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ZARZADZANIE SOBA A ZARZADZANIE ZESPOLEM

1. Wprowadzenie

Jednym z wazniejszych elementOw satysfakcji klienta w kontaktach
z przedsigbiorstwem sa umiejetnosci budowania wzajemnych relacji miedzy
partnerami. Coraz wazniejsze staje si¢ nie tylko rozumienie, ale takze
wdrazanie wspolzaleznoéci zarowno w kontaktach zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych. Tymczasem systemy edukacyjne ksztalca przede wszystkim
umiejetnosci zwiazane z zawodem, kladac niewielki nacisk na wyrobienie
nawykow wspoldzialania, ksztattowania kultury komunikowania si¢ oraz
Panowania nad emocjami.

Celem rozwazan jest przyblizenie najwazniejszych kwestii zwiazanych
Z budowaniem zwigzkéw wspolzaleznych w ramach przedsigbiorstwa. Beda
one dotyczyly relacji migdzy liderami i menedzerami a podlegtymi im
pracownikami. Wychodzimy z zalozenia, iz decydujace znaczenie ma w tym
przypadku umiejgtno$¢ zarzadzania soba przez osoby pelniace funkcje
menedzerskie i przywodcze. One bowiem maja zasadniczy wplyw na tworzenie
kultury w organizacji. Rozwazania opieraja si¢ zaroOwno na literaturze
Przedmiotu, wywiadach i rozmowach z wiadcicielami i pracownikami przed-
sigbiorstw, jak i na obserwacji oraz wlasnych doswiadczeniach w zarzadzaniu
sobg i zespolem.

Uzasadnieniem dla podjecia tej problematyki sa zmiany, ktore zachodza
W funkcjonowaniu wspdlczesnego przedsigbiorstwa!. Rosngce znaczenie
ustug przekiada si¢ na wzrost kontaktéw bezpoérednich (P2P — person to
person). Z tego wzgledu pozycja rynkowa firmy w coraz wigkszym zakresie
bedzie uzalezniona od jakosci kontaktow miedzyludzkich. W warunkach
gospodarki opartej na wiedzy zmniejsza si¢ stopien identyfikacji pracownika

* Prof. zw. dr hab., Katedra Strategii Marketingowych, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu.
! Por. K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 122-128.
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z przedsigbiorstwem, a zwigksza si¢ stopien identyfikacji z wlasna wiedza
i praca’. Zmienia to rownoczesnie relacje migdzy zarzadami a pracownikami,
a to wymaga krytycznego spojrzenia na dotychczasowe modele wspolpracy
migdzy zarzadzajacymi i zarzadzanymi.

2. Osobowoé¢ lidera a dzialanie firmy

Atmosfera pracy w zespole, a takze kultura panujaca w przedsiebiorstwie
(dziale firmy) jest pochodng osobowosci osoby zarzadzajacej. Zmiana lidera
powoduje zmiany w funkcjonowaniu zespolu. Wiedzac o tym, warto zachecaé
przywodeow do Swiadomego ksztaltowania wlasnych osobowo$ci oraz
relacji w zespolach wspélpracownikow.

Punktem wyjScia dla osob zarzadzajacych jest rozpoznanie wlasne;
osobowosci, posiadanych talentéw i umiejetnosci, a takze zrozumienie
istoty biznesu, w ktérym si¢ dziala. Skuteczno$¢ w zarzadzaniu soba
oraz innymi jest tym wigksza, im bardziej zdolnoSci odpowiadaja wy-
branemu rodzajowi dzialalnosci gospodarczej. Sytuacje idealne zdarzaja
si¢ bardzo rzadko, ale ksztaltowanie wilasnych charakterébw moze zmie-
rza¢ ku takiemu wla$nie stanowi. Z jednej strony dobrze jest rozpoznaé
wlasng osobowos¢ i szuka¢ swego miejsca w taki sposob, aby bylo ono
zgodne z wewngtrznymi przekonaniami, a z drugiej — nie nalezy przy-
dziela¢ ludziom zadan wbrew ich osobowosci. Okazuje sie, iz wyzsze
efekty uzyskujemy wowczas, kiedy doskonalimy posiadane cechy, niz wte-
dy, kiedy staramy si¢ zasadniczo zmieniaé wlasna osobowosé. Poznanie
samego siebie, rozumiane jako proces ciggly, mozna uznaé za istotny
warunek skutecznego zarzadzania soba oraz innymi. W przeciwiefistwie
do tradycyjnych systemow edukacji, nastawionych na usuwanie stabosci,
P. Drucker proponuje, aby liderzy poznawali swoje silne strony i kon-
sekwentnie je rozwijali®. Zycie emocjonalne lidera jest czynnikiem wply-
wajacym na atmosfer¢ w zespole*. Istotne jest, aby panowanie nad emo-
cjami stalo si¢ naturalnym nawykiem; wymaga to czasu na ¢wiczenia
i nauke kontroli zachowan. Ta cecha osobowosci lidera moze stuzyé
wzmacnianiu psychologicznych fundamentéw firmy. Latwiej zwykle dbaé
o sprawnos§¢ fizyczng niz sil¢ i ksztaltowanie osobowosci. Nieoceniony

2 Por. Prof. Drucker o coraz trudniejszych zadaniach menedieréw, ,,Zarzadzanie na
Swiecie” 2002, nr 5, s. 40-43.

* Por. P. Drucker, Jak zarzqdzaé samym sobq, ,Harvard Business Review Polska” 2003,
marzec.

* R. Goflee, G. Jones, Dlaczego kto$§ mialby ci¢ uwazaé za swego przywodcee?, ,,Harvard
Business Review Polska” 2003, maj.
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jest w tym przypadku kontakt z mentorem. Liderzy sa zwyklymi ludZzmi, takze
oni nie wiedza wszystkiego, ale majac mentora, wiedza, gdzie szuka¢ wsparcia.

3. Wizja lidera warunkiem rozwoju

Rozumienie istoty biznesu oraz zachodzacych w nim zmian pozwala
liderom na formulowanie wizji rozwoju, co mozna uzna¢ za warunek jednocze-
nia pracownikéw woko6t wskazanych celow. Zdolnos¢é widzenia tego, co bedzie
si¢ zdarza¢ i co ma istotne znaczenie dla przyszlosci przedsigbiorstwa, buduje
jego pozycje i stuzy zwigkszaniu satysfakcji klienta. Wiasnie ta cecha przywaod-
cow jest decydujacym czynnikiem we wdrazaniu strategii rozwoju firmy.
Chociaz umiejetno$ci tworzenia wizji sa z reguly wrodzone, to jednak podejmu-
je si¢ skuteczne préby ich wyrobienia u liderow. To bardzo wazne, poniewaz
rozwoj przedsigbiorstwa w coraz wigkszej mierze jest uzalezniony od wiasciwe-
g0 rozpoznania i wykorzystania mozliwosci wyplywajacych ze zmian zewngtrz-
nych. Réwniez zagrozenia coraz czgsciej pojawiaja si¢ w sferze zewngtrznej.
Intuicja lidera, wzbogacona dobrym przygotowaniem, ulatwia obieranie wiasci-
wego w danych warunkach kierunku rozwoju. Koncentracja na tworzeniu
1 wdrazaniu wizji rozwoju nie moze oznacza¢ lekcewazenia biezacych kontak-
téw z pracownikami przedsi¢biorstwa. Trudng do okreSlenia, ale wazna dla
lidera, kwestia jest podziat czasu miedzy zajmowanie si¢ szczegolami a zadania-
mi strategicznymi. Odcigcie od kanalow informacyjnych w przedsigbiorstwie
prowadzi do izolacji lidera, natomiast przesadne zajmowanie si¢ szczegdlami
— oslabia pozycj¢ lidera i firmy.

W dhlugofalowym rozwoju przedsigbiorstwa oraz budowaniu jego pozycji
rynkowej duze znaczenie ma przestrzeganie regul etycznych, zasad etykiety
W biznesie, a takze dostrzeganie odpowiedzialno$ci za poprawnoS¢ spoleczng
i ekologiczna wlasnej dzialalno$ci. Szczegblnie mocno mozna akcentowaé
roznorodne wymiary spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Skala
oraz jako§¢ dzialan w tej kwestii jest uzalezniona przede wszystkim od
Systemu warto§ci wlascicieli oraz liderow. Symbioza strategii rozwoju
z ideowoscia bedzie coraz powszechniejszym wyzwaniem dla zarzadéw firm.

4. Oczekiwania wobec liderow

Wiarygodno$¢ kadry zarzadzajacej w oczach wspolpracownikoéw zalezy
od wielu elementéw. Jednym z nich, majagcym podstawowe znaczenie, sa
kompetencje merytoryczne. Cho¢ ten warunek wydaje si¢ oczywisty, to
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jednak nie zawsze jest spelniony w praktyce. Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy
zarzadzanie oddaje si¢ w rece osob, ktore nie maja kompetencji merytorycz-
nych, natomiast sa blisko zwigzane z wlascicielem lub decydentem (przyjazn,
znajomosci, uklady rodzinne). Wazne jest réwniez, aby osoby pelnigce
funkcje zarzadcze rozwijaly si¢ co najmniej w takim tempie, w jakim
rozwija si¢ przedsigbiorstwo i jego otoczenie. W ramach kompetencji
merytorycznych zawiera si¢ zarOwno znajomo$¢ natury biznesu, zdolnosé
tworzenia wizji rozwoju, jak i umiejetno$¢ utrzymywania porzadku i kiero-
wania codzienna, rutynowa dzialalnoscia. Nadazanie za rozwojem firmy
i otoczenia nie jest kwestig latwa dla oséb, ktére powolaly do Zycia wlasne
przedsigbiorstwa. Na podstawie badanii J. Hamm wyodrebnit cztery grupy
czynnikow, ktore moga ogranicza¢ rozwdj liderow w okresie rozwoju
stworzonej przez nich firmy?:

~ lojalno§¢ wobec 0sob, ktore uczestniczyly w zbudowaniu firmy i przestaty
si¢ rozwijaé wraz z nia,

— przejawianie orientacji zadaniowej w sensie koncentrowania si¢ na
szczegolach,

— koncentrowanie si¢ na jednym obszarze (np. produkcji) i pomijanie
innych czynnikOw rozwoju biznesu,

— sklonno$¢ do dziatania w odosobnieniu (zbyt stabe kontakty z oto-
czeniem).

Skuteczno§¢ w zarzadzaniu ma swoje korzenie takze w zdolnosci do
motywowania pracownikow do wykonania postawionych zadan. Podobnie
jak wcze$niej, rowniez i tutaj mozemy powiedzie¢, iz zdolnoé¢ do motywo-
wania siebie przeklada si¢ na pobudzanie motywacji pracownikéw. Zanim
samomotywacja zdominuje pozostate instrumenty motywowania, warto
pamigta¢ o ich poznawaniu i wykorzystywaniu w zarzadzaniu innymi.
W ramach pobudzania aktywnosci personelu przydatna jest wiedza na
temat potrzeb wspolpracownikow. Czesto bywa tak, iz pomoc w zaspokojeniu
waznych dla pracownika potrzeb przeklada si¢ na wzrost jego zaangazowania
w wypelnianiu swoich obowigzkow.

W zarzadzaniu zespolem wazna jest kwestia doboru wspolpracownikéw
oraz utrzymywania dystansu do wypowiadanych przez nich opinii. Trzeba
tez pamigta¢ o ksztalceniu nastgpcoéw — kazdy lider ponosi odpowiedzialnosé
za ich przygotowanie, Naturalng sklonnoécia czlowieka jest schlebianie
innym, zwlaszcza moze si¢ to zdarza¢ w relacjach podwladny-przetozony.
Przekonanie lidera o wlasnej nieomylnosci bywa duzym zagrozeniem w pro-
cesie zarzadzania soba oraz innymi. Na drugim biegunie mozna postawié

5 Por. J. Hamm, Dlaczego menedierowie nie nadqiajq za rozwojem firm?, , Harvard
Business Review Polska” 2003, maj, s. 118-124.

® L. Bossidy, Zadanie, ktdrego zaden szef nie moze delegowaé, ,,Harvard Business Review
Polska” 2003, kwiecien.
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umiejetnos$¢ stuchania innych. Stuzy ona zar6wno podejmowaniu whasciwych
decyzji, jak i rozladowywaniu napi¢¢, ktére rodza si¢ nawet w najlepiej
funkcjonujacych zespotach. Stawianie wysokich wymagan sobie upowaznia
lidera do takich samych oczekiwan wzgledem innych, to znaczy do nieto-
lerowania niekompetencji. Dbajac o podnoszenie kwalifikacji pracownikéw,
trzeba pamigta¢ réwniez o wzmacnianiu ich zaangazowania i o budowaniu
odpowiedniej atmosfery w zespole. Sukcesy w pracy zespolowej wynikaja
zarowno z kwalifikacji merytorycznych, jak i ze stworzonych przez liderow
warunkow dzialania.

S. Komunikowanie si¢ i nawyki skutecznego dzialania

Szczegolnie przydatne w zarzadzaniu soba oraz innymi sa umiejetnodci
komunikowania si¢ oraz réwnowaga migdzy stanami intelektu i stanami
emocjonalnymi. Moéwigc o komunikowaniu si¢, mamy na mysli zaréwno
Strong werbalna, jak i niewerbalng. Kazdy czlowiek rodzi sie z pewna
Niesmiatoscia wzgledem drugiego czlowieka i potrzebuje czasu, aby zdobyé
umiejetnosci latwego nawigzywania kontaktu z innymi. Liderzy powinni
Sobie takze zdawaé sprawe z tego, iz atmosfera w zespole jest uzalezniona
od tego, w jaki sposob i w jakich warunkach sa prowadzone rozmowy ze
Wspotpracownikami. Wladciwie rozumiane poczucie humoru jest elementem
Cementujacym zespol i ulatwiajacym radzenie sobie w trudnych sytuacjach.
Osoby zarzadzajace powinny takze pamigta¢ o tym, iz na harmonijna
Wspolpracg wplywaja wszystkie elementy komunikacji niewerbalnej, np.
Wyglad, ubiér, gesty, zarzadzanie przestrzenia itp.

Rosnace znaczenie wsp6lzaleznoéci migdzy ludZzmi oraz miedzy komérkami
Przedsi¢gbiorstwa wymusza ksztaltowanie nawykéw w zakresie panowania
had emocjami’. Mamy tutaj na mysli powstrzymywanie si¢ przed urucha-
Mianiem emocji negatywnych. W motywowaniu siebie oraz innych bardzo
Przydatne sa emocje pozytywne, ktore wzmacniaja zaangazowanie oraz
€ntuzjazm zespolu. Okazywanie emocji negatywnych wznosi bariery miedzy
ludZzmi oraz ogranicza efektywno$¢ pracy zespolowej. Moga to byé takie
bariery, jak ukrywanie faktéw, wzajemne pretensje, wyobcowanie, unikanie
kontaktéw, bierno§é czy poczucie bezradno$ci. Wiele zta w relacjach miedzy-
ludzkich pochodzi ze stéw lub dziatati podejmowanych pod wplywem
Negatywnych emocji. Zarzadzajac soba oraz innymi, nalezy zdawaé sobie
Sprawe z tego, czy podjete decyzje sa w istocie nasze, czy tez wynikaja
R D

" Por. S. Covey, Siedem nawykéw skutecznego dzialania, Wydawnictwo Medium, Warszawa
1996,
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z podpowiedzi innych oséb. To my sami, a nie inne osoby, powinni$my
decydowaé o tym, co mowimy lub czynimy. Warto, by pamigc o tym stale
towarzyszyla osobom, ktore petnia funkcje zarzadcze.

6. Psychologia a zarzadzanie sobg oraz innymi

W zarzadzaniu soba oraz w zarzadzaniu zespolem przydatna jest wiedza
z zakresu psychologii. Osoby zarzadzajace innymi powinny podnie$¢ swoje
kwalifikacje w tej dziedzinie. Znajomo$é metod wywierania wplywu na
ludzi utatwia motywowanie pracownikéw oraz osiaganie stawianych celow.
Wiedza o tym, iz wlasne nastroje i preferencje wplywaja na formulowane
oceny moze ulatwia¢ sprawowanie kontroli nad podejmowanymi decyz-
jami®. W procesie zarzadzania ludzie maja sklonnoéé do podejmowania
decyzji analitycznych, bazujgcych na jednym czynniku, zamiast decyzji
klinicznych, uwzgledniajacych szeroka game réznych zmiennych. Zdawanie
sobie sprawy z tej sklonnosci moze byé pomocne w przypadku pode-
jmowania decyzji w warunkach stresu, po$piechu oraz innych napiec
emocjonalnych. Ludzie maja takze wigksza sktonno§é do wyzszej oceny rad
0sob, ktore lubia i szanujg, niz oséb, z ktérymi nie lacza ich takie relacje.
Moze to by¢ powodem jednostronnego korzystania z rad czlonkéw ze-
spolu. Znajomo$¢ zasady dostgpnosci psychicznej ulatwia formulowanie
wywazonych sadéw w kierowaniu zespolem. Zasada ta mowi o tym, iz
ludzie maja sktonno$¢ do wyzszej oceny wlasnej pracy niz pracy innych.
Osoby zarzadzajace moga mie¢ sklonno$¢ do wysokiej oceny wlasnego
wysitku przy jednoczesnym zanizaniu znaczenia wysitku innych. Podobnie
moze to wyglada¢ z drugiej strony — pracownicy moga wyzej oceniaé
whasne wysitki niz pracg lidera lub menedzera. Niebezpieczne w relacjach
migdzy ludzmi sa skutki informacji negatywnych. Uwagi, zastrzezenia,
plotki czy poméwienia latwiej zapadaja w pamieé niz informacje pozytyw-
ne. Z tego wzgledu niezwykle wazna jest odpowiedzialno$é w przekazywa-
niu informacji negatywnych. )

W organizowaniu pracy zespolowej warto pamicta¢ o tym, iz sukcesy
z reguly usypiaja czujnos¢, natomiast porazki mobilizuja ludzi do zwiek-
szania zaangazowania i do poprawy skutecznosci dzialaf. Rozumienie tej
zasady powoduje, iz trudne dla przedsigbiorstwa lub zespotu sytuacje
przektadaja si¢ na umacnianie pozycji i zwartosci dzialan w dtuzszej
perspektywie.

* Por. T. Tyszka, Psychologiczne pulapki oceniania i podejmowania decyzji, GWP, Gdansk
2000.
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7. Obszary rozwoju wlasnego

Zarzadzanie soba oraz innymi wymaga dbaloici o harmonijny rozwoj
duchowy i fizyczny. Planowanie czasu powinno obejmowaé rowniez kwestie
Zwigzane z wysitkiem fizycznym, odpoczynkiem, wlasciwym odzywianiem
si¢. Funkcjonowanie 0s6b zarzadzajacych obejmuje takze kwestie zycia
Osobistego, udzialu w wydarzeniach kulturalnych oraz dbatoéci o kondycije
umystowa i duchowa. W zarzadzaniu zespolem wazne jest odpowiednie
dzielenie czasu na wszystkie obszary aktywnosci czlowieka. Nie mozna
akceptowaé zaangazowania wylacznie po jednej stronie, a mianowicie po
Stronie zawodowej. Pracownikom, a takze sobie, liderzy powinni tworzy¢
mozliwoéci do regeneracji sit. Bez spelnienia tego warunku mozna szybko
doprowadzi¢ do wypalenia energii zespotu.

Wiasciwe wypelnianie swej roli przez osoby zarzadzajace zespolami
obejmuje takze kwestie delegowania uprawnien®. Odpowiedzialno$¢ za zbyt
Wiele decyzji prowadzi do zmeczenia liderébw i rodzi napigcia czasowe.
Z tego powodu osoby zarzadzajace powinny skupia¢ si¢ na kwestiach
Najwazniejszych, delegujac inne uprawnienia na cztonkow zespotu. Delegowanie
Uprawnien nie jest rzecza latwa, bowiem zwigzane jest ze wspomnianym
Wczesniej przekonaniem, iz osobiscie wykona si¢ dane zadanie lepiej niz
inni, Podstawowym warunkiem delegowania uprawnien jest wewnetrzne
Przekonanie o celowofci i gotowosci do przekazania czesci pracy innym
0sobom. W kolejnych decyzjach nalezy okreslic:

— co trzeba zrobig,

~ kto to zrobi,

— dlaczego wlasnie ta osoba,

— jak to zrobi,

— na kiedy to zrobi.

Delegowanie uprawnieri pozwala na doskonalenie samodzielnoéci decyzyjnej
Oraz wykonawczej przez czlonkéw zespolu, przygotowujac ich tym samym
do zarzadzania innymi.

8. Praca zespolowa czynnikiem rozwoju firmy

Rosnace znaczenie omawianych zagadnien ma swoje zrodlo w organizacji
Wspolczesnego biznesu, w ktérym dominuje praca zespolowa. Przyspiesza
Ona rozwdj przedsigbiorstwa, bowiem dostarcza wielu korzysci. Ulatwia
Polaczenie wiedzy i do§wiadczenia, pozwala na oszczedzanie czasu, ogranicza

\_
® Por. H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999,
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mozliwo$¢ popelniania bledéw, a takze pozwala na uzyskanie efektow
synergicznych. Jednakze praca zespolowa moze nie§¢ z soba zagrozenie
w postaci syndromu myslenia grupowego oraz rywalizowania os6b miedzy
soba czy tez konfliktow wynikajacych ze skladu zespotu (postawy utrudniajace
pracg w grupie, duzo osob bardzo inteligentnych).

Opisane dotad kwestie zarzadzania soba oraz zarzadzania innymi wskazuja
na obszary, ktore warto doskonali¢, aby umacniaé pozycje firmy i zwiekszaé
zadowolenie klientow!®. W rzeczywistoéci gospodarczej nie ma ani liderow,
ani pracownikow idealnych. Jednakze im wigcej wysitku wlozy sie w pod-
noszenie kwalifikacji w tej mierze, tym lepsza bedzie pozycja rynkowa
przedsigbiorstwa. W doskonaleniu swoich umiejetnosci liderzy powinni
korzysta¢ z pomocy mentoréw. To wlaénie mentor moze byé zrédlem
rozwoju osobistego lidera, tak jak on sam jest Zrodlem wzrostu kwalifikacji
i zaangazowania poszczegélnych czlonkéw zespotu.

Henryk Mruk

SELF-MANAGEMENT AND TEAM MANAGEMENT

One of the elements of building competitive advantage of a company is efficient
leadership. The role of leader is to formulate vision and strategy of the development of
a company. The condition of successful team management is self-development of leader’s
personality. Managing people requires psychological knowledge.

19 Por. A. Leigh, M. Maynard, Lider doskonaly, Dom Wydawniczy Rebis, Poznafi 1999.



