PORADNIK

CZY P

TEKST: AGATA DOMANSKA / FOTO: SHUTTERSTOCK

W L

MENEDZER
/YW

JCA?

ZWYKLISMY UTOZSAMIAC TE DWIE FUNKCJE — W KONCU OBIE POLEGAJA
NA PRZEWODZENIU LUDZIOM. TYMGZASEM, CHOC RZECZYWISCIE OBIE
SA ZWIAZANE Z ZARZADZENIEM ZASOBAMI LUDZKIMI, BARDZO SIE 0D

SIEBIE ROZNIA.

a czym polega rozni-

ca miedzy menedzerem

aprzywodca? | ktdra ztych
rol sprawdzi sie lepiej w aptece?
0 odpowiedzi na te pytania po-
prosilismy Wiolette Matote, dr nauk
ekonomicznych w nauce o zarzg-
dzaniu, wyktadowce na studiach
podyplomowych dla kierownikow
aptek WSH we Wroctawiu.

Przywddca i menedzer - szcze-
rze mowiac, obie te role wydaja
sie podobne...

Tymczasem to dwa rozne pojeg-
cia, rdznigce sie kompetencjami
i zestawem zachowan. Menedzer
to osoba, ktdra zarzadza proce-
sami i procedurami - organizuje,
monitoruje, nadzoruje. Zadaniem
przywddcy zas$ jest podejmowanie
zmian, stawianie wyzwan, mie-
rzenie sie z nowymi okoliczno-
$ciami, motywowanie ludzi, pory-
wanie ich do nowych zadan.

Czyli osoba, ktéra dziata poprzez
Swiecenie przyktadem?

Mozna tak to ujgc: przywodca jest
zaangazowany, sam jest przykta-
dem dobrej zmiany, jakiej oczeku-
je od ludzi. To zupetnie inny rodzaj
wywierania wptywu. Pokazuje ce-
le, sposoby, metody; rozwija w lu-

dziach kompetencje, ktore pozwa-
lajg im osiggac cele.

Czyli menedzer dziata bardziej
mechanicznie, a przywédca bar-
dziej perswazyjnie?

Wyjasnig to na przyktadzie mo-
delu stworzonego przez Michaela
Watkinsa, ktdry zestawit zacho-
wania menedzera i przywaddcy,
tadnie i symbolicznie je nazywa-

bardziej na biezaco i jest skupio-
ny na rozwigzywaniu aktualnych
problemow. Obie kompetencje sg
istotne, ale kazda jest potrzebna
na innym etapie. Inny przyktad:
menedzer to Wojownik, ktory tu
i teraz walczy o swoich ludzi, ich
dobrostan, ale i o ich wydajnosc.
Przywaddca jest natomiast Dyplo-
matg, czyli tez chce osiggac cele,
ale winny sposob: poprzez budo-

ZADANIEM PRZYWODCY JEST PODEJMOWANIE
ZMIAN, STAWIANIE WYZWAN, MIERZENIE SIE
Z NOWYMI OKOLICZNOSCIAMI
ORAZ MOTYWOWANIE LUDZI.

jac. Przyktadowo, menedzer be-
dzie Budowniczym, a przywodca
- Architektem. Budowniczy pra-
cuje z jakim$ planem, ktory do-
stat. Jest raczej wykonawcg, ma
zapewnione narzedzia. Sam nie
wymysla niczego.

A Architekt planuje i wymysla?
Architekt tworzy co$ z niczego
i musi potem przekonac ludzi do
realizacji tego planu. To inne my-
Slenie: wizyjne, przysztosciowe,
podczas gdy Budowniczy mysli

wanie sojuszy, zdobywanie no-
wych mozliwosci i okoliczno$ci.

Rozumiem. Menedzer zapewne
bedzie tez osobg, ktérarozwia-
zuje problemy juz istniejace...
Tak, a przywaodca jest to osoba,
ktora mysli o tym, jak stworzyc
srodowisko, by te problemy sig
nie pojawiaty. Widzi je jako efekty
wadliwie dziatajgcego systemu,
a nie jako przejawy trudnosci.
Antycypuje pewne rzeczy, two-
rzy nowe warunki. Menedzer jest
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Analitykiem, ktory musi dosko-
nale czytac oraz rozumiec cyfry
i wyciggac wnioski na tym sa-
mym poziomie. Przywadca jest
Integratorem, potrafi wykuc no-
wa droge na podstawie niewiel-
kiej ilosci danych i to z réznych
zrodet, pracujac z informacja-
mi o obrotach, liczbie pacjen-
tow, a takze o tym, co sig dzie-
je narynku.

Menedzer powie:,Jeszcze to mi
wyjasnij, a0 tym napisz raport”...
| roztozy kazdg informacje na
czynniki pierwsze, zastanowi sig,
skad sig takie dane wzigty, z cze-
go wynikaja te cyfry. A przywodca
zapyta: ,Ale co z tego wynika, co
moge z tymi danymi zrobic, jak
je przeku¢ na nowg sytuacje?".
Umie improwizowac, myslec kre-
atywnie, znajdowac analogie, np.
jesli nie zna trendéw na swoim
rynku, sprawdzi, co sig dzieje
na innych rynkach, jak dziatajg
i przetozy to na swoje dziatania.
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A czy mogtaby Pani podaé przy-
ktady sposobu, w jaki zwracajg
sie do ludzi menedzer i przy-
wddca? Takie, ktére szybko po-
zwola mi odrdznié¢ jedna role
od drugiej.

Prosze bardzo. Menedzer po-
wie: ,Zrob to w taki sposaob!”,
przywodca: ,Jakie masz pro-
pozycje wykonania?".Menedzer:
.Nie tak zalecitem to wykonac!”,
.Przychodz do mnie z kazdym
problemem”, ,0d myslenia to
ja jestem”. Przywodca w ana-
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logicznych sytuacjach powie:
.Jakie sposoby wykorzystates?”,
.Sam podejmuj decyzje. Jesli
potrzebujesz mojego wsparcia,
przyjdz z propozycjamirozwig-
zania“, ,To ty jeste$ liderem te-
go zadania”.

Ajak wyrazajg zadowolenie lub
niezadowolenie?

Chwalac, menedzer powie: ,Je-
stem z ciebie zadowolony”, przy-
waddca: ,To twoj sukces”. Nagang
menedzer wyrazi, mowiac ,Je-
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stem z ciebie niezadowolony”,
a przywodca: ,Porozmawiajmy
otym, coposzto nie takico ztym
zrobic”.

Bardzo mi sie podoba podejscie
przywddcy. Czy to jest kwestia
predyspozyciji, czy mozna sie
tego nauczy¢?

Wiekszos¢ ludzi bez problemu
wejdzie w role menedzera, bo to
dla nas naturalne: mamy umie-
jetnosci organizacyjne, ktdre wy-
korzystujemy chocby w organi-

zowaniu wtasnego zycia. | tatwo
przenosimy te umiejgtnosci na
zachowania w firmie.

Zwtaszcza farmaceuci: ich profil
osobowosciowy sugeruje wtasnie
drobiazgowe organizowanie...
To prawda, nawet mowi sig 0 ap-
tekarskiej doktadnosci. Farma-
ceuci dobrze radzg sobie z pro-
cedurami - i dobrze! Bo ten
zawod obwarowany jest mno-
stwem procedur. Wigkszosc le-
karzy czy moich studentow na
studiach podyplomowych dla
kierownikow aptek nie ma zad-
nego problemu z kompetencja-
mi menedzerskimi.

W takim razie po co w aptece
przywddca?

Pokompetencje przywodcze na-
lezy siegnac, kiedy w aptece wy-
stepuja problemy i trudnosci lub
pojawia sie potrzeba nakresle-
nia planu jakiej$ zmiany. Przy-
waddca jest potrzebny, by doko-
na¢ zmiany, zmierzyc sig z nig,
wykreowac nowe zasady i nowg
rzeczywistosc.

Moze troche konkretnych przy-
ktadow: powiedzmy, Ze w apte-
ce jestduzo konfliktéw. Co zro-
bi menedzer, a co przywédca?
Menedzerowie majg rozne meto-
dy radzenia sobie z konfliktami,
np.beda je rozwigzywac, rozma-
wiajgc z kazdg osobg indywidu-
alnie, albo przemowig do catego
zespotu: najpierw ze sobg poroz-
mawiajcie, sprobujcie rozwigzac
konfliktiprzyjdzcie z propozycja
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TISANE SPORT
BALSAM DO UST

KOSMETYK ZIOLOWY Z OCHRONA UVA/UVB
CHRONI - NAWILZA - REGENERUJE — ODZYWIA

Tisane. Na ustach wszystkich.

Pomadka ochronna polecana dla milosnikéw sportow
letnich i zimowych. Zaréwno dla amatoréw sportu,

czynnikéw atmosferycznych.
Regeneruje i chroni naskérek ust uszkodzony wskutek
dziatan stonica, wody, wiatru, mrozu, soli morskiej. Po-
maga w przypadku otar¢ i opryszczki. Zmiekcza, odzywia

i nawilza spierzchniete usta.

jak i profesjonalistow. Zawiera filtry ochronne (UVA/

UVB) SPF 30. Chroni usta przed szkodliwym dziataniem
promieni stonecznych i niekorzystnym wptywem innych

Doskonale chroni usta podczas aktywno$ci na zewnatrz.
LATEM podczas uprawiania sportéw wodnych, jazdy
na rowerze, gorskich wedréwek, spaceréw w warunkach
silnego nastonecznienia. ZIMA w trakcie uprawniania
sportdéw zimowych, jazdy na tyzwach, wspinaczki gor-
skiej, przy silnym wietrze, mrozie.

Producent: Zaktad Chemiczno-Farmaceutyczny
»FARMAPOL” Sp. z 0.0.
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rozwigzania (ten sposab jest lep-
szy, bo rozktada odpowiedzial-
no$c¢ na caty zespot).

Czyli menedzer jest zaanga-
zowany w konflikt i rozwigzu-
je go na tym samym poziomie,
na ktérym sie rozgrywa.

Tak. Natomiast podejscie przy-
waodcy bytoby takie: drogi ze-
spole, prosze wspalnie wypra-
cowac rozwigzanie problemu
W taki sposab, by sig juz nie po-
wtarzat ani teraz, ani w przyszto-
$ci. Chodzi o takie rozwigzanie
tej sprawy, by mogto dziata¢ na
poziomie regulacji odgornych.

A jesli Zrodtem konfliktu jest
fakt, ze ludzie w zespole sie
nie lubig? Nic konkretnego sie
nie dzieje, ale atmosfera jest
ogodlnie kiepska?

Menedzer magtby te skonflikto-
wane 0soby ustawiac na innych
zmianach, by nie wchodzity sobie
w droge. Bedzie probowat recz-
nie to ustawiac, sterowac. To jest
rodzaj praktycznego rozwigza-
nia problemu. Przywodca bedzie
chciat, aby ludzie byli profesjo-
nalistami i nie kierowali sig tym,
kto kogo lubi, bo przeciez nie mu-
si wszystkich. Stworzy wigc at-
mosfere, w ktorej ludzie bedg sie
szanowali i cenili nawzajem za
kompetencje. Bedzie podkreslac:
dla mnie jest wazne, byscie nie
oceniali sig na podstawie osobo-
wosci, ale tego, co dobrze umie-
cie robic.

Kolejna sytuacja: ludzie sg ma-
to zmotywowani do pracy, nie
angazujg sie, przychodza, bo
trzeba...

Najprostszy ruch menedze-
ra: zwolnienie zdemotywowa-
nej osoby za to, Ze ciggnie w dot
reszte zespotu w dot. Takie ru-
chy tez sg czasem konieczne.
Troche lepszy menedzer zapy-
ta, o co chodzi, skad taki brak
motywacji, zwtaszcza jesli da-
na osoba wczesniej byta zmo-
tywowana.

A przywédca?

By¢ moze nawet nie bedzie roz-
mawiac osobiscie z dang oso-
ba, ale bedzie myslat, co zrobic,
aby cata organizacja zawsze byta

Wtasciciel czy kierownik apteki
moze, w zaleznosci od zadan i ce-
low, wejs¢ w buty menedzera al-
bo wrolg przywodcy. Kazda osoba
na kierowniczym stanowisku pet-

KIEROWNIK APTEKI MOZE WYKAZYWAC
ZACHOWANIA PRZYWODCZE, CZYLI TWORZYC
NOWA JAKOSC | RZECZYWISTOSC, CHOCBY
PRZEZ KREOWANIE PEWNEGO SPOSOBU
0BSLUGI PACJENTA.

zmotywowana, aby ludziom sig
chciato. Nie dziata na poziomie
jednej, poszczegolnej osoby, ale
buduje atmosferg pracy poprzez
zaangazowanie, docenianie ludzi,
indywidualng informacje zwrot-
ng, czyli dziatanie narzedziami
Z WyZszego poziomu.

Czy mozna by¢ jednoczesnie
menedzerem i przywddca?
| kiedy trzeba dziatac raz tak,
araztak?

ni funkcje menedzera i przywod-
cy - proporcje zalezg od poziomu
stanowiska w hierarchii firmy (im
wyzsze, tym wigcej funkcji przy-
wadcy) oraz od sytuacji, w jakiej
organizacja sig znajduje (im wig-
cej zmian, tym wigksza potrzeba
funkcji przywaodcy).

Czy mozna sig przywddztwa
nauczy¢?

Przywodztwa uczymy sig zcza-
sem, stajemy sig przywodca po-

przez dziatanie, refleksje, nasla-
dowanie wzorcow, przyjmowanie
informacji zwrotnej i wycigganie
wnioskow.

Czy zostanie przywddcg mozna
widzie¢ jako rozwéj zawodowy?
Apteki funkcjonujg w Swiecie tylu
przepisow, ze kreowanie nowych
zachowan czy pomystow nie jest
tatwe. Ale i kierownik apteki mo-
ze wykazywac zachowania przy-
wadcze, czyli tworzy¢ nowg ja-
kosc, nowa rzeczywisto$c, chocby
poprzez kreowanie pewnego spo-
sobu obstugi pacjenta.

Co w tym konteks$cie znaczy
kreowanie”?

Chocby stworzenie lepszych wa-
runkow dla pacjentdw, np. kacik
dla dziecka, wygodniejsze miej-
scado siedzenia, zawsze dostep-
na woda, stolik i krzesta przed
wejsciem, aby bliscy pacjenta
mogli na niego przy tadnej za-
czekac pogodzie na zewnatrz...
Tojuz jestinne myslenie niz my-
Slenie menedzerskie.
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Przyktadem moze byé¢ to, co
zrobity kiedys banki: klienci za-
miast sta¢ w kolejce do okien-
ka, otrzymali numerKki. | nie sto-
ja juz w kolejkach, ale czekajg
w fotelach.

0toz to. Poza tym przywodca
wcigga ludzi we wspolne two-
rzenie nowej jakosci. Moze ogto-
si¢: jesli macie jakiekolwiek po-
mysty, przychodzcie do mnie,
w koncu to wy najlepiej wiecie,
czego trzeba, by poprawi¢ wasze
warunki, usprawni¢ waszg pra-
ce.Przywadca nie mowi ludziom,
€0 majg robic czy ustalaich gra-

fik (to robi menedzer), ale budzi
w nich chec i wole dziatania.

Przywédca rozwija swoich ludzi?
Zdecydowanie tak. Moze ich roz-
wijac poprzez uczenie w miej-
SCu pracy - a wiec mentoring
wzajemny, jedna osoba uczy sig
od drugiej. Przywodca tworzy
w miejscu pracy kulture dziele-
nia sig wiedzg i doceniania tego.
Moze np. zaobserwowac, ze kto$
robi cos$ bardzo dobrze i poprosic
te osobeg, by zrobita mate szkole-
nie catej ekipie.

Albo zbiera wszystkich i méwi:
LStuchajcie, chce, zebyscie sie
nawzajem uczyli tego, co kaz-
dy potrafi najlepiej. W moich
oczach bedzie najwyzej pre-
miowane to, ze ktos, kto co$
umie, spontanicznie oferuje te
wiedze kolezance”.

Doktadnie, moze ktos sig np. zgto-
si do tego, by zbiera¢ nowe prze-
pisy, dotyczace pracy w aptece
i np. robi¢ wyjasniajgce wyktady,
kiedy juz pare rzeczy sie uzbiera?

A sprawy, niezwigzane stricte
Z praca w aptece?

Tez! Jesli jest wsrad nas ktos, kto
lubi zbierac przepisy kulinarne
imoze sig nimi podzieli¢ - i znaj-
da sie chetni, by postuchac, tota-
kie spotkanie tez zalicza sig do
kultury mentoringowej. Menedzer
widzi chetnie rywalizacje w ze-
spole, bo to sig moze przetozy¢
nawynikisprzedazy. Przywodca
woli widzie¢ zespot jako catosc,
bo sitg widzi w synergii.

Czy przywddca moze generowac
wyZsze obroty niz menedzer? Bo
wyglada na to, Ze z przywddca
milej sie pracuje, ale to wcigz
menedzer jest skupiony na tym,
zeby byty zyski...

Przywaodca nie tylko poprawia at-
mosfere w zespole, ale tez kreu-
je nowy biznes, nowe podejscie,
nowe obszary zarabiania pienig-
dzy. Moze dojs¢ do wniosku, ze
warto zmienic profil danej apteki,
bo staramy sig by¢ nowoczes$ni,
ale w otoczeniu apteki mieszkajg
gtownie starsze osoby. Albo zauwa-
Zyc¢, ze odwiedza nas wiele mto-
dych osab, a one lubig dziaty sa-
moobstugowe i duzo kosmetykow.

Menedzer bedzie sig zastanawiat,
jak zwiekszy¢ obroty przy zasta-
nych zasobach?

Tak. Przywodca wyjdzie poza sche-
mat, np. zdecyduije, by na zapleczu
postawic szezlong, umozliwiajgcy
wypoczynek i uniesienie nag. Aby
pracownicy, ktorzy sg caty dzien na
nogach, wypoczeli przez 5 minut.
To odnowienie zasobow, ktdre za-
wsze sig przetozy na lepsza prace.

Czy gdy wchodzi pani do apteki,
umie odrézni¢, czy zarzadza nig
menedzer, czy przywédca?

Jako konsultant kultury organiza-
cyjnej, poznajeg to po tym, jak sig
zachowujg pracownicy. Jesli ma-
ja poczucie autonomii i pewno-
Sci siebie, polegajgce na tym, ze
sami mogg podejmowac decyzje
i nie biegng do kierownika zapy-
tac o kazdg drobnostke, czujg sie
dobrze w firmie, nie sg zaleknie-

ni, moga powiedzie¢, co myslg -
to wszystko swiadczy o tym, ze to
jest kultura stworzona przez przy-
wadce. Kultura dzielenia sie wie-
dza i opiniami, wspierajgca rozwaj
ludzi. Tu predzej kolezanka zapy-
ta o co$ kolezanke, niz pojdzie do
kierownika, bo ludzie sg naucze-
ni wspotpracy.

Ajaka mozna dac rade menedze-
rowi, ktéry chce popracowac nad
staniem sie przywodca?
Powinien rozwija¢c swoje przy-
wadcze kompetencie, tzn. dele-
gowac coraz wigcej zadan, mniej
ingerujgc w ich wykonanie, dopo-
ki sg wykonywane dobrze. Waz-
ne, by pozwalat ludziom decydo-
wac o sprawach zwigzanych z ich
zadaniami, aby przejmowali od-
powiedzialno$c za siebie i swojg
prace oraz rozwigzywali wtasne
problemy i jak najrzadziej przy-
chodzili z pro$bg o akceptacje czy
podjecie decyzji. Przywddca dzieli
sie swojg wiedzg, wtadzg i odpo-
wiedzialnoscig. Méwi do zespotu:
.Stuchajcie, jest problem, ale za-
nim przyjdziecie od mnie, poroz-
mawiajcie ze sobg, postarajcie sig
go rozwigzac i dopiero jesli sig nie
uda, zapraszam”. Kazdy ma swoj
zakres obowigzkow i jest zan od-
powiedzialny, ale tez odpowiada
za cato$c. To sg wtasnie kompe-
tencje przywadcze i samonakre-
cajaca sie spirala: jak zacznie sig
uczy¢ przywodztwa, zapoczatku-
je zmiany, w ktorych ludzie sami
beda sig starali pracowac jak naj-
lepiej i firma bedzie sig coraz le-
piej rozwijata.
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ISPAGUL® S MENOPAUZA Z LNEM

NATURALNY SUPLEMENT DIETY - PROSZEK

Blonnik i fitoestrogeny

W okresie okolomenopauzalnym ZAPARCIA to czesto wystepujace
zaburzenia przewodu pokarmowego. Nasiona oraz tupina nasienna
babki jajowatej wspierajg prawidtowg prace uktadu pokarmowego.
W tagodny sposéb oddzialujg na sluzéwke jelit, wspomagajac ich
wlasciwg perystaltyke. Poprawiony pasaz jelitowy utatwia wyproz-

nianie, pomaga w oczyszczaniu organizmu oraz wspomaga diete

odchudzajaca. Lupiny nasienne babki jajowatej pomagaja ponadto
utrzymac prawidtowy poziom cholesterolu we krwi.

Ispagul® S Menopauza z Inem dodatkowo zadba o zdrowie kobiet
w okresie MENOPAUZY, wspierajac dzialanie babki jajowatej.

Len wplywa na zdrowie jelit, wspiera ich prawidlowa perystal-
tyke. Wspiera uktad trawienny. Dodatkowo, w okresie okotome-
nopauzalnym wspiera utrzymanie prawidtowej masy ciata oraz
pomaga zachowa¢ zdrowie piersi. Fitoestrogeny zawarte w Inie
wspieraja rOwnowage hormonalng w okresie MENOPAUZY,
tagodza objawy klimakterium zwigzane z niedoborem wtasnych
estrogendw, m.in. uderzenia gorgca, zimne poty, niepokéj, nerwo-
wos¢, zaburzenia snu.

Skladniki: nasiona Inu zwyczajnego, fupina nasienna babki jajowatej,
nasiona babki jajowatej.
Producent: Zaktad Chemiczno-Farmaceutyczny
»FARMAPOL” Sp. z 0.0.
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