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Migkkie kompetencje — cel i narzedzia rozwoju zawodowego

* Szkolenia a trening naturalny. Co naprawde podnosi nasze kompetencje?

e Autoprezentacja — kreowanie wtasnej marki i osobistego wizerunku

* Co nas niszczy, a co umacnia w roli menedzerow? Stres, nawyki, strategie
dziatania

Zostaé wptywowa osobowoscig — praktyczny plan realizacji marzenia kazdej ambitnej
osoby. Czy naprawde da sie kontrolowaé wigkszo$¢ sytuacji i zdobywac osobista
przewage nad innymi? Jak zwigkszy¢ swoja site przebicia, by byta potezna i wyczuwalna
dla otoczenia? W jaki sposdb stworzy¢ wrazenie, ze to, co mowisz, jest stuszne, a to,

€0 robisz — wtasciwe? Poznaj site migkkich kompetencii.

Ta ksiazka to wspdtczesny podrecznik psychologii kariery. Uzyj jej dla osiagnigcia
korzy$ci wtasnych lub Twojego zespotu. Dowiedz sig, jak:

* wzbudzaé w innych zapat do realizacji Twoich wtasnych pomystow,

* stwierdzi¢, ktore umiejetnosci rozwijac, aby stac¢ sie wptywowa osobowoscia,

» zadbac o osobista przewage konkurencyjng w kontaktach zawodowych,

* podnie$¢ swoja odpornos¢ psychiczna w Srodowisku pracy,

* kontrolowac gniew i budowac pewno$c¢ siebie,

* sprawdzi¢, czy robisz to, do czego masz talent,

* ocenic, czy da sie szybko nadrobi¢ zalegtosci w zakresie migkkich kompetencji.
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W jaki sposéb naprawde
skutecznie rozwija¢ miekkie
kompetencje?




czyni zycie tatwiejszym. Osobista przewaga konkurencyj-

na na rynku pracy oznacza, Zze mozemy by¢ bardziej spo-
kojni o stabilno$¢ naszego zatrudnienia i z nadziejg patrzeé
w przyszlos¢ — w kierunku mozliwosci piastowania i pelnie-
nia coraz bardziej intratnych stanowisk i r6l zawodowych oraz
uczestniczenia w coraz bardziej odpowiedzialnych i zyskownych
projektach. Osobista przewaga konkurencyjna w organizacji
oznacza z kolei dogodng pozycje na tzw. wewnetrznym rynku
pracy, bycie branym pod uwage podczas awanséw stanowisko-
wych oraz posiadanie autorytetu wéréd wspétpracownikéw
i podwiadnych, bycie prawdziwym, a nie tylko formalnym, lide-
rem i przywddcy. Wreszcie osobista przewaga konkurencyjna
w kontaktach zawodowych krystalizuje sie pod postaciag moz-
liwo$ci wywierania bardzo silnego wplywu na decyzje, wybory
i zachowania potencjalnych klientéw, kontrahentéw oraz wspét-
pracownikéw, co owocuje zdolnoscia skutecznej realizacji wha-
snych zamierzen i satysfakcja z wlasnych dokonan. Wszystkie te
pozytywne i wysoce pozadane efekty posiadania osobistej prze-
wagi konkurencyjnej s3 w zasiegu kazdej osoby, ktéra na powaz-
nie zaangazuje si¢ w trening i rozwéj wlasnych kompetencji —
w zdobywanie rzeczywistych mozliwosci bardziej skutecznego
dziatania.

P osiadanie znaczacej osobistej przewagi konkurencyjne;
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Rozwéj kompetencji pozwala potegowaé osobistg przewage
konkurencyjna, a ich budowanie wymaga czasu i szczerego za-
angazowania w metodologicznie poprawny i uzasadniony tre-
ning. Upraszczajac nieco calg sprawe, mozna rzec, ze trening
moze by¢ albo przyjemny, albo skuteczny. Trening w stylu
»lekko, tatwo i przyjemnie” czesto jest bardzo efektowny, ale
zazwyczaj przynosi mizerne efekty. To, co charakterystyczne dla
tego typu treningu, to przede wszystkim opowiadanie o tym,
jak bardzo jakies, zazwyczaj ,tajemne”, techniki sa skuteczne
oraz powolywanie sie na barwne przyktady, najlepiej z udzia-
tem znanych os6b. Calemu temu przedstawieniu nie brakuje
dramaturgii i podsycania ciekawosci, a takze prezentowania
sztuczek i trikéw dajacych spektakularne efekty. Niestety, owe
sztuczki i triki, cho¢ rzeczywiscie widowiskowe, mozna poréw-
na¢ jedynie do gadzetéw — urzekaja swoim pigknem, tadnie
»blyszcza”, tyle tylko, ze nie majg szerszego zastosowania w prak-
tyce. Dla wprawnego obserwatora jest oczywiste, ze efektowne
pokazy sztuczek majg raczej urzeka¢ publike, niz dostarczaé
do$wiadczen treningowych, ktére sprzyjaja budowaniu kom-
petencji. W konsekwencji tego typu treningi uzyskuja catkiem
wysokie oceny od ich uczestnikéw, gdyz naprawde sg ciekawe
i ujmujace, lecz jednoczeénie tylko stwarzajg iluzje nabywania
znajomosci owych ,,tajemnych”, niezwykle skutecznych technik
lub umiejetnosci — gdyby dokonano obiektywnego pomiaru
odroczonych efektéw takiego treningu, nie mozna by nie za-
uwazy¢, ze sprawno$¢ dziatania jego uczestnikéw nie wzrasta
ani na jote, mimo Ze oni sami mogliby twierdzi¢ co§ zupelnie
innego!

C6z wiec ma zrobi¢ ambitna, zorientowana na wyniki i sukces
zawodowy osoba, ktéra pragnie spotegowac osobistg przewage
konkurencyjng na rynku pracy, w organizacji oraz w kontaktach
zawodowych? Odpowiedz brzmi: budowa¢ i doskonali¢ kom-
petencje. Taka odpowiedZ implikuje jednoczesnie dalsze kroki
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Racjonalizowanie to nie racjonalnosé! Czy jest

wiec sens w przekonywaniu siebie na site do tego,

ze obiektywnie malo skuteczny trening przyniost
nam jakiekolwiek efekty?

My ludzie jeste§my nie tyle istotami racjonalnymi, co ra-
cjonalizujacymi. Dazac do zachowania dobrego mniema-
nia o sobie, wysokiej samooceny i dobrego samopoczucia,
jesteSmy gotowi ,,ocenzurowa¢” nasze interpretacje i zna-
czenie whasnych doswiadczen. Ten mechanizm pozwala co
prawda uchroni¢ naszag wysoka samoocene i dobre samo-
poczucie przed spadkiem, ale jednoczesnie stanowi zna-
czna trudnos¢ na drodze do rozwoju wlasnych kompeten-
¢ji i mozliwosci osiggania wybitnych rezultatéw. Dlaczego?

Racjonalizujac wlasne dziatania, nie przyznajemy sie
przed soba, ze pewne nasze wybory okazaly sie niewla-
$ciwe oraz ze w pewnych sferach dzialania wykazujemy
deficyty, ktére warto bytoby zredukowa¢ poprzez rozwéj
odpowiednich kompetencji. Oktamujac samych siebie dla
zachowania dobrego mniemania o sobie, uniemozliwia-
my wlasnej osobie zaangazowanie siec w dos§wiadczenia,
ktére mogg rzeczywiscie przyczynic sie do naszego oso-
bistego i zawodowego rozwoju.

Racjonalizowanie moze mie¢ wiele interesujacych kon-
sekwengji. Jedna z nich jest usilne dazenie do uzasadniania
wlasnych wyboréw i wlasnego wysitku wlozonego w okre-
$lone dzialanie. Dokonanie danego wyboru i zaangazo-
wanie sie w okreslone przedsiewziecie silnie stymuluja
nas do dokonywania przesadnie pozytywnej oceny ich
rezultatéw, nawet jesli s3 one obiektywnie dla nas niepoza-
dane lub po prostu w ogéle ich nie ma! W efekcie udziat
w szkoleniu, ktére nie stwarza zadnych realnych podstaw
do budowy kompetencji, jest racjonalizowany i uzasad-
niany jako $wiadomy wybér, mozliwos¢ spotkania znanego
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(cho¢ nieskutecznego) trenera lub przedsiewziecie, ktére
mimo wszystko przyniosto jakie$ efekty (tu nastepuje
zwykle usilne podkre$lanie duzego znaczenia obiektywnie
btahych i mato znaczacych efektéw szkolenia).

Szybkie budowanie realnych kompetencji wymaga
otwarcia si¢ na informacje zwrotna, ktéra czesto ma cha-
rakter korygujacy i méwi o naszych brakach oraz niedo-
statkach, jakie warto uzupetni¢ i skompensowaé. Ozna-
cza to, ze podczas rzeczywicie skutecznego treningu nasza
wysoka samoocena i dobre samopoczucie mogg chwilo-
wo sie obnizy¢. Wtedy tez pojawia sie silna tendencja do
racjonalizowania, ktéra najczesciej przejawia sie w zaprze-
czaniu temu, ze posiadamy okreslone braki lub minima-
lizowaniu ich znaczenia oraz oskarzaniu trenera (np. ,,jak
on $mie wytyka¢ mi braki!”) i powgtpiewaniu w jego kom-
petengje (np. ,,przyganial kocit garnkowi — pewnie sam
ma z tym klopoty, a poucza innych”). Jezeli uda nam sie
zapanowa¢ nad tendencja do racjonalizowania, otwiera-
my przed sobg realng mozliwo$¢ doskonalenia whasnych
kompetencji i budowania skuteczno$ci w osigganiu zamie-
rzonych rezultatéw.

Przed kazdym szkoleniem powinni$my dokona¢ od-
powiedzialnego wyboru poprzez udzielenie odpowiedzi
na nastepujgce pytanie: ,,Czy jestem gotowy na powaznie
zaangazowac sie w rozwdéj wlasnych kompetencji, nawet
jezeli na poczatku wiazaloby sie to z chwilowym spadkiem
mojej samooceny i dobrego samopoczucia?”. Odpowiedz
TAK oznacza milowy krok na drodze do budowania po-
zadanych kompetencji i dobrze rokuje jesli chodzi o moz-
liwosci osiggniecia pozadanych przez nas rezultatéw tre-
ningowych w mozliwie jak najkrétszym czasie.

Na podstawie: E. Aronson, Czlowiek — istota spoleczna, PWIN, Warszawa 2000.
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dzialania, ktére przyniosa upragnione spotegowanie osobistej
przewagi konkurencyjnej. Budowanie i doskonalenie kompe-
tencji, rzeczywistych mozliwosci skutecznego dziatania, wymaga
bowiem zaangazowania si¢ w metodologicznie poprawny tre-
ning. W chwili obecnej dysponujemy przeogromnym zasobem
wiedzy, doswiadczen i wynikéw badan, ktére wskazuja, na czym
polega skuteczny trening rozwijajacy kompetencje. Budowanie
i doskonalenie kompetencji réznego typu ma swoja specyfike.
Nie inaczej jest z migkkimi kompetencjami. Trening miekkich
kompetencji, ktéry ma zaowocowaé bardziej sprawnym zarza-
dzaniem sobg oraz wyzsza skutecznoscig interpersonalna i w efe-
kcie spotegowa¢ osobistg przewage konkurencyjna, musi uwzgle-
dnia¢ ich szczegblne cechy. Poznajmy wiec specyfike rozwoju
miekkich umiejetnosci'.

Uczenie si¢ miekkich umiejetno$ci oznacza przede wszystkim
przezwyci¢zanie istniejacych, silnych reakcji nawykowych.
W pewnym sensie opanowywanie kazdej nowej umiejetnosci
osobistej czy interpersonalnej jest nie tyle uczeniem si¢ czegos
nowego, ile zastepowaniem jednego nawyku, tego dotychczaso-
wego, mniej skutecznego, nowg i bardziej skuteczng strategia
dziatania. Wszyscy wiemy, ze zmiana nawykéw nie nalezy do
najlatwiejszych czynno$ci. Skuteczny trening miekkich kompe-
tencji musi stworzy¢ warunki umozliwiajace zmiane, a whasci-
wie zamiane, nawykéw. Oczywiscie istnieja skuteczne metody,
ktére w znakomity sposéb utatwiaja i przyspieszajg proces zmia-
ny nawykéw. Niestety, 6w proces nigdy nie jest ,,bezbolesny” —
wymaga zaangazowania i wytrwatosci. W przypadku miekkich
kompetencji dochodzi jeszcze jeden wazny czynnik. Otéz ich
budowanie i doskonalenie z definicji musi wiaza¢ si¢ z pewng
dozg ,,nieprzyjemnosci” i ,niecheci”. Dzieje sie tak, gdyz ten

' C. Cherniss, Social and emotional competence in the workplace, w: R. Bar-
-On, J.D.A. Parker (red.), Handbook of emotional intelligence, Jossey-Bass Inc.
Publisher, San Francisco 2000, s. 433 — 458.
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rodzaj kompetencji buduje zasadniczy zrab naszej osobowosci
i tozsamosci (poczucia naszej indywidualnosci). Budowanie
mi¢kkich kompetencji oznacza wigc w swej istocie zmiang, do
pewnego stopnia, wlasnej osobowosci, a nawet tozsamosci.

Nowa tozsamos¢ pewnej siebie osoby

Jedng z najwazniejszych mieckkich kompetencji jest pew-
no$¢ siebie. Dzieki niej budujemy wlasna odpornosé¢ psy-
chiczng oraz zdolno$¢ podejmowania wyzwan. Bez pew-
nosci siebie mamy silng tendencje do marnotrawienia
wlasnego potencjatu — dzieje sie tak, gdyz jej brak idzie
w parze z watpliwo$ciami co do wlasnych mozliwosci.
W efekcie nie doceniamy wlasnych umiejetnoéci i rezy-
gnujemy z podejmowania wielu zadan, ktére, cho¢ znaj-
duja sie obiektywnie w zasiegu naszych mozliwosci, to sa
odbierane przez nas jako zbyt duze wyzwania. W ten oto
spos6b dochodzi do zaniechania realizacji wlasnych am-
bicji i marzen.

Jest oczywiste, ze bez pewnosci siebie nigdy nie bedziemy
w stanie w pelni spozytkowa¢ swojego potencjatu ani zy-
ska¢ znaczacej osobistej przewagi konkurencyjnej. Z tego
powodu wiele niepewnych siebie os6b chce zyska¢ pew-
no$¢ siebie. Taki cel jest jak najbardziej stuszny i mozliwy
do osiagniecia. Jednakze jego realizacja obejmuje do$¢ dra-
styczna, aczkolwiek niezwykle pozytywna, zmiane w za-
kresie wlasnej tozsamosci. Do tej pory niesmiata osoba
zyskuje nagle pewnos¢ siebie — musi wiec zmieni¢ spo-
strzeganie same;j siebie oraz przekona¢ do tej zmiany swo-
ich znajomych i otoczenie spoteczne. Na poczatku stanowi
to znaczny problem! Nie tylko my sami mozemy czu¢ sie
nieswojo z nowa kompetencjg. Nasi znajomi takze mogg
by¢ nieco zdezorientowani. Wiele oséb, ktére zyskujg
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pewnos¢ siebie i staja sie asertywne w kontaktach z inny-
mi, na samym poczatku sg odbierane nie jako asertywne
wlasnie, ale agresywne, bezczelne, takie, ktére nagle zaczely
przesadnie zbiega¢ o respektowanie wlasnych praw!

Tego typu reakcje otoczenia czesto zniechecaja dang
osobe do kontynuowania wysitkéw na rzecz ugruntowa-
nia nowo nabytej kompetencji i w efekcie prowadza do
zaprzepaszczenia wszelkich pozytywnych efektéw dotych-
czasowych treningéw. Wazne jest wiec, aby mie¢ $wia-
domos¢, ze budowanie migkkich kompetencji oznacza
dokonywanie zmian we wlasnej tozsamo$ci oraz spote-
cznym odbiorze wlasnej osoby. Poniewaz nasza tozsamos¢
i spoteczny odbidr wlasnej osoby charakteryzujg sie wiek-
szg bezwladnos$cig niz nasze zachowania, na poczatku
budowania danej kompetencji szybciej zaczynamy zacho-
wywac sie w okre$lony sposéb, np. jako osoba pewna sie-
bie, niz mysle¢ o sobie i traktowac¢ sie jako osobe pewna
siebie, nie méwigc juz o takim spostrzeganiu nas przez
innych.

Przetrwanie tego poczatkowego okresu jest kluczowe
dla otworzenia przed soba zupetnie nowych mozliwosci
wynikajacych ze zbudowania danej migkkiej kompetencji.
Profesjonalnie zorganizowane szkolenia czesto gwaran-
tuja ich uczestnikom tzw. wsparcie potreningowe, np.
w postaci mozliwosci kontaktu z trenerem juz po zakon-
czeniu oficjalnego szkolenia za posrednictwem telefonu
lub poczty elektronicznej. Takie wsparcie, trwajace zazwy-
czaj od dwoch do czterech tygodni, w znakomity sposéb
ulatwia konstruktywne przetrwanie owego poczatkowego,
kluczowego dla rozwoju kompetencji okresu.

O innych ciekawych konsekwenciach tzw. dysonansu poznawczo-emogonalnego

mozna przeczytac w ksigzce Maxie Maultshiego ,, Ragonalna terapia zachowai”
wydane w 1992 roku przez Fundagie Alterna w Poznaniu.
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Whasnie z tego wzgledu budowanie migkkich umiejetnosci,
cho¢ z technicznego punktu widzenia stosunkowo proste, z psy-
chologicznej perspektywy jest trudnym wyzwaniem. Oczywi-
$cie osoby zdecydowane, ambitne i zorientowane na pozadany
wynik nie bedg mie¢ wiekszych trudnosci z podjeciem dziatan
nieodzownych dla potegowania osobistej przewagi konkuren-
cyjnej. Dla wielu jednak oséb to pozornie niezbyt przyjemne
uczucie ,,zmiany wlasnej tozsamosci” (tzw. dysonansu pozna-
weczo-emocjonalnego) jest bariera prawie nie do pokonania. Zyja
one tylko mrzonkami, ze mozna inaczej osiagna¢ pozadany
przez nie cel, angazujac si¢ np. w szkolenia typu ,,lekko, fatwo
i przyjemnie”, oddajac si¢ jakim$ quasi-magicznym oddzialy-
waniom bazujacym na niesprawdzonych metodologiach lub po
prostu tudzac sie, ze jesli tylko bedg bardzo chcie¢ i mysle¢
pozytywnie, to wigksza skutecznos¢ interpersonalna stanie sie
ich udziatem bez koniecznosci podejmowania zadnych czyn-
nosci. Wiele z tych os6b takze w ogéle rezygnuje z marzenia
o byciu bardziej skutecznym. Jednakze nawet wsréd tych zde-
cydowanych $miatkéw, ktérzy nie bojg si¢ ,,zmieniaé swojej
tozsamoéci”, wielu nie osigga zamierzonego celu, gdyz nie s3
wystarczajaco wytrwali i konsekwentni w swym dziataniu. Budo-
wanie wysokich migkkich kompetencji, ktére gwarantuja po-
siadanie osobistej przewagi konkurencyjnej, wymaga wielokrot-
nego powtarzania nowych umiejetnosci, zachowan i strategii
w ciggu dluzszego czasu, tak aby staly si¢ one ,,druga naturg”
danej osoby. Poniewaz jest rzecza naturalng, ze podczas tego
okresu zmudnego doskonalenia kompetencji od czasu do czasu
zdarza si¢ popelnia¢ btedy, trzeba by¢ wystarczajaco zmoty-
wowanym, aby nie zniechecac si¢ i kontynuowa¢ trening az
do uwieniczonego sukcesem konica. Osoby, ktére przedwcze-
$nie przerywaja trening, moga co prawda osiggna¢ pewne rezul-
taty, ale nigdy nie dowiadujg si¢ ostatecznie, jak bardzo mogty
zwickszy¢ swoja skuteczno$¢ interpersonalng — nigdy tez nie
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Budowanie a gruntowanie kompetencji

Etap budowania kompetencji (tzw. faza dzialania), wy-
pracowywania nowych umiejetnosci, czesto jest najtat-
wiejszym i najkrétszym z etapéw zmiany i potegowania
osobistej przewagi konkurencyjnej. Sukces w postaci wy-
pracowania nowych ,,skryptéw” zarzadzania sobg lub fun-
kcjonowania interpersonalnego jest dopiero poczatkiem
uczenia sie sprawnego korzystania z nowych umiejetnosci
w realnych sytuacjach i podczas podejmowania rzeczywi-
stych wyzwan.

Ograniczenie swych wysitkéw jedynie do opanowania
danej miekkiej kompetencji na bardzo podstawowym po-
ziomie, bez dalszych staran o ugruntowanie kompetencji
zazwyczaj owocuje brakiem jakichkolwiek pozytywnych
zmian w zakresie wlasnej skutecznosci i konczy sie po-
wrotem do uprzednich, mniej skutecznych strategii dzia-
tania. Badania wskazuja, Ze po etapie wypracowania poza-
danej kompetencji nastepuje etap jej gruntowania (tzw.
faza utrzymania), kt6ry jest kluczowy dla mozliwosci sku-
tecznego i strategicznego (dostosowanego do okolicznosci)
korzystania z danej kompetencji jako narzedzia uzyski-
wania pozadanych rezultatéw. Etap gruntowania kompe-
tencji trwa zazwyczaj wielokrotnie dtuzej niz etap jej wy-
pracowywania — jest to okres, ktéry trwa od szesciu
miesiecy do nawet pieciu lat lub jeszcze dluzej! Innymi
stowy, szkolenie to tylko pierwszy krok na drodze do
wiekszej skutecznos$ci. Kluczowe dla jej osiggniecia jest
za$ to, co dzieje si¢ juz po nim.

Na podstawie: J.O. Prochaska, How do people change, and how can we change to

help many more peoples, w: M.A. Hubble, B.L. Duncan, S.D. Miller (red.), The
heart and soul of change, APA, Washington 1999, s. 227 — 255.
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poczuja, na czym polega posiadanie znaczacej osobistej prze-
wagi konkurencyjnej wynikajgcej z dysponowania ponadprze-
cietnymi kompetencjami w danym zakresie.

Podsumowujac specyfike rozwoju miekkich kompetencji,
nalezy stwierdzi¢, ze ich budowanie i doskonalenie jest powaz-
nym wyzwaniem dla kazdego z nas. Przezwyciezanie starych
nawykow jest trudne, zmiana sposobu spostrzegania samego
siebie (poczucia tozsamosci) rodzi u wielu os6b znaczne opory,
za$ wielokrotne powtarzanie nowo nabywanych umiejetnosci
w celu ich ugruntowania staje si¢ po jakims$ czasie nudne. Osoba,
ktéra na serio angazuje sie w rozwijanie wlasnych miekkich
kompetencji, moze z poczatku czu¢ si¢ ,,nieswojo” i ,,gtupio”,
a takze mie¢ wrazenie ,,niezgrabnosci” lub ,,braku ptynnosci”
swojego zachowania w relacjach spotecznych. Jednocze$nie te
nieprzyjemne odczucia, ktére najczesciej sg interpretowane jako
powdd do zaniechania treningu (,,to nie dla mnie”, ,to nie
w moim stylu” itp.), s3 w swej istocie pozytywnym sygnatem
tego, ze zachodzi proces intensywnego uczenia sie, ktéry za-
owocuje wkrétce wypracowaniem pozadanej kompetencji!

Proces rozwoju miekkich umiejetno$ci obejmuje kilka eta-
p6w. Cze$¢ z nich przebiega bardzo szybko i moze by¢ zrealizo-
wana w formie tzw. stacjonarnego szkolenia (szkolenia w sali
szkoleniowej). Z kolei inne etapy wymagaja dtuzszego czasu,
za$ dla ich optymalnego przebiegu niezbedny jest trening, ktéry
odbywa sie nie tyle w symulowanych i ,,sterylnych” warunkach
sali szkoleniowej, ile w rzeczywistych sytuacjach, podczas podej-
mowania realnych wyzwan?.

Pierwszym etapem budowania umiejetnosci jest jej zrozu-
mienie poznawcze i behawioralne. Zrozumienie poznawcze
danej umiejetnosci oznacza poznanie celu lub celéw jej zasto-
sowania, sytuacji, w ktérych moze by¢ ona wykorzystana oraz

2 D. Dickson, O. Hargie, Skilled interpersonal communication: research, the-
ory and practice, Routledge, London 2004.
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uzyskanie kluczowych informacji na temat sposobu, w jaki
powinno si¢ jg realizowad. Zrozumienie poznawcze umiejet-
nos$ci pozwala zyska¢ jej obraz we wlasnym umysle, obraz wy-
razony zaréwno w stowach podanych przez trenera w trakcie
instruktazu, jak i w postaci wyobrazenia dzieki jej zaprezento-
waniu przez trenera. Zrozumienie poznawcze (zwlaszcza po-
znanie r6znorodnych cel6w zastosowania danej umiejetnosci)
ulatwia tzw. transfer, czyli mozliwos$¢ przeniesienia umiejet-
nosci z sytuacji, w ktorej zostata nabyta (np. z sytuacji trenin-
gowej), do sytuacji realnej. Z kolei zrozumienie behawioralne
danej umiejetnosci oznacza po prostu wykonanie czynnosci
sktadajacych sie na nia i zyskanie czego$ w rodzaju ,,czucia”
okreslonych zachowan. Dzi¢ki zrozumieniu behawioralnemu
oswajamy sie z zachowaniami i ich sekwencjami, ktére s3 ,,.bu-
dulcem” danej umiejetnoéci. W wyniku tego nie wydaja nam
sie one juz ,,obce” lub ,,dziwne” ani ,niewykonalne” lub ,,nie
do powtérzenia”. Jednakze po elementarnym zrozumieniu be-
hawioralnym czynnoéci (oswojeniu sie z nig) wcale nie musimy
jeszcze zyskaé wprawy w stosowaniu danej umiejetnosci w real-
nych sytuacjach! Zaprzestanie szkolenia na tym etapie ozna-
cza zmarnowanie wlasnego czasu, energii i pieniedzy wy-
danych na szkolenie. Po elementarnym oswojeniu si¢ z dang
umiejetnoscig niezbedne jest bowiem kontynuowanie treningu
w celu osiggniecia znacznej wprawy w ptynnym wykonywaniu
czynno$ci sktadajgcych sie na nig. Mozna zalozy¢, ze uczenie
sie umiejetno$ci konczy sie, kiedy uczacy sie regularnie osigga
zatozone standardy wykonania. Zakorniczenie uczenia si¢ da-
nej umiejetnosci nie oznacza jednak jeszcze korica uczenia
si¢ jej stosowania! Po opanowaniu samej umiejetnosci naste-
puje wlasciwie niekoriczacy si¢ okres uczenia si¢ polegajacy na
doskonaleniu si¢ w jej wykorzystywaniu do realizacji pozada-
nych celéw w réznorodnych, realnych sytuacjach zyciowych.
Oba dotychczas opisane etapy budowania umiejetnosci (tj. zro-
zumienie poznawcze i behawioralne oraz zyskanie wprawy
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w wykonywaniu czynnosci sktadajacych sie na dana umiejet-
no$¢) moga by¢ w pelni zrealizowane w trakcie szkolenia, ktére
odbywa sie w sali szkoleniowej. W tym sensie sukcesem takiego
szkolenia jest pomoc danej osobie w opanowaniu strategii zarzg-
dzania sobg lub strategii skutecznego interpersonalnie dziata-
nia. Stanowi to jednak dopiero podstawe rozwiniecia rzeczywi-
stej kompetencji — skutecznosci dziatania w realnych sytuacjach.
Kompetencja jest bowiem ostatecznie ksztaltowana podczas
kolejnego etapu uczenia sig, ktéry dla zapewnienia pelnej sku-
tecznoéci musi odbywa¢ sie poza salg szkoleniowa. Chodzi
o etap nabywania wprawy i do§wiadczenia w stosowaniu okre-
$lonych strategii w realnych sytuacjach, podczas podejmowania
rzeczywistych wyzwan i dgzenia do osiggniecia wartoéciowych
celéw lub realizacji zleconych zadan. Uzywanie danej umiejet-
nosci w réznorodnych sytuacjach tak czesto jak to tylko moz-
liwe utatwia zyskanie wprawy jej stosowaniu. W tym przypadku
nie chodzi juz o usprawnianie uzywania samej umiejetnosci,
ale osiagniecie bieglosci w jej stosowaniu podczas realizacji
cel6w, do ktérych jest ona przeznaczona. Czgste stosowanie
okreslonej umiejetnoséci przez dana osobe spowoduje, ze sie
ona w pelni zautomatyzowana i zintegrowana z innymi jej za-
chowaniami. Dzi¢ki temu nie bedzie trzeba mysle¢ o jej wyko-
nywaniu, a jedynie o celu dziatania, ktéry mamy zamiar zreali-
zowaé, wykorzystujac dang umiejetno$¢. To zas bedzie wigzaé
sie ze znacznie wicksza skuteczno$cia dziatania.

W kontekscie etapu trzeciego — nabywania wprawy i do-
$wiadczenia w stosowaniu okre$lonych strategii w realnych sytu-
acjach, czesto méwi sie o tzw. naturalnym treningu — czyli wy-
korzystywaniu codziennych sytuacji, np. w pracy, jako w pelni
warto$ciowego treningu, ktéry pozwala gruntowac¢ i doskonali¢
kompetencje. Zdolnos¢ do efektywnego wykorzystania natural-
nego treningu jest niezbedna do tego, aby zbudowa¢ wysokie
kompetencje, ktére beda gwarantowaé osiggniecie znaczacej
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Przeklefistwo posiadania wysokich umiejetnosci?

Pewnym paradoksem jest fakt, ze bycie w pelni kompeten-
tng osobg moze sprowadza¢ sie do czego$ wiecej niz posia-
dania wysokich umiejetnoéci. W istocie wysokie umiejet-
nosci mogg stanag¢ nam na drodze do w pelni skuteczne-
go dzialania. Dziwne i zaskakujace? Niekoniecznie.

Otéz wysokie umiejetnosci oznaczajg silnie zautoma-
tyzowany nawyk, ktory jest z atwoscig generowany i ktory
zazwyczaj dziala bezbtednie. Jednakze whasnie te cechy
nawyku: silne zautomatyzowanie i fatwos$¢ generowania,
sa zarazem jego przeklenstwem. Wigza sie one bowiem
ze znaczna trudnoscig w jego kontrolowaniu. Wysokie
umiejetnosci jako nawyki sa nie tylko trudne do zmiany
(modyfikacji), ale takze do kontroli. Mie¢ tendencje do
nawykowego dziatania oznacza, ze najpierw dziatamy,
a dopiero potem ewentualnie myslimy o adekwatnosci
naszej automatycznej reakcji. Poniewaz wysokie umiejet-
nosci zazwyczaj s adekwatng odpowiedzig na dana sytu-
acje, z czasem przestajemy zastanawiac sie nad ich strate-
gicznym wykorzystaniem, zdajac si¢ w pelni na naszego
wautopilota”. To jest kluczowy moment.

Sytuacje interpersonalne sg dynamiczne. Relacje spo-
teczne ulegaja zmianie. Dotychczasowy, nawykowy sposéb
funkcjonowania moze z czasem sta¢ sie nieadekwatny
i mato skuteczny. Poniewaz jednocze$nie przestajemy
w ogoble mysle¢ o strategicznym i $wiadomym korzystaniu
z wlasnych umiejetnosci, wraz ze zmiang sytuacji lub relacji
spotecznej nasz nawykowy sposéb dziatania, uprzednio
skuteczny, moze sta¢ sie Zrédlem nieporozumien i na-
szej obnizonej skutecznosci. Tak oto wysokie umiejetnosci
przyczyniajg si¢ do nieumiejetnego zachowania. Czy jest
na to jakas rada? Owszem.
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Wazng dyrektywa dla w pelni skutecznej osoby jest pa-
mietanie o dgzeniu do automatyzacji umiejetnosci, tak
aby ich generowanie byto tatwe i szybkie. Jednoczesnie
nalezy takze dazy¢ do $wiadomego, strategicznego wyko-
rzystywania wlasnych nawykoéw, tak aby dopasowywac
strategie dzialania do okolicznosci. Innymi stowy, $wia-
domie wybierajmy nawyki, ktére zamierzamy zastoso-
waé w danej sytuacji. Oznacza to potrzebe budowania
kompetencji zwanej strategicznym mysleniem, ktéra prze-
jawia si¢ w sklonnosci do planowego wykorzystywania
whasnych kompetencji (jej przeciwienstwem s3 niefraso-
bliwos¢ i impulsywnos¢ w dziataniu).

Na podstawie: S.C. Carr, Social psychology: context, communication, and culture,
John Willey and Sons Australia, Ltd., Sydney 2003.

osobistej przewagi konkurencyjnej. Kompetencje opanowane
w toku realnych do$wiadczen, ktére zostaly odpowiednio spo-
zytkowane i przemyslane, charakteryzujj sie jakoscia, jakiej nie
sposéb osiagna¢ poprzez tradycyjne szkolenia stacjonarne.
Oznacza to, ze kazde w pelni efektywne szkolenie stacjonarne
powinno gwarantowac wsparcie potreningowe lub umozliwiaé
dodatkowy kontakt z trenerem w celu omawiania realnych
doswiadczen danej osoby pracujacej nad doskonaleniem okre-
$lonych kompetencji (tzw. coaching). Z tego z kolei wynika, ze
samo szkolenie stacjonarne powinno by¢ skrécone do absolut-
nego minimum, gdyz to, co najbardziej wartosciowe w kom-
petencjach jest wypracowywane juz poza jego kontekstem! Wy-
niki badan wskazuja, Ze przedtuzanie sesji treningowych lub
zwickszanie liczby dni szkoleniowych nie przynosi zadnych
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dodatkowych korzysci uczestnikom takich szkolen!* Jesli tylko
szkolenie stacjonarne zostalo odpowiednio zaprojektowane
i przyczynilo si¢ do poznawczego oraz behawioralnego zrozu-
mienia danych umiejetnosci, to kazda dodatkowa jego godzi-
na jest marnowaniem czasu, energii i pieniedzy uczestnikéw,
gdyz nie przyczynia sie i w zaden spos6b nie moze si¢ przyczyni¢
do budowania sprawnosci funkcjonowania w realnych warun-
kach (co stanowi istote kompetengji). Innymi stowy, aby zyska¢
kompetencje, trzeba najpierw ja zrozumieé (co zapewnia trening
stacjonarny), a nastepnie przystapi¢ do pracy nad uzyskaniem
wprawy w jej stosowaniu w realnych warunkach (co oznacza
korzystanie z tzw. naturalnego treningu i wsparcia potrenin-
gowego).

We w pelni efektywnym wykorzystaniu naturalnego treningu
moze nam pomoéc zrozumienie tzw. cyklu uczenia si¢ przez
doswiadczenie opisanego przez Davida Kolba. Bazujac na tej
koncepcji, mozemy ujaé proces uczenia sie, np. miekkich umie-
jetnosci, jako cykl sktadajacy sie z czterech etapédw. Zostaty one
scharakteryzowane w ponizszej ramce.

Zrozumienie tego, na czym polega uczenie sie przez doswiad-
czenie, ktore jest istotg naturalnego treningu, pozwala zapla-
nowa¢ korzystanie z codziennych sytuacji w taki sposéb, aby
uczyni¢ je mozliwie jak najbardziej skutecznym treningiem.
Uczenie sig, a wiec budowanie kompetencji i zwickszanie wha-
snej skutecznosci, nastapi tylko wtedy, gdy konkretne doswiad-
czenie zostanie poddane refleksji i analizie, ktére doprowadza
do konkluzji, a te z kolei zostang przetestowane i zastosowane
w praktyce podczas kolejnego doswiadczenia. Kazdy etap cyklu
uczenia sie mozna uznac za niezbedny warunek catego procesu.

3 Zob. m.in. PJ. Taylor, D.F. Russ-Eft, D.W.L. Chan, A meta-anabtic
review of behavior modeling training, ,,Journal of Applied Psychology”
2005, nr. 90, z. 4, s. 692 — 709.



74 W JAKI SPOSOB SKUTECZNIE ROZWIJAC MIEKKIE KOMPETENCJE?

Cykl uczenia si¢ przez doswiadczenie
wedtug Davida Kolba

1. KONKRETNE DOSWIADCZENIE — konkretne doswiad-
czenie, np. w pracy, zapoczatkowuje proces uczenia sie.

2. REFLEKSYJNA OBSERWACJA — analiza do$wiadczenia
z wielu perspektyw i punktéw widzenia pozwala do-
ktadnie poznaé jego sens oraz udzieli¢ odpowiedzi na
pytanie: ,,Czego mogtem sie nauczy¢ dzieki temu do-
$wiadczeniu?”.

3. ABSTRAKCYJNA KONCEPTUALIZACJA — na podstawie
poglebionej analizy doswiadczenia wyciggamy wnioski
i dokonujemy ich generalizacji, przenoszac je takze na
inne sytuacje oraz zadajgc sobie pytanie: ,,W jakich
jeszcze innych kontekstach sytuacyjnych moge zasto-
sowa¢ z powodzeniem zasady, do ktérych doszedlem
dzieki analizie danego do§wiadczenia?”.

4. AKTYWNE EKSPERYMENTOWANIE — wyprobowujemy
w praktyce nowg wiedze, dostarczajac sobie tym samym
kolejnych doswiadczen, ktére znéw mozemy poddac
analizie, zapoczgtkowujgc w ten sposéb kolejny cykl
uczenia sie.

Na podstawie: M. Laguna, Szkolenia, GWP, Gdarisk 2004.

Dla przyktadu, doswiadczenie niepoddane refleksji nie wzbogaci
nas o nowe mozliwosci dziatania, a brak wyprébowywania
i sprawdzania wlasnych konkluzji z poprzednich do§wiadczen
nie pozwoli nauczy¢ sie nowych zachowan itp. W pelni efek-
tywny naturalny trening musi wiec zapewnia¢ udziat w kon-
kretnych doswiadczeniach (sytuacjach, wyzwaniach, projektach),
wigzac sie z analizg tych doswiadczen i wyciggnieciem wnio-
skéw, ktére postuza do zaplanowania udziatu i pokierowania
zachowaniem podczas kolejnych. Poniewaz wiele 0s6b pomimo
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wieloletniej praktyki w danych sytuacjach, rolach spotecznych
lub na danych stanowiskach pracy prezentuje niski, niezado-
walajacy poziom miekkich umiejetnosci (np. nie odkrywa wia-
$ciwych umiejetnosci lub nadal popelnia wiele btedéw), nalezy
stwierdzi¢, ze samo doswiadczanie réznorodnych sytuacji, na-
wet przez dlugie lata, nie jest wystarczajace do zbudowania
wysokich kompetencji. Niezbedne sg refleksja nad doswiadcze-
niami i eksperymentowanie z wlasnym zachowaniem na pod-
stawie wnioskéw wysnutych z analizy uprzednich doswiadczen.
Aby maksymalnie wzmoéc skuteczno$¢ naturalnego treningu,
warto pamietac i stosowaé jeszcze kilka dodatkowych wskazo-
wek, ktére zostaly opisane w ponizszej tabelce.

Jak w pelni efektywnie spozytkowad naturalny trening?

Aby w pelni efektywnie wykorzysta¢ naturalny trening
do budowy migkkich kompetencji, nalezy:

1. ZAPEWNIC SOBIE DOSTEP DO INFORMAC]JI ZWROTNE]
Codzienne do$wiadczenia bedg mato efektywnym
treningiem miekkich umiejetnosci, jesli jednostka nie
bedzie miata dostepu do informacji zwrotnej na temat
przebiegu i wyniku wlasnych zachowan (np. z powodu
braku zwracania uwagi na informacje zwrotna lub jej
ignorowania) oraz gdy nie bedzie analizowa¢ tych in-
formacji w sposéb systematyczny, wyciagajac przy tym
adekwatne wnioski gotowe do wykorzystania podczas
kolejnych doswiadczen.

2. WYPROBOWYWAC NOWE REAKCJE (ZACHOWANIA)
Jezeli informacja zwrotna méwi, ze dane zachowa-
nie okazalo si¢ nieskuteczne, jednostka powinna za
pomoca prob i btedéw lub modelowania (tj. naslado-
wania kompetentnych os6b) odkry¢ i wyprébowaé bar-
dziej skuteczng reakcje.
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3. REFLEKSYJNE PODCHODZIC DO JUZ ,,OBYTYCH”

SYTUAC]I

W miare praktykowania umiejetnoéci automatyzuja
sie, w rezultacie czego wykonujemy je bardziej ptyn-
nie i ,naturalnie”. Jednoczesnie stajemy si¢ bardziej
oswojeni z sytuacjami, w ktérych wykorzystujemy dane
umiejetnoéci. Owe sytuacje oraz nasze dziatanie w nich
stajg si¢ dla nas coraz mniej wyzwaniem, a coraz bar-
dziej rutyna. Nasze dziatanie jest mniej podatne na dys-
traktory, ale i na informacje zwrotng, co moze w da-
nym momencie blokowa¢ usprawnianie skutecznosci
interpersonalnej. Niemniej jednak zawsze istnieje moz-
liwo$¢ usprawnienia wlasnej skutecznosci interperso-
nalnej w danej sytuacji.

Nalezy wzig¢ pod uwage, ze zmianie ulega zaréwno
sama sytuacja, ludzie, z ktérymi sie kontaktujemy,
a takze my sami (zmiany w pelnionej roli spotecznej
lub zawodowej, nowa rola, zmieniony wizerunek oso-
bisty itp.). Stad istotne staje sie ciggte zadawanie sobie
pytan: ,,Jak jeszcze lepiej moge wykorzysta¢ swoje umie-
jetno$ci w tej sytuacji?” oraz ,,Jakie umiejetnosci mu-
sze naby¢ lub rozwing¢, aby skuteczniej funkcjonowac
W tej sytuacji?”.

. ZADBAC O POMOC TRENERA

Uczenie sie na podstawie codziennych doswiadczen
(np. w pracy) moze by¢ szybsze, gdy zapewnimy sobie
pomoc trenera (coacha) — osoby, ktéra bedzie regu-
larnie, w spos6b systematyczny, obserwowaé nas pod-
czas codziennych interakcji w okreslonych sytuacjach
oraz zapewnia¢ nam rzetelng informacje zwrotna i kom-
petentny instruktaz.

Na podstawie: M. Argyle, Psychologia stosunkdw miedzyludzkich, PWN,
Warszawa 1999.
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UWAGA! Dodatkowe i bardziej szczegélowe in-
formacje na temat tego, jakie kompetencje oraz
w jaki doktadnie spos6b efektywnie budowaé i do-
skonali¢ dla osiagniecia osobistej przewagi kon-
kurencyjnej, znajdziesz w rozdzialach 6. - 9.

Ciekawostka
Czy istniejag mimo wszystko sposoby na ,,blyska-
wiczne” podniesienie sprawnosci zarzadzania soba
oraz wlasnej skuteczno$ci interpersonalne;j?

Przez caly niniejszy rozdzial pisalem o tym, ze budowanie
mi¢kkich kompetencji jest czym$ ze wszech miar optacalnym
i korzystnym a jednocze$nie wymagajacym znacznego wysitku
oraz zaangazowania. Czlowiek nie bylby jednak tym, kim jest,
gdyby nie szukat jakich$ ,,drég na skréty” i nie zadawat sobie
pytan w stylu: ,,Jakie sa sposoby na znaczne przyspieszenie pro-
cesu budowania miekkich kompetencji?”.

Ot6z czasem budowanie migkkich kompetencji moze ulec
znacznemu przyspieszeniu. S3 dowody na to, ze juz 30-minu-
towy trening moze przynies¢ wymierne korzyéci w postaci wiek-
szych umiejetnosci w zakresie trafnosci spostrzegania innych
ludzi oraz wykrycia ich préb wplyniecia na nasze decyzje’. In-
nymi stowy, juz pétgodzinny trening moze poméc nam staé
sie bardziej odpornymi na perswazyjne sztuczki innych oséb.
Wiedza na temat mechanizméw funkcjonowania osobowosci
oraz generowania zachowan interpersonalnych pozwala tworzy¢
treningi, ktére maja empiryczne i racjonalne uzasadnienie

*M.A. deTurck, G.R. Miller, Training observers to detect deception: effects of
self-monitoring and rebearsal, ,Human Communication Research” 1990,
nr 16, s. 603 — 620.
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i jednocze$nie wywotujg ,,bltyskawiczne” zmiany majgce duze
znaczenie dla sprawnosci zarzadzania soba oraz skutecznosci
interpersonalnej danej osoby. Czasem mozna zupelnie pomi-
ng¢ etap budowania kompetencji i skoncentrowa¢ si¢ na prze-
tasowaniach w tzw. ,hierarchii reakcji” (mowa tu o treningu
motywacyjnym bazujacym na tzw. ,,pracy na zasobach”). Inng
mozliwoscig jest wykorzystanie wiedzy z zakresu poznania spo-
tecznego do uruchomienia pozytywnego cyklu zdarzen, w kto-
rym, w przeciwienstwie do tzw. btednego kota, kazde kolejne
zdarzenie poteguje korzystne efekty poprzedniego i na zasa-
dzie ,kompetencyjnej kuli $niegowej” w krétkim czasie pro-
wadzi do znaczacych postepéw. Te strategie nalezg do bardzo
zaawansowanych technik szkoleniowych, dlatego tez w tym
miejscu tylko o nich wspominam i nie opisuje ich szczegétowo.
Jezeli pragna Panistwo doskonali¢ wlasne migkkie kompetencje
i szybko potegowaé osobista przewage konkurencyjng przy wy-
korzystaniu wla$nie tych technik, nalezy rozwazy¢ zajecia pod
okiem trenera, ktéry jest specjalista z zakresu treningu miekkich
kompetencji i bedzie w stanie dobra¢ dla Panistwa stosowng
strategie szkoleniowa”.

> Wiele cennych informacji na temat mozliwoéci budowania kom-
petencji interpersonalnych mozna znalez¢ w moich artykutach; zob.
P. Smotka, Jak skutecznie szkolic umiejetnosci interpersonalne?, w: B. Kaczma-
rek, A. Kucharski, M. Stencel (red.), Komunikowanie sig. Problemy i perspek-
tywy, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2006, s. 247 — 259; P.Smolka,
Migkke kompetengie i rozwdj talentcw interpersonalnych w organizagi, Edukacja
ekonomistéw i menedzeréw 2006, nr 4, s. 81 -92.



