dbwego (zgsc I

instrumenty?

Czesto kompetencje miekkie traktowane sg jak co$, co jest
nam dane lub nie. Uslysze¢ wiec mozna: ,nie jestem aser-
tywny” albo ,,ja to do negocjacji sie nie nadaje”’. Tymczasem
umiejetnos$ci miekkie réwniez mozna z powodzeniem rozwi-
ja¢, a szans na ten rozwdj obecnie pojawia sie coraz wiecej.

Jak w tym gaszczu ofert nie zging¢?

Mafgorzata Kwiecinska

nizacja) jest sporym wyzwaniem,

niezaleznie od tego, czy jest to jed-
noosobowa dzialalno$¢, niewielkie
przedsiebiorstwo czy wieksza organi-
zacja. Liczba spraw, ktérymi trzeba sig
zajac¢, nawykow wymagajacych wdroze-
nia, a przede wszystkim umiejetnosci,
ktore sg niezbedne do efektywnego wy-
konywania i koordynowania tych réz-
nych dziatan, jest ogromna. I dotyczy
to zaréwno tzw. kompetencji twardych,
a wiec opartych na konkretnej zawodo-
wej wiedzy (np. elementy geodezji, pra-
wa czy ksiggowosci), jak i tych migkkich,
psychospotecznych (np. asertywnosé

Z arzadzanie firmg (ogdlniej orga-
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czy radzenie sobie ze stresem). Korzys¢
z umiejetnosci nalezacych do tej drugiej
grupy jest podwdjna, bo o ile wiedza na
temat centrowania tachimetru raczej nie
przyda sie nam poza kontekstem pracy,
o tyle lepsze zarzadzanie czasem czy
komunikacja z innymi maja szanse za-
owocowaé wyzsza skutecznoscia takze
na polu osobistym. Warto o tym pamie-
ta¢ rowniez z mys$la o swoich pracowni-
kach. Jesli nie jeste$ zadowolony z ich
pracy, mimo iz wydawali sig¢ §wietny-
mi fachowcami, wstrzymaj sie z decyzja
o zwolnieniu. By¢ moze, proponujac od-
powiednio dopasowang forme rozwoju,
niewielkim kosztem odzyskasz efektyw-
nos$¢ inwestycji w pracownika, ktéra zo-
stala juz zrealizowana. Tylko co to zna-
czy ,odpowiednio dopasowang”?

o Model Diltsa

Samo u$wiadomienie sobie, ze mozna,
a nawet powinno si¢ wspiera¢ rozwagj
wtlasny i innych, jest bardzo waznym
krokiem, ale jednym z wielu. Kolejnym
powinno by¢ postawienie pytania, kt6-
ra z dostepnych form bedzie najbar-
dziej efektywna w kontekscie aktual-
nego problemu, bo mozliwo$ci na rynku
jest naprawde wiele. Jest wigc natural-
ne, ze niektére z nich okaza sie mniej,
a inne bardziej adekwatne. Duzym uta-
twieniem w tym wyborze jest model
zaproponowany przez Roberta Diltsa
— miedzynarodowego coacha, trenera
i konsultanta — ktéry od lat 70. XX w.
zajmuje sie wspieraniem rozwoju orga-
nizacji na calym $wiecie. Zaklada on,
ze funkcjonowanie firmy, podobnie jak
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kazdej osoby, opisa¢ mozna za pomoca
kilku pozioméw, ktére zwizualizowane
tworzg piramide. Sg one utozone hierar-
chicznie, co oznacza, ze zmiana na do-
wolnym pietrze pociagga za soba zmiany
na wszystkich ponizej. Te poziomy to,
idac od dotu, kolejno:

1. Srodowisko, czyli wszystko, co nas
otacza — miejsca, ludzie i relacje mie-
dzy nimi, czas i warunki, w ktérych sig
znajdujemy, ale takze stan naszego cia-
ta i umystu (Srodowisko wewnegtrzne).

2. Zachowania, a wiec reakcje, dzia-
lania i odczucia os6b i grup oséb, czyli
wszelkie formy aktywnosci.

3. Umiejetnosci — sekwencje dziatan
oraz strategie stosowane w celu wpro-
wadzenia w zycie danego zamierzenia.

4. Przekonania to znaczy uogdlnione
schematy my$lenia na temat ludzi i zda-
rzen oraz zwigzkow pomiedzy nimi, in-
terpretacje i oceny. Maja one charakter
abstrakcyjny i pomagajag nam nadawac
sens do§wiadczeniom i rzeczywistosci,
ulatwiajg tez porzadkowanie danych.

5. Wartosci, a wiec to, co uwazamy za
wazne, co motywuje do dziatania i wy-
znacza jego kierunek. Te pozytywne
beda przyciaga¢ i dodawac energii, ne-
gatywne za$ bedq wzmacnialy motywa-
cje do ich unikniecia. Wartosci czesto
stanowi¢ bedg wzorzec oceny danych
dziatan, wystepujac pod postacig abs-
trakcyjnych haset, jak ,,produktywnos¢”
CZy ,,T0zZwW6j”.

6. Tozsamos¢, czyli to, kim jesteSmy
i kim chcemy sig sta¢, z kim/czym sig
identyfikujemy i za kogo sig uwazamy,
zarowno jako jednostka, jak i jako orga-
nizacja.

7. Misja — ten poziom odnosi sig¢ do
nadrzednego zadania, jakie sobie sta-
wiamy. Zwigzany jest on z wizjg ideal-
nej przysztosci, w ktérej realizowane sg
najwyzsze wartosci.

Jesli na wszystkich tych szczeblach
firma funkcjonuje bez zarzutu, prawdo-
podobnie nie pojawi sie potrzeba podje-
cia wspierajacych dziatan (warto wtedy
jedynie pamietac o dziataniach prewen-
cyjnych). Bardzo czesto jednak dzieje
sie tak, ze pewne poziomy reali-
zowane sg mniej efektywnie niz
inne (zwykle dlatego, Ze po prostu

o Srodowisko

Na poziomie §rodowiska wsparciem
bedzie po prostu zadbanie o to, by by-
o ono przyjazne i bezpieczne oraz by
stwarzato mozliwosci do rozwoju. Waz-
ny aspekt dobrego srodowiska pracy to
takze dostep do profesjonalnych, aktu-
alnych narzedzi pracy (urzadzen, apli-
kacji, programéw) — jest to inwestycja,
ktéra sie oplaca, poniewaz zapobiega fru-
stracji i spadkowi motywac;ji. Jesli za-
rzadzasz zespolem, staraj sig stworzyc
atmosfere, ktéra pozwoli skupié¢ sie na
wspélnym pokonywaniu trudnosci za-
miast na negatywnych emocjach. Pro-
muj pracg zespolows i elastyczny czas
pracy oraz réwnowage miedzy zyciem
osobistym a zawodowym —w ten sposéb
zyskasz dlugotrwale zmotywowanych
pracownikéw. Bledy traktuj jako infor-
macje zwrotne, z ktérych mozna wycigg-
na¢ wnioski na przyszlosé, sprébuj takze
ograniczy¢ rywalizacje, budujac wizje
wsp6lnych celéw. Rola szefa sprowadza
sig tu do bycia przewodnikiem i opieku-
nem, ktéry eliminuje przeszkody na dro-
dze do realizacji planéw, moderuje pra-
ce zespolu i wspiera go w trudnosciach.

o Zachowania

Gdy zadbasz juz o srodowisko swojej
pracy, zwro¢ uwage na poziom zacho-
wan — wlasnych i cudzych (wspétpra-
cownikéw, szefa), zar6wno w stosunku
do klientéw, obowigzkdw, jak i siebie na-
wzajem. Czesto moze byc¢ tak, iz pewne
zachowania przynosza wiegcej strat niz
zyskéw i warto byloby je wyeliminowac,
inne z kolei, cho¢ efektywne, przejawia-
Model ‘
Diltsa ,

)
)

ne sg zbyt rzadko lub wymagaja ulepsze-
nia. Na tym poziomie pomocnym narze-
dziem moze okazac sig coaching — jest
to forma wspierania rozwoju wywodzg-
ca sig ze sportowych modeli szkolenio-
wych, promujaca §wiadomo$¢ zasobéw
i umiejetnosci oraz wzmacnianie kom-
petencji. Opiera sie ona na profesjonalnej
pomocy w wypracowywaniu lub popra-
wie realizacji konkretnego zachowania
(na przyklad obstugi klienta) poprzez ob-
serwacje i udzielanie wskazowek, w ja-
ki sposéb mozna je rozwina¢ w okreslo-
nych sytuacjach i kontekstach. Dzieki
temu mozliwy staje sie wzrost efektyw-
nosci w osigganiu biezacych celéw oraz
wiegksza koordynacja z dziataniami po-
zostalych cztonkéw zespotu.

Pelniac natomiast funkcje lidera, war-
to na tym poziomie stworzy¢ standar-
dy zachowan uzytecznych (np. w po-
dejmowaniu decyzji czy wykonywaniu
okreslonych zadan) i z géry jasno okres-
li¢, ktére zachowania sg akceptowane
i doceniane, a ktére nie — pozwoli to na
monitorowanie efektywnosci i jakosci
okreslonych aktywnosci. Wazne tez, by
informacji zwrotnej — zaréwno pozytyw-
nej, jak i negatywnej — udziela¢ bezpo-
$rednio po danym dziataniu pracownika
—bedzie ona wtedy najbardziej uzytecz-
na i rozwijajaca. Nie zapominajmy jed-
nak, ze podstawg wspierania w tym ob-
szarze jest tzw. modelowanie zachowan,
to znaczy bycie przyktadem poprzez sto-
sowanie sie do wyznaczonych norm.

o Umiejetnosci

Kolejny szczebel funkcjonowania fir-
my, czyli umiejetnosci, wspiera¢ moz-
na poprzez uczenie sig i trenowanie,
zaréwno w roli menedzera (wtedy be-
da to umiejetnosci kierownicze, np. de-
legowanie, monitorowanie, udzielanie
informacji zwrotnych, motywowanie,
ocenianie czy podejmowanie decyzji),
jak i osoby wykonujacej zawdd (sam naj-
lepiej okresdlisz, ktére kompetencje beda
istotne na twoim stanowisku pracy —nie
zapominaj o tych miekkich, jak zarza-
dzanie czasem, praca zespolowa czy ne-
gocjacje). Jesli tobie lub twoim pra-
cownikom brakuje okreslonych
kompetencji — pomys$l nad zain-

poswiecana jest im mniej-
sza uwaga), jednoczeénie
negatywnie oddziatujac na
calg strukture. Dopiero wia-

| vwemota )

westowaniem w szkolenie
(gdy problem dotyczy gru-
py os6b) lub trening indy-
widualny (gdy wsparta ma

$ciwa identyfikacja
tego problematycz-
nego obszaru pozwa-

ZACHOWANIA )

by¢ jednostka), ktére
pomoga w rozwinie-
ciu nowych zdolno-

la na dobranie
odpowied-
nich narzedzi

SRODOWISKO )

§ci i strategii
dziatania, ade-
kwatnie do po-
trzeb.

zmiany.
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Badania wskazuja, ze najefektywniej-
szy cykl rozwoju kompetencji zawodo-
wych zaczyna sie szkoleniem w za-
kresie okreslonej umiejetnosci, potem
nastepuje tak zwany follow up, a na
koncu jest — jesli oczywiscie pojawi sie
taka potrzeba — coaching. Oznacza to,
ze jezeli na przyktad chcesz poprawic
swojg autoprezentacje (lub zainwesto-
waé w rozwdj czlonka zespolu w tym
zakresie), pierwszym krokiem bedzie
uczestnictwo w szkoleniu (wewnetrz-
nym, jesli zamoéwione zostanie przez
twojg firme dla jej pracownikéw, lub
otwartym, jezeli kazdy moze sie na nie
zglosic), ktére koncentrowac sie bedzie
na przekazaniu wiedzy oraz ogélnych
umiejetnosci. Kolejny etap to transfer
nabytych kompetencji do biezacych
dziatan i po pewnym czasie weryfika-
cja, w jaki sposéb poznana teoria prze-
kiada sie na praktyczne doswiadcze-
nia. Gdy to nastapi, moze pojawic sie
potrzeba wsparcia we wdrazaniu po-
znanych metod przyktadowej autopre-
zentacji w okreslonych kontekstach sy-
tuacyjnych — i tu wreszcie miejsce na
coaching (indywidualny lub zespolo-
wy). Pomoze on w przekroczeniu indy-
widualnych ograniczen oraz pozwoli
na usprawnienie dziatania z wykorzy-
staniem nowych zasobdéw.

o Przekonania

Jesli chodzi o przekonania, podsta-
wowym problemem beda te ogranicza-
jace (np. ,moja firma nie ma szans na
wielki sukces”) lub brak tych wspiera-
jacych (np. ,jesteSmy w stanie pozyskac
tego klienta”). Pamietajmy, ze przeko-
nania, ktére posiadamy, znieksztalcajq
nasza percepcje, wykazujac tendencje
do ,samopotwierdzania sie”. Jednoczes-
nie majg one wplyw na niemal wszyst-
kie decyzje i dziatania, jak sposéb za-
rzadzania czy podejscie do klienta,
zwlaszcza w przypadkach, gdy nie ma-
my czasu na dluzsza refleksje. Zdecy-
dowanie warto wiec przeanalizowac
swoje zgeneralizowane sady na temat
ludzi, otoczenia i siebie, by sprawdzi¢,
w jaki spos6b oddziatujg one na naszg
prace. Gdy odkryjemy, ze poziom ten
nie jest dostatecznie zadbany, mozna
pomysle¢ o mentoringu, ktéry polega
na prowadzeniu jednostki w kierunku
odkrycia jej nie§wiadomego potencja-
tu i przekraczania wewnetrznych opo-
réw przez osobe bardziej do§wiadczo-
ng w danej dziedzinie lub na danym
stanowisku. Mentor pomaga weryfiko-
wac i zmieniaé¢ negatywne przekonania
oraz ksztaltowac pozytywne, opierajac
sie na wewnetrznej madrosci osoby, jak
réwniez na wlasnym przyktadzie. Ta-
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ka praca psychologiczna przeklada sie
na podejmowanie trafniejszych decy-
zji i generalnie lepsze funkcjonowanie
w roli zawodowe;j.

o Wartosci

Im wyzej posuwamy sie po pirami-
dzie Diltsa, tym mniej oczywista staje
sig potrzeba zadbania o dany poziom,
nie méwigc juz o sposobie na dokonanie
tego. Bo o ile wigkszo$¢ oséb od czasu
do czasu my$li o tym, jak zorganizowacé
sobie srodowisko pracy, by bylo sprzyja-
jace, czy nawet okazjonalnie zastanawia
sig, co moglo sprawic, ze kolejny klient
zdecydowat sie na oferte konkurencji,
mimo iz bylta obiektywnie gorsza, o ty-
le rzadko zadajemy sobie pytanie, jakie
warto$ci promuje firma, w ktérej pracu-
jemy, lub jaka jest jej misja. Tymczasem
to wiasénie te obszary beda kluczowe
w budowaniu najsilniejszej i najtrwal-
szej motywacji. Jesli bowiem okaze
sie, ze wartosci, ktérymi kierujemy sie
w zyciu, nie pokrywajg sig z tymi, ktére
przys$wiecajq naszej organizacji, lub — co
gorsza — sg z nimi w konflikcie, trudno
bedzie nam spéjnie wykonywac swoje
zadania i predzej czy pézniej odbije sie
to na ich jakosci. Problemem moze by¢
takze po prostu brak wiedzy pracow-
nikow na temat wartosci firmy, gdyz
nie pozwalajac na identyfikacje na tym
poziomie, doprowadzi¢ moze do spad-
ku zaangazowania. Jako szef staraj sie
wiec zatrudniaé ludzi, dla ktérych waz-
ne beda podobne kwestie, promuj roz-
wdj i etyczne podejscie do pracy i staraj
sig aktywnie ksztattowac kulture orga-
nizacji. Zadbaj takze o to, aby zespét
wiedzial, jakimi kryteriami kierujesz
sie w ocenie ich pracy. Jesli czujesz, ze
potrzebne ci jest wsparcie, réwniez na
tym poziomie pomocny moze okazac sig
wspomniany wcze$niej mentoring, kto-
ry w tym przypadku skupiat sie bedzie
na ksztaltowaniu $§wiadomosci nad-
rzednych motywacji i uspéjnianiu ich
z celami organizacji.

e Tozsamos¢

Nastgpnym poziomem begdzie tozsa-
mos¢, czyli w przypadku firmy zaréw-
no to, jak postrzegana jest przez kazdego
z pracownikéw, jak i wizerunek prezen-
towany na zewnatrz. Podstawowg kwe-
stig, o ktérg powinnismy tu zadbac, jest
spojnosé catego zespolu z celami orga-
nizacji oraz poszczeg6lnymi rolami za-
wodowymi. Cieszy¢ moze to, ze jesli
nizsze poziomy funkcjonuja dobrze, to
réwniez utozsamienie z firmg powin-
no by¢ wysokie. Dodatkowego wspar-
cia moze dostarczy¢ sponsorowanie, to
znaczy zapewnienie warunkow i zaso-

boéw ulatwiajacych jednostce lub zespo-
fowirozwiniecie i pelne wykorzystanie
potencjalu (na przyktad umozliwienie
podejmowania nowych wyzwan lub rél
zawodowych) posiadanych juz zdolno-
$ci i umiejetnosci, ktére ze wzgledu
na kontekst prezentowane byly dotad
w malym stopniu. Wazne bedzie tak-
ze budowanie relacji, w ktérych kazdy
poczuje sig dostrzezony i uznany jako
osoba z okreslong indywidualng tozsa-
moscia. Przekonanie o tym, Ze jest sie
waznym i wyjatkowym dla danej grupy,
zwieksza poczucie przynaleznosci, a co
za tym idzie — che¢ dzialania na rzecz
danej instytucji.

° MiSi(l

Jesli twoja organizacja funkcjonuje
dobrze na wszystkich oméwionych po-
ziomach, to nalezq ci sie gratulacje. Po-
zostaje juz tylko zadbac o ostatni szcze-
bel, czyli misje, ktéra powinna by¢ tzw.
metacelem (nadrzednym celem, z kt6-
rego wynikaé¢ beda wszystkie podce-
le). Wiasciwa misja zwykle odnosi sie
do roli, jaka firma ma odgrywac w oto-
czeniu (to znaczy po co istnieje i jaka
warto$¢ przynosi innym), oraz zwigza-
na jest z bazowymi warto$ciami. Czg-
sto dobrym rozwigzaniem okazuje sie
zaangazowanie catego zespolu w pra-
ce nad wizja i strategia firmy. Jesli taka
misja zostala juz sformutowana, warto
upewnic sie, ze kazdy czlonek sig z nig
zapoznal i czuje sie z tym sp6jny. W tym
ostatnim pomocne bedzie inspirowa-
nie, to znaczy inicjowanie do§wiadczen,
ktére pomoga lepiej zrozumie¢ osobiste
potrzeby w kontekscie satysfakcji i spet-
nienia w roli zawodowej, a co za tym
idzie — zwieksza §wiadomos$¢ i poczu-
cie indywidualnej misji, wpisujace;j sie
w misje firmy.

Zwracanie uwagi na calg piramide
i podejmowanie odpowiednich dzialan
prewencyjnych badz wspierajacych jest
podstawa harmonijnego rozwoju zaréw-
no dla pracownika, ktéry chce zwiekszy¢
swoja skutecznosé¢ zawodowa, jak i dla
zarzadzajacego, majacego na celu dobro
organizacji jako catosci, ale takze kaz-
dego z jej cztonkéw. Wiasciwe diagno-
zowanie problematycznego obszaru i do-
bieranie adekwatnych, profesjonalnych
narzedzi to metoda zapewniajgca wybér
takich inwestycji, ktére bedg przynosity
realne zyski w postaci bardziej produk-
tywnych dziatan.

Szerzej o konkretnych metodach
wspierania rozwoju w kolejnych wyda-
niach GEODETY.

Matgorzata Kwieciniska
www.prizmcoaching.pl
www.psychologicznyogrod.pl
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