nie zatozonym rezultatem.

Myslenie strategiczne, czyli orien-
tacja na biznes - jak przytoczony po-
wyzej przyktad wzrostu sprzedazy
umiejscowi¢ nie tylko w kontekscie za-
dan swojego zespotu, lecz szerzej, w
perspektywie pracy pozostatych jed-
nostek organizacyjnych powiazanych z
realizacjg celu. Np.: dziat wsparcia sprze-
dazy, czy obstugi serwisowej klienta.

Planowanie pracy, delegowanie
uprawnien oraz rozliczanie zadan - jak
ja, jako menadzer, powinnam zaplano-
wac prace, aby zrealizowac¢ powyzej
przedstawiony cel. Jakie s3 moje priory-
tety zwiagzane z jego wykonaniem, jakie

uprawnienia moge delegowac, na kogo
i dlaczego? Jakimi narzedziami postuze
sie, oceniajac stopien realizacji zadania?
W jaki sposéb udziele informacji zwrot-

rzadkujacego waznos¢ i pilnos¢ reali-
zowanych zadan (Tabela 1).

Praca i wspotpraca w zespole - ze-
spoét tworza ludzie. Jedyni i niepowta-

Do sprawdzenia celu rozumianego jako
rezultat mozemy wykorzystac np.:
metode znang wiekszosci menedzerow,

zwang SMART

nej podlegtym pracownikom? Odwotu-
jac sie do swojej praktyki moge zaryzy-
kowac stwierdzenie, iz znajomos¢ odpo-
wiedzi na powyzsze pytania determinuje
posiadanie opisanej kompetengji.

W celu uporzadkowania zagadnien
zwigzanych z wyborem priorytetow,
proponuje wykonanie ¢wiczenia po-

Tabela 1. Matryca priorytetéw

rzalni. Pamietaj, ze stosujgc w rozmowie
szeroka palete korzysci wynikajaca z re-
alizacji celu jaki przed tobg postawiono,
zwiekszasz mozliwosci dotarcia indywi-
dualnie do kazdego cztowieka w zespo-
le, potegujac efekt wspoétpracy i zorien-
towania zespotu wokoét zadania. Zasta-
néw sie nad swoja rola petniong w ze-

Zadania wazne i pilne:

Zadania wykonujemy w pierwszej kolejnosci.
Cechuje je wysoki stopiert waznosci oraz zbliza-
jacy sie termin realizacji.

Zadania wazne i niepilne:

Szczegdlnie istotna cecha jest planowanie tego
typu zadan, np.: doskonalenie.

Zadania niewazne i pilne:

Zadania mozemy delegowac lub prosi¢ o wspar-
cie przy ich realizacji. Warto przemysle¢, kto jesz-
cze oprécz mnie potrafi dobrze je wykonac?
Np.: korespondencja.

Zadania niewazne i niepilne:

Zadania, ktére wykonujemy w wolnym czasie,
bez negatywnych konsekwencji dla pozosta-
tych aktywnosci.

Opracowata: A.Jakubowska na podstawie S.Covey 7 nawykdéw skutecznego dziatania, Dom Wydawniczy Rebis Sp.z o.o.

Za osiggnietym wynikiem stoja ludzie, ktorzy na niego zapracowali, docen ich trud.

2 Twoj zespdt tworza ludzie, dopasuj swéj styl komunikacji indywidualnie do kazdego

odbiorcy.

przestrzen na twdrcze myslenie.

Pamietaj o priorytetach, deleguj zadania i nadzoryj ich realizacje, jednoczesnie dajac

4 Mysl strategicznie, pamietaj o mozliwosci spojrzenia z roznej perspektywy na
realizowane zadanie.

5. Wykorzystaj motywacje jako narzedzie do zarzadzania zespotem.
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spole, czy jest ona zgodna z Twoja wi-
zjg menadzera, czy wpisuje sie w kul-
ture organizacyjna firmy, ktéra repre-
zentujesz?

Jakim autorytetem legitymujesz sie
wsrdd cztonkéw zespotu: nadanym, czy
moze wypracowanym poprzez wspolng
aktywnos¢ z nimi, okazywany szacunek,
posiadane kompetencje i wiedze? Je-
ste$ liderem czy kierownikiem?

Wiedzac, ze praca w zespole to row-
niez praca zinnymi menedzerami, wiesz

dét oraz poziomo, musisz zadba¢, aby
informacje w odpowiedniej formie do-
cieraty do odbiorcéw. Komunikaty w gé-
re — do przetozonych - nie powinny za-
wiera¢ elementdéw zaskakujacych, spré-
buj wczesniej przygotowac rozmdwce
na odbidr informacji. Komunikacja w
dot - do podlegtego zespotu powinna
by¢ czytelna, rzeczowa i zrozumiata. Ko-
munikacja pozioma - rozumiana w wy-
miarze efektu synergii dzieki wspotpra-
cy zaleznych obszaréw firmy.

Zawsze upewnij sie czy zostates dobrze
zrozumiany. To pozwoli na unikniecie
niepotrzebnych napiec i nieporozumien.

jak pozycjonujesz sie w tej grupie? W ja-
kim stopniu ta wiedza przektada sie na
prace z podlegtym zespotem?

W odpowiedzi na powyzsze pytania
zapewne pojawig sie stanowcze stwier-
dzenia wzmacniajace nasza pozycje ja-
ko menadzera, lecz réwniez watpliwo-
$ci, nad ktérymi powinnismy pochyli¢
sie, by doskonali¢ prace z ludZzmi wspot-
odpowiedzialnymi za realizacje nam po-
stawionego celu.

Komunikacja i umiejetnosci inter-
personalne - stanowig bardzo wazny
element w pracy menadzera. Komuni-
kat nadany przez menadzera powinien
by¢ dostosowany do poziomu odbior-
cy. Oznacza to, iz przekaz aby byt efek-
tywny, musi by¢ zrozumiaty przez od-
biorce.

Wiedzac, ze komunikacja dziata w
trzech kierunkach: pionowo w gére iw

Zawsze upewnij sie czy zostates do-
brze zrozumiany. To pozwoli na unik-
niecie niepotrzebnych napiec i niepo-
rozumien.

Powotujac sie na K.Blanchard’al mo-
zemy wyodrebnic¢ cztery poziomy przy-
waoédztwa oraz dostosowac komunikacje
do potrzeb odbiorcy na kazdym etapie
jego rozwoju :

« | poziom - instruowanie - (duzo in-
strukgji, mato wsparcia) — menadzer
wspotpracuje z tzw. entuzjastycz-
nym debiutantem, cechujacym sie
niskim poziomem kompetencji oraz
wysokim zaangazowaniem w prace.

« |l poziom - konsultowanie - (duzo in-
strukgji, duzo wsparcia) — menadzer
wspotpracuje z tzw. rozczarowanym
adeptem, pracownikiem posiadaja-
cym niski lub sredni poziom kompe-

Tabela 2. Tabela kluczowych kompetencji menadzerskich

tencji i niskie zaangazowanie w reali-
zacje zadan.

« |l poziom - wspieranie — (mato in-
strukcji, duzo wsparcia) - mena-
dzer wspétpracuje z tzw. ostroznym
praktykiem, legitymujacym sie $red-
nim lub wysokim poziomem kompe-
tencji, lecz niskim zaangazowaniem
w wykonywane zadania.

« |V poziom - delegowanie - (mato in-
strukgji, mato wsparcia) — menadzer
wspotpracuje z ekspertem o wyso-
kich kompetencjach i wysokim za-
angazowaniu w realizowane zada-
nia.

Znajac elementy komunikacji werbal-
nej i niewerbalnej, dopasowuj wypo-
wiadane stowa do mowy ciata, pamie-
tajac o trzech poziomach komunikacji
interpersonalnej:

« Poziom faktyczny - rozméwcy poru-
szaja tematy neutralne, nie angazu-
jace emodji.

« Poziom instrumentalny - rozmoéwcy
uzywaja instrukcji, menadzer ocze-
kuje od podwtadnego konkretnych
zachowan.

+ Poziom afektywny - zaangazowa-
nie emocjonalne menadzera i pod-
wtadnego w proces komunikacji.
Obie strony wyrazaja swoje pogla-
dy, prezentuja postawy i wyznawa-
ne wartosci.

Aby komunikacja w Twoim zespole by-
fa skuteczna i efektywna powinienes
czu¢, stuchad i mowic. Jednym z waz-

Obszar doskonalenia.

Np.: komunikacja.

Udzielanie informacji
zwrotnej
pracownikom.

Literatura,
przyjaciele.

Nauka wiasna,
szkolenie.

Umiejetnos¢
przekazania w sposéb
obiektywny informacji.

Opracowata: A Jakubowska
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nych narzedzi podczas realizacji zadan
w zespole jest dobre stuchanie, pozwa-
lajace na wytonienie najistotniejszych
kwestii zwigzanych z dana sprawa. Od-
dzielne zagadnienie stanowi komunika-
cja ustna i pisemna. Jak menadzerze
porozumiewasz sie ze swoim zespo-
tem? Zapewne przekaz ustny wymaga
mniejszej ilosci pracy od Ciebie, ale czy
zawsze jest skuteczny? Zbadaj jakie ko-
rzy$ci mozesz osiagna¢, komunikujac
sie z zespotem réwniez w sposéb pi-

>>> Kompetencje menadzera zespotu
-_____________________________________________________________________________________________________________________________

Pamietaj, ze czesto stosowane motywa-
tory upowszechniaja sie i tracg na war-
tosci po pewnym czasie.
Podsumowujac rozwazania dotycza-
ce rozwijania kluczowych kompetencji
menadzera, warto pomysle¢ o swoich
mocnych stronach jako zarzadzajace-
go. Jak dzieki silnie rozwinietym kom-
petencjom menadzerskim poprowadzi¢
zespdt do zwyciestwa, aby stato sie ono
udziatem wszystkich cztonkéw zespotu
i wspolnie swietowac sukces. Jednakze

Chwal ( doceniaj za wyniki [ postawe,
nie popadaj jednak w przesade.

semny. Wedtug mnie podstawowg ko-
rzyscia jest trwatosc informacji, mozesz
zawsze odwotac sie materiatu zrédtowe-
go (np.: 0znaczonego przez pracowni-
kéw jako przeczytane). W praktyce ob-
serwuje, iz pracownicy bardziej angazu-
ja sie w zadania przekazane poprzez ko-
munikat zapisany, niz wypowiedziany.

Motywacja podwtadnych jako ele-
ment zarzadczy - motywacja finanso-
wa jest istotnym elementem zarzad-
czym stosowanym w Polsce (na swie-
cie znajduje sie w pierwszej czwérce).
Jednak nie zawsze na ten aspekt mena-
dzerze masz wptyw. Zatem co mozesz
zrobic ze swojego poziomu uprawnien,
aby Twoj podwtadny poczut wsparcie,
a Ty nie musiatbys zbytnio nadwyrezac
budzetu firmowego? Ludzie lubig by¢
doceniani - np.: za realizacje celéw na-
gradzaj ich wspélnym lunchem. Méw o
najlepszych czesto i dobrze w roznych
sytuacjach wplecionych w zycie firmy.
Napisz imienny list gratulacyjny i wrecz
go pracownikowi na spotkaniu zespo-
tu, pozwdl mu zaistnie¢ na forum firmy.
Dobra ksiagzka czy bilety na wydarzenie
kulturalne moga stanowi¢ wspaniate
uzupetnienie do przekazanych podzie-
kowan. Chwal i doceniaj za wyniki i po-
stawe, nie popadaj jednak w przesade.

wiedzac, ze nie istnieje idealny mena-
dzer, pomysle¢ jakie dziatania naleza-
toby podja¢, aby wyksztatci¢ lub rozwi-
nac te kompetencje, ktére wsparcia wy-
magaja, tym samym przyblizajac sie do
modelu idealnego menadzera.

Zatem jak wzmacnia¢ kompeten-
cje menadzerskie? Na pewno poprzez
dziatania rozwojowe jakimi sg szkole-
nia, warsztaty czy coaching. Wazna ro-
le w tych dziataniach odgrywa prak-
tyczne zastosowanie nabytej wiedzy w
krétkim czasie po zastosowanym dzia-
faniu szkoleniowym. Kompetencje moz-
na réwniez wzmacniaé poprzez zasto-
sowanie zdobytej wiedzy ksigzkowe;j
oraz przetozenie jej na praktyke. Imple-
mentacja najlepszych praktyk stosowa-
nych w biznesie moze stanowic¢ element

wsparcia w procesie wzmachiania po-

ziomu kompetencji lub na etapie ich
ksztattowania.

W celu diagnozy poziomu swoich
kompetencji, zapraszam menadzerze
do chwili refleksji nad soba. Przydat-
na moze by¢ ponizej zamieszczona Ta-
bela 2.

Kontakt:
Tel. +48 509-266-751
www.ckocompass.pl
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Agnieszka Jakubowska - wiasciciel Centrum Ksztattowania Osobo-
wosci ,COMPASS". Prowadzi szkolenia biznesowe i rozwojowe. Coach - In-
ternational Coaching Community. Wieloletni praktyk biznesu z doswiad-
czeniem nabytym na stanowiskach sprzedazowych i zarzadczych w mie-
dzynarodowych korporacjach finansowych.

ajakubowska@coachingpartners.pl
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PLAN DZIALANIA

Po przeczytaniu artykutu, sprawdz:

1.

Ktoére, z wymienionych kompetencji stanowig Twoje:

Zasoby.

Obszary do pracy:

e orientacja na rezultat,

* myslenie strategiczne,

e planowanie pracy, delegowanie uprawnien, rozliczanie zadan,
e praca i wspotpraca w zespole,

¢ komunikacja,

°* motywacja.

W jaki sposob mozesz wyksztatci¢, wzmocnic lub doskonali¢ posiadane kompetencje?

Dziatania szkoleniowe.

Dziatania rozwojowe.

Literatura.

Obserwacja Srodowiska biznesu.
Wykorzystanie najlepszych praktyk.

Kto lub co z Twojego otoczenia moze by¢ zrodtem wsparcia w procesie doskonalenia
kompetenc;ji?

Przetozony.

Coach, trener.

Inny menadzer.

Cztonek zespotu.

Rodzina.

Znajomi.

Inne osoby z Twojego otoczenia.

Sytuacje codzienne zwigzane z wykonywang praca.
Literatura i dziatania majgce na celu rozwoj.

Inne, jakie?

Jak efektywnie mozesz wykorzysta¢ swoje zasoby kompetencyjne do pracy z zespotem?

Dokonaj opisu w kilku zdaniach stwarzajgc tzw. przypominajki - do uzywania w codziennej
pracy.
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