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Wprowadzenie

Umiejetnosc postgpowania z ludimi jest takim samym
towarem handlowym jak cukier czy kawa. I zaplace za te
umiejetnosc wigcej niz za jakgkolwiek inng pod storicem.

J.D. Rockefeller

Organizacje przyszlosci bedg zdominowane
przez migkkie umiejetnosci.
J- Berridge

Migkkie kompetencje pomagaja uzyskiwaé ,twarde” rezultaty. I cho¢ by¢
moze to, co najcenniejsze w miekkich kompetencjach, jest niewymierne
i niemozliwe do precyzyjnego oszacowania; nawet jesli nadal nie wiemy, na
czym polega istota wielu kompetencji spotecznych, takich jak przywédztwo,
wywieranie wplywu lub budowanie relacji opartych na zaufaniu, to jednak
kompetencjami tymi warto i nalezy si¢ interesowaé. Nazywane niejedno-
krotnie kompetencjami nowoczesnego lidera lub pracownika organizacji
przysztosci, kompetencje interpersonalne nalezg do kluczowych elementéw
portfolio kompetencji zawodowych, ktére pomagajg pracownikowi odnalezé
si¢ na rynku pracy, a organizacji zdoby¢ i utrzymac przewage konkurencyjng.

Niniejsza ksigzka stanowi praktyczne wprowadzenie w zagadnienia po-
miaru i doskonalenia migkkich kompetencji rozumianych jako umiejetnosci
interpersonalne. Nacisk polozono na podstawowe kwestie zwigzane z do-
borem i konstruowaniem narzedzi pomocnych w oszacowaniu umiejetnosci
interpersonalnych kandydata do pracy oraz przyblizenie strategii i metod
treningowych sprzyjajacych doskonaleniu talentéw interpersonalnych pra-
cownikow.

Adresatami ksigzki sg specjaliSci ds. zarzadzania kapitalem ludzkim, kt6-
rzy na co dzien trudnig si¢ selekcjg pracownikéw, oraz trenerzy zajmujacy
sie migkkimi szkoleniami — a wiec osoby, ktére poszukajg wiedzy na temat
zweryfikowanych empirycznie, dobrych praktyk pomiaru i doskonalenia
umiejetnosci interpersonalnych.
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Rozdzialy poswiecone doskonaleniu umiejetnosci interpersonalnych
mogg ponadto przyciagnaé uwage os6b zainteresowanych rozwojem oso-
bistym, gdyz zawieraja wiele wskazéwek pozwalajacych lepiej zrozumieé
proces, dzigki ktébremu mozemy zmienia¢ siebie w pozagdanym kierunku.

Bonus w postaci kodu aktywacyjnego do badania za pomoca kwestio-
nariusza iP121-Profilowanie Osobowosci Zawodowej wraz z raportem
iP Coach dostarczy za$ korzysci zaréwno praktykom, jak i osobom zainte-
resowanym rozwojem osobistym. Dla tych pierwszych bedzie inspiracjg do
rzetelnego oszacowania potencjatu interpersonalnego kandydata do pracy
oraz potrzeb rozwojowych pracownika w tym obszarze. Tym drugim do-
starczy bogatej informacji zwrotnej pomocnej w strategicznym ukierunko-
waniu wlasnej kariery zawodowej.

Zycze inspirujacej lektury.

Pawet Smotka



Rozdziat 1

Dlaczego warto i nalezy zaymowac sie
kompetencjami spolecznymi

Kompetencje spoleczne mozna najkrécej zdefiniowad jako umiejetnosci wa-
runkujace sprawne zarzadzanie sobg i wysokg skuteczno$¢ interpersonalna!.
Zanim zaprezentujemy szczegblowo istote kompetencji interpersonalnych,
uwarunkowania ich rozwoju oraz metody pomiaru i doskonalenia, warto
pozna¢ ich znaczenie dla sukcesu zawodowego i efektywnosci funkcjono-
wania organizacji. Zmiany, ktore zaszly i caly czas zachodza w sposobie
prowadzenia biznesu, zarzadzania ludZmi i kierowania karierg zawodowa,
powoduja, ze kompetencje spolteczno-psychologiczne stajg si¢ coraz waz-
niejszym elementem kompetencyjnego portfolio pracownika’. Doskonale-
nie tych kompetencji i ich pozyskiwanie staje si¢ wiec konieczng i bardzo
zyskowng inwestycja w sukces i powodzenie na rynku pracy (perspektywa
pracownika) oraz umozliwia budowanie i utrzymywanie przewagi konku-
rencyjnej w dynamicznie zmieniajgcej si¢ i globalizujacej si¢ gospodarce
(perspektywa organizacji).

Kompetencje spoleczne a sukces w pracy
zawodowej

Zacznijmy od przytoczenia kilku faktow, ktore dobitnie wskazuja, jak nie-
odzowne s3 wlasciwe kompetencje spoleczne dla efektywnosci funkcjono-
wania w wielu rolach zawodowych oraz mozliwosci odniesienia sukcesu na
rynku pracy i w biznesie.

* Menedzerowie, handlowcy i wlasciciele firm spedzaja przecietnie do 80%
czasu pracy na komunikowaniu si¢ ze wspolpracownikami, klientami

' P Smotka, Coaching migkkich kompetencji, [w:] Psychologia biznesu, red. R. Kaczmarek,

P. Zabicki, Rebis, Poznaf 2007, s. 157-173.
2 S. Konarski, Kluczowe znaczenie kompetencji spoleczno-psychologicznych we wspdtczesnych
koncepcjach i praktyce systemow edukacji ekonomistow i menedzerdw, [w:] Kompetencje spolecz-
no-psychologiczne ekonomistéw i menedzeréw, red. S. Konarski, SGH, Warszawa 2006, s. 7-21.
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i kontrahentami’. Odpowiednie umiejetnosci spoteczne (w tym komu-
nikacyjne i perswazyjne) s3 nieodzowne do sprawnego funkcjonowania
w wyzej wymienionych rolach zawodowych. Deficyty w zakresie tych
umiejetnosci moga powaznie ograniczaé skuteczno$é wywigzywania si¢
z obowigzkéw i osiggania zatozonych celéw (biznesowych, sprzedazo-
wych).

* Blisko 70% kompetencji umozliwiajacych ponadprzeci¢tne wykony-
wanie pracy to umiejetnoSci spoteczne*. Wysoki poziom kompetencji
spotecznych jest szczeg6lnie istotny w wypadku menedzer6w i przed-
siebiorcow, co wigze si¢ chociazby z rolg tzw. networkingu, czyli bu-
dowania i efektywnego korzystania z sieci kontaktéw zawodowych
i biznesowych w celu pozyskiwania z wyprzedzeniem waznych informa-
cji i otwierania przed firma nowych perspektyw rozwoju.

* Umiejetnosci interpersonalne decyduja o awansie ze stanowiska specja-
listycznego na stanowisko menedzerskie. Owszem, kompetencje twarde
(specjalistyczna wiedza i umiejetnosci zawodowe) przyczyniajg si¢ do
jego zdobycia, ale o mozliwosciach wykazania si¢ w nowej roli zawodo-
wej (wWymagajacej przeciez zarzadzania zespotem ludzi) decyduja przede
wszystkim kompetencje interpersonalne’.

*  Kompetencje menedzerskie to w znacznej czeSci umiejetnosci spoteczne,
takie jak cho¢by budowanie autorytetu, odwaga kierownicza, zarzadza-
nie zespotem®. Z kompetencyjnego punktu widzenia przywdodztwo to
w 90% przejawianie ponadprzecietnych umiejetnosci interpersonalnych,
w szczegOlnosci z zakresu inspirowania i wywierania silnego wplywu na
innych ludzi’.

* Menedzerowie wyzszego szczebla zgadzaja sie, ze wsrod najwazniej-
szych luk kompetencyjnych wspoétczesnych pracownikow nalezy wymie-
ni¢ deficyt umiejetnosci interpersonalnych®. Nowe trendy w sposobach
organizowania pracy (np. praca zespolowa) powoduja, ze kompetencje
spoteczne sg potrzebne takze tym osobom, ktérych praca dotychczas nie
wymagala zbyt czestych kontaktéw interpersonalnych (np. inzynierom,
informatykom, ksiegowym)’. Szacuje sie, ze okoto 40% pracownikéw

3 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor, Relacje interpersonalne, Rebis, Poznan 2006.

* C. Cherniss, Social and Emotional Competence in the Workplace, [w:] The Handbook of
Emotional Intelligence, red. R. Bar-On, J.D.A. Parker, Jossey-Bass, San Francisco 2000, s. 433-458.

5 Por. J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 20035.

¢ P Smolka, Migkkie kompetencje i rozwdj talentéw interpersonalnych w organizacji, ,,Edu-
kacja Ekonomistow i Menedzeréw” 2006, nr 4, s. 81-92.

7 C. Cherniss, op. cit.

8 M.S. Peterson, Personnel interviewer’s perceptions of the importance and adequacy of ap-
plicants’ communications skills, ,Communication Education” 1997, nr 46, s. 287-291.

> A. Olszewski, Pora na zespoty, ,Personel” 2003, nr 2, s. 34-36.
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nie potrafi efektywnie wspotpracowad, czyli przyczyniaé sie, poprzez
odpowiednie dzielenie si¢ wiedza i do§wiadczeniem oraz zglaszanie in-
nowacyjnych pomystéw, do osiggania celéw zespotu. Wskazuje to jed-
noznacznie na rezerwy, ktore tkwig w wiekszosci zespotéw. Ich praca
moglaby by¢ efektywniejsza i bardziej innowacyjna, jesli ich cztonkowie
dysponowaliby odpowiednimi kompetencjami spolecznymi.

* Rentownos¢ szkolen, zar6wno migkkich, jak i twardych, jest znacznie
wiegksza w wypadku pracownikéw majacych odpowiednie kompetencje
emocjonalno-spoteczne!®. Duze umiejetnosci z zakresu zarzadzania sobg
pozwalajg im efektywnie wykorzystywaé nowa wiedz¢ podczas wyko-
nywania obowigzkéw zawodowych. Z punktu widzenia pracodawcy
najbardziej optaca si¢ inwestowaé w rozwdéj kompetencji zawodowych
u pracownikéw, ktorzy charakteryzujg sie duzym potencjalem w zakre-
sie umiejetnosci psychospotecznych. Ow potencjat stanowi niejako gwa-
rangje, ze efektywnie spozytkuja nowa wiedze i umiejetnosci w realnych
sytuacjach zawodowych zwigzanych niejednokrotnie z praca pod presja
czasu i wyniku oraz wymagajacych zdolnosci wspétpracy z innymi lub
wywierania na nich silnego wplywu.

* Sprawne zarzadzanie sobg pozwala optymalnie wykorzysta¢ potencjal
kompetencji innego typu. Na przyklad dwie osoby o doktadnie tym sa-
mym poziomie kompetencji twardych (specjalistycznej wiedzy) moga
uzyskiwaé diametralnie odmienne wyniki w zaleznosci od umiejetnosci
zarzadzania soba. Kluczowym czynnikiem moze okazaé si¢ sprawnosé
motywowania siebie do dzialania, wytrwalo$¢ lub odpornos¢ na stres.
Znane jest na przyklad zjawisko, kiedy osoba obiektywnie majaca nie-
zbedne kompetencje nie potrafi dzialaé wystarczajgco skutecznie w wa-
runkach pres;ji (stresu) i w wyniku tego osiaga rezultaty ponizej swoich
mozliwosci'l. Oznacza to, ze kwalifikacje formalne, niewsparte umiejet-
nosciami zarzadzania soba (kompetencjami spoleczno-psychologiczny-
mi), same w sobie jeszcze nie gwarantujg oczekiwanego sukcesu.

* O znaczeniu kompetencji spotecznych dla sukcesu na rynku pracy $wiad-
czy takze powiedzenie doradcéw personalnych: ,Prace otrzymuje sie
w 70% dzieki wiedzy fachowej i w 30% dzieki zdolnosciom spotecz-
nym. Traci sie jg za§ w 70% z braku zdolnosci spotecznych i w 30%
z braku kwalifikacji merytorycznych”'?. Umiejetnosci spoteczno-psy-

10 Por. A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, [w:]
Zarzgdzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 53-70.

't M. Leary, R.M. Kowalski, Lgk spoleczny, Gdafiskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2001.

12°A. Flis, Wgskie gardlo menedzera, czyli o brakach w kompetencjach spolecznych menedze-
réw, http://kadry.nf.pl/artykuly/artykul_5690.htm (2 sierpnia 2005).



Kompetencije interpersonalne to jedne z wazniejszych kompetencji zawodowych.
Pomagaja pracownikowi odnalez¢ sie na rynku pracy, a organizacji zdoby¢

i utrzymac przewage konkurencyjng. Ksigzka stanowi praktyczne wprowadzenie
w zagadnienia pomiaru i doskonalenia kompetencji spotecznych ujmowanych
jako umiejetnosci interpersonalne. Nacisk potozono w niej na podstawowe kwestie
zwigzane z doborem i konstruowaniem narzedzi pomocnych w 0szacowaniu
umiejetnos$ci interpersonalnych kandydata do pracy oraz na strategie i metody
treningowe stuzace doskonaleniu talentow interpersonalnych pracownikow.

Szczegotowo omowiono w niej m.in.:

W uwarunkowania kompetenciji spotecznych i zasady ich pomiaru,
W predyspozycje do rozwoju kompetencji spofecznych,

M role metod edukacyjnych w ksztattowaniu tych kompetencii,

W modele treningu umiejgtnosci spotecznych,

W coaching umiejetnosci interpersonalnych,

W programy doskonalenia kompetencji spotecznych.

Ksigzka jest przeznaczona dla specjalistow ds. zarzagdzania zasobami ludzkimi,
trenerow zajmujacych sie miekkimi szkoleniami, a takze wszystkich 0sob
zainteresowanych rozwojem osobistym i zawodowym.

Ksigzka zawiera kod aktywacyijny, ktdry umozliwia jednokrotny bezptatny udziat
w badaniu on-line za pomocg profesjonalnego narzedzia diagnostycznego
iP121-Profilowanie Osobowo$ci Zawodowej. Po wypetnieniu kwestionariusza
on-line uzyskuje si¢ dostep do rozbudowanego raportu iP Coach opisujgcego
wyniki badania w kontekscie rozwoju zawodowego i kierowania karierg.
Raport zawiera nastepujace sekcje:

* czynniki motywujace do pracy,

* predyspozycje do rozwijania kluczowych kompetencji zawodowych,

* wewnetrzne ograniczenia dla pomysinego rozwoju zawodowego,

e cechy wyrozniajace na tle innych osob,

* role w zespole.
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