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WSTEP

Nowoczesna, dynamiczna i charakteryzujgca sie ogromnym tempem
zmian gospodarka wymaga od menedzera ciggtego doskonalenia kompeten-
cji. Skutecznemu menedzerowi coraz czesciej nie wystarczaja juz jedynie stan-
dardowe kompetencje kierownicze, jak umiejetnosci techniczne, koncepcyjne
czy analityczne (Penc, 2005; Issah, 2018). Takze tworzenie w organizacjach ze-
spotéw zadaniowych, ktére sg powotywane jedynie do realizacji konkretnego
projektu, powoduje, ze rola tradycyjnych narzedzi zarzadzania, jak regulaminy
czy formalne procedury zmniejsza sie (Kozminski, 2008).

W zwigzku z szybkim tempem zmian i ztozonoscig problemow, z jakimi
muszg zmierzy¢ sie nie tylko menedzerowie, zwraca sie uwage na szczegélne
znaczenie tych kompetencji, ktére determinujg skuteczne dziatanie w réznych
kontekstach zawodowych oraz pozwalajg na petne wykorzystanie potencjatu
kwalifikacyjnego i doswiadczenia zawodowego. Kompetencje te okresla sie
mianem kompetencji transferowalnych, generycznych. Charakterystyczng ce-
cha tych kompetencji jest ich transferowalnosé, czyli mozliwosé , przeniesie-
nia” i zastosowania w innych/nowych sytuacjach zawodowych lub osobistych
(Turek i Wojtczuk-Turek, 2010). Wérdéd kompetencji transferowalnych coraz
czesciej wskazuje sie na grupe kompetencji psychologiczno-spotecznych, ktére
z jednej strony umozliwiaja realizacje zatozonych celéw w relacjach z innymi
ludZmi, z drugiej za$ wiazg sie predyspozycjami zwigzanymi z efektywnoscig
osobistg. Wyniki wielu badan wskazujg, ze wsrdd najbardziej pozadanych
kompetencji decydujacych o skutecznosci menedzeréw znajduja sie komu-
nikatywnos¢, umiejetnos¢ budowania relacji, stymulowanie rozwoju innych,
umiejetnosé perswazji i wptywania na innych, radzenie sobie ze stresem,
asertywnosc¢ i wiare we wiasne mozliwosci (Adler, Rosenfeld i Proctor, 2006;
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Borkowska, 2012; Boyatzis i Ratti, 2009; Handerman i Tjakraatmadia, 2012;
Olszewski, 2003; Penley, Alexander, Jernigan i Henwood, 1991; Sanghi, 2007;
Spencer i Spencer, 1993; Whetten i Cameron, 1996; Zaccaro i Bader, 2003).

Profil kompetencyjny wspdtczesnego menedzera zawiera juz zatem nie
tylko kompetencje ,twarde”, zwigzane ze specjalistyczng wiedzg, ale uzupet-
niony jest o szereg kompetencji psychologicznych i spotecznych. To wiasnie
te kompetencje stajg sie przedmiotem zainteresowan nie tylko teoretykéw
zarzadzania, ale ich doskonalenie jest nieodzownym elementem w $ciezce ka-
riery kierownikéw dwudziestego pierwszego wieku. Im wyzsza samoswiado-
mos¢, odpornosé psychiczna, sprawne zarzgdzanie wiasnymi emocjami oraz
lepiej rozwiniete kompetencje interpersonalne, tym wieksza szansa osiggania
wyznaczanych sobie celdéw. Kompetencje psychospoteczne, pozwalajg me-
nedzerowi nie tylko na sprawne zarzadzanie samym sobg, ale i umozliwiaja
ksztattowanie odpowiednich relacji z otoczeniem.

Uzasadnieniem koniecznosci podjecia opisanych w monografii badan
dotyczacych znaczenia kompetencji psychologiczno-spotecznych w pracy
menedzerdw jest przede wszystkim aktualnosé tej problematyki, wyznacza-
na nowymi wyzwaniami wobec menedzeréw w kontekscie postepujgcego
procesu globalizacji, gospodarki opartej na wiedzy, wraz jej usieciowieniem
i transformacja w kierunku czwartej rewolucji przemystowej tzw. ,,Przemystu
4.0” (Zajac i Bak-Grabowska, 2020). Te trendy i zjawiska formujg nowy model
organizacji oznaczajgcy nowe mozliwosci, ale i wyzwania dla samych mene-
dzerdw, ktérzy w obliczu koniecznosci kreowania rzeczywistosci umozliwia-
jacej innowacyjny rozwoj wykorzystujg zatozenia pracy zespotowej, projekto-
wej, wdrazajg koncepcje organizacji uczacej sie, otwartej na réznorodnosc,
jak i wspodtprace miedzyorganizacyjng (Gracel i Makowiec, 2017; Rajchelt,
2013; Syper-Jledrzejak, 2014; Szajczyk, 2017). To wszystko wydaje sie nie po-
zostawac bez wptywu na model kariery wspdtczesnego menedzera a w ob-
liczu tych zmian istnieje potrzeba ugruntowania i uporzagdkowania wiedzy
na temat analizowanych w pracy kompetencji menedzerskich oraz potrzeba
zbadania i wskazania najbardziej efektywnych form i metod rozwijania tychze
kompetencji (Mazurek-Kucharska i Konarski, 2006).

Gtéwnym celem badan, ktérych rezultaty przedstawione zostaty w niniej-
szej ksigzce, byto zbadanie roli kompetencji psychospotecznych w pracy me-
nedzera, stworzenie narzedzia pomiarowego psychospotecznych kompeten-
cji menedzerskich oraz wskazanie roli naturalnego treningu spotecznego, jak

! Autorka zamiennie uzywa termindw kompetencje psychologiczno-spoteczne, kompetencje
psychospoteczne, ,, kompetencje miekkie”.
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i tego realizowanego poprzez oddziatywania szkoleniowe w rozwoju tychze
kompetencji. W swietle poruszonych w monografii zagadnien interesujace
byto takze ustalenie ewentualnych zwigzkédw pomiedzy poziomem kompeten-
cji psychospotecznych a wiekiem i stazem pracy, jak réwniez zweryfikowanie
mozliwosci harmonijnego rozwoju kompetencji zwigzanych z dominowaniem
w sytuacjach spotecznych oraz kompetencji relacyjnych.

Realizacja powyzszych celéw wymagata sformutowania pytan badawczych
oraz postawienia istotnych hipotez w procesie badan.

W celu udzielenia odpowiedzi na pytanie o role kompetencji psychospo-
tecznych w pracy wspétczesnych menedzerdw postawiono pytanie badaw-
cze: Czy wyzwania stojgce przed kadra menedzerska implikuja koniecznos¢
posiadania wysokiego poziomu kompetencji psychospotecznych? W zwigzku
z powyzszym sformutowano pierwszg hipoteze badawcza.

Hipoteza 1: Wspdtczesne wyzwania stojgce przed kadrg menedzerska
implikujag koniecznos$¢ posiadania wysokiego poziomu kompetencji psycho-
logiczno-spotecznych — zwiaszcza tych zwigzanych z odpornoscia psychiczng,
jak iumiejetnoscig nawigzywania kontaktow.

Kolejne pytanie badawcze, dotyczace sity zwigzkéw pomiedzy poziomem
kompetencji psychologiczno-spotecznych badanych menedzeréw a dziata-
niami podjetymi w tym obszarze brzmiato: Czy istnieje zwigzek pomiedzy
intensywnoscig dziatan szkoleniowych oraz naturalnego treningu spoteczne-
go a poziomem kompetencji psychospotecznych wsréd menedzeréw? Odpo-
wiednio do tego pytania badawczego zostata sformutowana hipoteza gtéwna
wraz z hipotezami pomocniczymi:

Hipoteza 2: Osoby zaangazowane w intensywny naturalny trening spo-
teczny, jak i ten odbywajacy sie poprzez szkolenia oparte na metodach ak-
tywizujacych bedg wykazywaty wyzszy poziom kompetencji psychologiczno-
-spotecznych niz osoby mniej zaangazowane w obydwie formy treningu.

Hipoteza 2a: Intensywny naturalny trening spoteczny zwieksza poziom
psychologiczno-spotecznych kompetencji menedzerskich.

Hipoteza 2b: Uczestnictwo w formach szkoleniowych opartych na meto-
dach aktywizujgcych zwieksza poziom psychologiczno-spotecznych kompe-
tencji menedzerskich.

Dalsze pytanie badawcze, dotyczgce ustalenia mozliwosci ksztattowania
roznych kompetencji psychospotecznych, brzmiato: Czy w Swietle uzyskanych
wynikéw badan mozliwy jest wysoki poziom funkcjonowania menedzeréw
zaréwno w obszarze utrzymywania harmonijnych relacji z ludzmi, uwzgled-
nianiu ich potrzeb, tendencji do unikania konfliktéw, przyjmowania perspek-
tywy innych oséb, umiejetnosci pracy grupowej, jak i w obszarze pewnosci
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siebie, dazenia do realizacji wtasnych celéw, pomimo sprzeciwu innych oséb?
W zwigzku z powyzszym sformutowano kolejng hipoteze.

Hipoteza 3: Wysoki poziom kompetencji zwigzanych z asertywnoscig,
pewnoscig siebie (tendencjg do dominowania w sytuacjach spotecznych) nie
bedzie zwigzany z wysokim poziomem takich kompetencji psychospotecz-
nych, jak wrazliwos¢ spoteczna, empatia, ugodowosé, dazenie do utrzymy-
wania harmonijnych relacji, umniejszania wtasnej pozycji na rzecz wspétpracy
w zespole (kompetencje relacyjne).

W niniejszej pracy istotne stafo sie réwniez ustalenie: Czy istnieje zwigzek
pomiedzy wiekiem oraz stazem pracy na stanowiskach kierowniczych a po-
ziomem psychospotecznych kompetencji menedzerskich? W obszarze zainte-
resowan autorki byto rowniez znalezienie odpowiedzi na pytanie czy istnieje
zwigzek pomiedzy poziomem kompetencji psychologiczno-spotecznych wsréd
menedzerdw a znaczeniem, jakie przypisujg im menedzerowie. W zwigzku
z powyzszym, sformutowano dwie hipotezy badawcze.

Hipoteza 4: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy stazem pracy na stano-
wiskach kierowniczych, wiekiem a poziomem kompetencji psychologiczno-
-spotecznych.

Hipoteza 5: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy samooceng menedze-
réw w obszarze kompetencji psychologiczno-spotecznych a przypisywanym
im znaczeniu.

Ksigzka sktada sie pieciu rozdziatow. Trzy pierwsze sg probg teoretycznego
spojrzenia na omawiany problem. W pierwszym rozdziale opisana zostata
problematyka kompetencji psychologiczno-spotecznych w naukach o zarza-
dzaniu, ewolucja funkcji, zadan, rél i umiejetnosci menedzeréw oraz wyzwan,
przed ktérymi obecnie stoi kadra menedzerska. Szczegdlnie istotng kwestig
w omawianej czesci byta préba zmierzenia sie z roznymi konceptualizacja-
mi pojecia ,kompetencje psychologiczno-spoteczne”. Zarysowana analiza
dotychczasowych ustalen, zwtaszcza w obszarze psychologii, jako dyscypliny
macierzystej, dotyczacych tego czym sg kompetencje psychospoteczne, jak
wyglada model ich rozwoju, jakie znaczenie maja dla nich zmienne motywa-
cyjne i instrumentalne, pozwolita na wiasciwe zaprojektowanie badan oraz
okazata sie przydatna na etapie analizy danych empirycznych. Istotne byto
réwniez okreslenie pola zainteresowan nauk o zarzadzaniu kompetencjami
psychologiczno-spotecznymi.

W rozdziale drugim zaprezentowano metody diagnozowania poziomu
kompetencji psychologiczno-spotecznych. Omdwione zostaty bardzo popu-
larne metody, jak osrodki oceny i rozwoju, ocena 360 stopni, testy psycho-
metryczne, wywiady, jak i zyskujgce coraz wieksze uznanie, zaréwno wsréd
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teoretykow, jak i praktykdw zarzadzania, testy kompetencyjne. Analizujgc
wskazane metody badania kompetencji menedzerskich, uwzgledniono ich
aplikowanie do pomiaru kompetencji psychospotecznych. W zamierzeniach
autorki bardzo istotne byto oméwienie testow kompetencyjnych oraz testow
psychometrycznych, gdyz to one zostaty wykorzystane do oceny poziomu
kompetencji psychospotecznych badanych menedzeréw.

Rozdziat trzeci zostat poswiecony réznym formom rozwoju kompetencji.
Punkt wyjscia stanowig ogdlne zatozenia zwigzane z mozliwosciami, jakie
majg menedzerowie w obszarze rozwijania kompetencji psychologiczno-spo-
tecznych. Szczegdlnie istotne byto wyeksponowanie kwestii rozwijania kom-
petencji psychospotecznych, a wiec wskazanie nie tylko na mozliwosci, jakie
dajg w tym obszarze celowe formy oddziatywania na poziom tych kompe-
tencji, ale podkreslenie znaczenia naturalnego treningu spotecznego. W roz-
dziale omdwiono rézne formy tzw. laboratoryjnego treningu spotecznego, jak
treningi menedzerskie, coaching, mentoring, e-learning. Najwiecej miejsca
poswiecono grupowym formom szkoleniowym, ktére bazujg na podejsciu
aktywnym, gdyz to one w zatozeniach przyjetych przez autorke, sposréd ce-
lowych metod oddziatywania na poziom kompetencji psychospotecznych,
W hajwyzszym stopniu przyczyniajg sie do ich rozwoju.

Rozdziat czwarty monografii przedstawia opis metodologii badan wta-
snych. Opisane zostaty w nim cele badan, procedura, a szczegdlng uwage
poswiecono narzedziom uzytym w badaniach. W zwigzku z tym, iz weryfi-
kacja postawionych hipotez wymagata zastosowania réznych metod badaw-
czych. W tej czesci pracy omowione zostaty: ankieta, Bochumski Inwentarz
Osobowosciowych Wyznacznikdw Pracy oraz stworzony na potrzeby badan
Test Kompetencji Menedzerskich. W rozdziale czwartym przedstawiono row-
niez podstawowe charakterystyki grupy badawczej (N = 200), ktérg stanowili
menedzerowie.

Kolejny rozdziat zostat poswiecony pogtebionym badaniom obszaru kom-
petencji psychospotecznych. Pierwsza czes¢ badan obejmowata problematyke
wspotczesnych wyzwan stojgcych przed kadrg menedzerska, ktére impliku-
ja posiadanie odpowiednich kompetencji menedzerskich. Jako, ze zatozenia
pracy obejmowaty réwniez stworzenie narzedzia pomiaru psychologiczno-
-spotecznych kompetencji menedzerskich, ktére mogtoby zostac¢ w przysztosci
wykorzystywane do badan omawianej tematyki, dalsza czes¢ rozdziatu zawie-
ra analize trafnosci kryterialnej Testu Kompetencji Menedzerskich. Punktem
wyjscia do czesci zawierajgcych analizy postawionych w pracy hipotez byto
réwniez zaprezentowanie wynikdw uzyskanych przez badanych w obszarze

Wstep



Marzena Staszkiewicz

kompetencji psychospotecznych. Kolejne fragmenty rozdziatu odnoszg sg ana-
lizy wynikdw w Swietle postawionych w pracy hipotez.

Ksigzke zamyka cze$¢ poswiecona na wnioski oraz dyskusje wynikéw prze-
prowadzonych badan.

Prezentowana publikacja powstata na bazie rozprawy doktorskiej pod
tytutem ,,Rola kompetencji psychologiczno-spotecznych w pracy menedzera
— pomiar i formy doskonalenia”. Autorka ma nadzieje, ze publikacja ta przy-
czyni sie do wzrostu Swiadomosci menedzerdw, jak i osob odpowiedzialnych
za procesy ich ksztatcenia, réwniez w kontekscie szkolnictwa wyzszego, co
do wagi kompetencji psychologiczno-spotecznych dla sprawowania funkcji
kierowniczych w organizacji. Rozwazania zawarte w monografii dotyczg réw-
niez mozliwosci oceny i rozwijania kompetencji psychologiczno-spotecznych,
opracowania metody ich diagnozowania oraz rekomendacji dla ich dosko-
nalenia, co moze by¢ uzyteczne dla praktyki zarzgdzania oraz metodologii
badar naukowych.



KONCEPCJA
PSYCHOLOGICZNO-SPOLECZNYCH
KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

1.1. Wspotczesne wyzwania wobec kadry
menedzerskiej

W dzisiejszych czasach mozna obserwowac wzrastajgce wymagania sta-
wiane menedzerom. Literatura przedmiotu proponuje coraz to nowsze ob-
szary wiedzy, umiejetnosci, ktére powinien posiada¢ wspotczesny menedzer.
Wskazuje sie réwniez na inne charakterystyki oséb odpowiadajacych za pro-
cesy zarzadzania w organizacji — wymieniajac pozadane cechy osobowosci,
okreslone postawy czy wartosci, jakimi powinien kierowac sie w swoim zawo-
dzie menedzer. Ta wieloaspektowos¢ analizowanych w literaturze cech mene-
dzera sprawia, ze nadal trudno dokfadnie okresli¢ kryteria definiowania tego
zawodu. Bardzo czesto, zaréwno w mowie potocznej, jak i literaturze z zakresu
zarzadzania, uzywa sie pojecia menedzer w znaczeniu szerokim”. Taki poglad
zakfada, ze menedzerami sg wszyscy pracownicy firmy, ktdrzy objeli funkcje
przetozonych, zatem w tej grupie znajda sie zaréwno brygadzisci, jak i prezesi
zarzagddw (Drucker, 2005; Griffin, 2002; Steinmann i Schreyogg, 2001). Drugie
podejscie, definiuje menedzerédw odnoszac ich jedynie do okreslonej grupy
zarzadzajacych, gdzie na ogdt pojecie menedzer jest zarezerwowane dla naj-
wyzszego i Sredniego szczebla zarzgdzania.

2w pracy przyjeto sposob definiowania menedzerdw zgodnie podejsciem szerokim, w ktérym
za menedzera uwaza sie osobe, ktdra zarzadza organizacjg, lub jej wyodrebniong czescia, nie-
zaleznie od tego jakie miejsce zajmuje w hierarchii organizacyjnej.
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Niezaleznie od przyjetego sposobu definiowania pojecie menedzer czesto
jest zastepowane terminem kierownik. Jak podkresla jednak Tadeusz Listwan
(1993), chod te dwa terminy sg bliskoznaczne to jednak nie sg synonimami.
Najczesciej termin kierownik jest zarezerwowany dla okreslenia osdb kieruja-
cych pracg ludzi, zatem kierownik to zwierzchnik lub podmiot kierujgcy praca
danego zespotu ludzkiego (Pasieczny, 1981; Zieleniewski, 1982) natomiast
menedzer to podmiot kierujacy pracg innych ludzi badz tez zarzadzajacy
przedsiebiorstwem, lub jego wyodrebnionymi jednostkami organizacyjnymi
(Pocztowski, 2007). Zdaniem Petera Druckera (2005) wiekszo$¢ menedzerdw
to kierownicy, chociaz tutaj rowniez podkresla, ze nie zawsze sg to pojecia
tozsame, gdyz menedzer to ktos, kto wnoszac swéj wktad w finalne rezultaty
firmy bierze za nie odpowiedzialnos¢. Wedtug Aleksego Pocztowskiego (2007)
o byciu kierownikiem decyduje zajmowanie formalnie wyodrebnionego sta-
nowiska kierowniczego, do ktérego przypisany jest zakres zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci, legitymizujgcy kierownikdw do podejmowania decyzji
sterujgcych zachowaniami podlegtych pracownikéw. Tym, co za$ wyrdznia
prace menedzerdw sg specyficzne funkcje i wktad wnoszony do organizacji
oraz takie cechy, jak wysokie kompetencje i silna motywacja, ktére pozwalajg
im integrowac zasoby rzeczowe, finansowe i ludzkie wokét realizacji proce-
sow biznesowych. Niemniej jednak, podkresla sie, ze takze kierownik musi
przestrzegac zasad racjonalnego gospodarowania i troszczyc sie o wynik eko-
nomiczny firmy. Pracujgc z ludzmi i dla ludzi ma takze obowigzek wytworzenia
warunkdéw pobudzajgcych inicjatywe i poczucie odpowiedzialnosci pracow-
nikéw (Sciborek, 2000).

W literaturze przedmiotu istnieje réwniez bogaty opis takich pojec jak
przywddca czy przywddztwo, ktére uzywane s3 czesto w kontekscie definio-
wania menedzerdéw i funkcji zwigzanych z zarzgdzaniem. Mimo, ze proces
przywddztwa jest rozmaicie ujmowany, to jednakze najczesciej definiowany
jest jako oddziatywanie na innych wynikajgce z osobowosci jednostki, nieko-
niecznie powigzane ze stanowiskiem kierowniczym. Menedzerowie i przy-
waodcy roznig sie pod wzgledem tworzenia programu, opracowania i uzasad-
niania dla jego realizacji, wykonywania plandw i typu uzyskiwanych wynikéw.
Menedzer posiada zawsze autorytet formalny, wtadze zagwarantowang hie-
rarchig organizacyjng, zas w przypadku przywodcy mozemy moéwic o relacji
wptywu, ale niekoniecznie relacji wiadzy. Istota relacji wtadzy jest zwigzana
z kreowaniem pozadanych zachowan organizacyjnych poprzez wydawanie
polecen, koordynowanie i kontrolowanie. Warunkiem istotnym jest tutaj ak-
ceptacja relacji wtadzy i wynikajacego z niej obowigzku podwtadnosci przez
podlegty personel. W przypadku przywddztwa sterowanie realizuje sie przez
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tworzenie wizji i ,,zarazanie” entuzjazmem do niej, delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci, efektywne komunikowanie, wspieranie — i jakkolwiek
menedzerowie powinni by¢ dobrymi przywddcami to jednak pomiedzy przy-
wodztwem a zarzadzaniem nie mozna postawi¢ znaku réwnosci. Ktos moze
by¢ dobrym menedzerem, albo przywddcg, albo sprawnie dziata¢ zaréwno
w jednym, jak i drugim obszarze. Wydaje sie jednak, ze aby wspétczesne or-
ganizacje dobrze funkcjonowaty i osiggaty sukcesy rynkowe, potrzebujg za-
réwno skutecznego zarzadzania, ktére jest niezbedne do wygrywania walki
konkurencyjnej i trwania na rynku, jak i przywddztwa, ktére jest warunkiem
koniecznym do kreowania zmian oraz rozwoju firmy i pracujgcych w niej lu-
dzi. Zarzadzanie obejmuje czynnosci, ktore zmierzajg do utrzymania porzad-
ku i spdjnosci w organizacji, zas przywddztwo dotyczy raczej wprowadzania
konstruktywnych lub adaptacyjnych zmian. Mozna zatem stwierdzi¢, ze bez
dobrego zarzadzania w przedsiebiorstwie moze nastgpi¢ chaos zagrazajacy
jego egzystenciji, za$ bez dobrego przywddztwa trudno realizowac cele firmy
w jakimkolwiek obszarze przestrzeni spotecznej przedsiebiorstwa (Griffin,
2002; Shackleton i Wale, 2003; Stankiewicz-Mroz, 2007).

Widac zatem, ze obecnie nie ma jednolitego stanowiska teoretycznego
co do tego, jak nalezatoby definiowac termin ,menedzer”, a wielos¢ watkow
i badan w tym obszarze w prawdzie poszerza przestrzen analizowanego po-
jecia, ale jednak go nie konkretyzuje. J6zef Penc (2007) zaznacza, ze w wa-
runkach wspodtczesnej gospodarki pojecie menedzera wciaz jeszcze nie ma
naleznego miejsca w teorii organizacji i zarzadzania, brakuje réwniez wyraznie
sprecyzowanych kryteridw definiowania tego zawodu. Jak pisze Tomasz Duraj
(2013) kadra kierownicza jest tak istotnie zréznicowana, jak bardzo zrézni-
cowany i ztozony wdaje sie proces zarzgdzania organizacjami, ktéry stanowi
gtéwny przedmiot aktywnosci kierownikéw. Mozna jednak wskaza¢ pewne
cechy wspdlne wtasciwe dla oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze w or-
ganizacji, a wynikajgce z ich aktywnosci. Autor wskazuje, iz ogniskuja sie one
wokot trzech zasadniczych obszaréw, a mianowicie: podejmowania decyzji
dotyczacych planowania, organizowania, przewodzenia oraz kontrolowania
ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych zasobdw organizaciji, kie-
rowania zespotami ludzkimi, a takze ponoszenia odpowiedzialnosci za wyniki
kierowanej przez siebie organizacji lub wyodrebnionej jej czesci.

Niezaleznie zatem od przyjetej definicji kazdy menedzer ma do zreali-
zowania w organizacji szereg zadan, stad w literaturze przedmiotu znaj-
dziemy bogaty opis wymagan, ktére sg stawiane menedzerom. Prébujac
znalezé odpowiedz na pytanie, o gtéwne kompetencje wymagane w pracy
menedzera, nalezy przesledzi¢ funkcje, zadania, role i umiejetnosci, jakie
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charakteryzowaty prace menedzeréw, gdyz to one w duzej mierze wyznaczajy
zakres kompetencji, ktére powinien posiada¢ wspdtczesny kierownik. Granice
pomiedzy tymi czterema wymienionymi elementami sg ptynne. Z obszernej
literatury przedmiotu wynika, iz funkcje, zadania, role i umiejetnosci przypi-
sywane menedzerom przeszty dos¢ dtuga droge ewolucji i doczekaty sie juz
wielu opracowan (Bednkowski i Bendkowski, 2008; Glinka i Kostera, 2016;
Griffin, 2002; Kisielnicki, 2008; Kozminski i Piotrowski, 2004; Kuc i Zemigata,
2010; Minzberg, 2021; Pocztowski, 2007; Steinmann i Schreyogg, 2001; Sto-
ner, Freeman i Gilbert, 2001).

Jedng z najczesciej przytaczanych w literaturze przedmiotu teorii funkcji
menedzerskich jest koncepcja pioniera klasycznej szkoty zarzadzania Henri'e-
go Fayola (Foftyn, 2009; Mikotajczyk i Zieniewicz, 2001; Nogalski i Sniadecki,
2001; Steinmann i Schreyogg, 2001; Szczepanik, 2008) wyrdzniajgca pie¢ pod-
stawowych funkgji zarzadzania: przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie
(decydowanie), koordynowanie i kontrolowanie. Pomimo prawie stuletniej
historii klasyfikacja Fayola jest wcigz aktualna i w konsekwencji wyksztatcit
sie z niej klasyczny kanon obejmujacy cztery, uszeregowane w okreslonej
kolejnosci, funkcje zarzgdzania: planowanie (i podejmowanie decyzji), orga-
nizowanie, motywowanie (przywodztwo) i kontrola (Bendkowski i Bendkow-
ski, 2008; Fottyn, 2009; Griffin, 2002). Obecnie koordynowanie nie jest juz
traktowane jako samodzielna funkcja, ale jest realizowane przez mnogos¢
réznorodnych dziatan kierowniczych, podobnie jak funkcja zwigzana z po-
dejmowaniem decyzji, ktdra jest coraz czesciej traktowana jako metafunkcja
obecna na kazdym etapie procesu zarzgdzania (Steinmann i Schreyogg, 2001).
Wspotczesne podejscie do zarzadzania zmodyfikowato réwniez funkcje roz-
kazywanie zastepujac jg motywowaniem (Foftyn, 2009) lub przywddztwem
czy tez kierowaniem (Bendkowski i Bendkowski, 2008; Griffin, 2002). Ma to
na celu podkreslenie znaczenia, jak w przypadku motywacji, catej bogatej
gamy bodzcéw zachecajacych pracownikéw do efektywnego dziatania, czy
tez jak w odniesieniu do przywdédztwa, potozenia szczegdlnego nacisku na
dziatalnos$c¢ kierowniczg, a wiec wszelkiego rodzaju dziatania wykorzystywane,
w celu sprawienia, by podwtadni wspétpracowali ze sobg w interesie organi-
zacji (Griffin, 2002).

Powyzsze funkcje zarzadzania, ktdre powinien realizowaé¢ menedzer,
mieszczg w sobie mndstwo wymagan co do jego wiedzy, umiejetnosci czy
postaw. Funkcja planowania ujmuje takie elementy jak przewidywanie,
okreslanie celdw czy procedur. Na organizowanie skfadajg sie kompetencje
zwigzane z doborem witasciwych ludzi do pracy, z przydzielaniem wtasciwe-
go zakresu odpowiedzialnosci poszczegdlnym pracownikom czy tworzeniem
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odpowiedniej atmosfery pracy. Funkcja kierowania czy motywowania zrzesza
w sobie natomiast szereg, bedacych przedmiotem niniejszego opracowania,
kompetencji psychospotecznych jak m.in. komunikowanie, rozwigzywanie
konfliktdow, motywowanie, rozwijanie ludzi czy podejmowanie decyzji. Osta-
nia z wymienianych funkcji — kontrolowanie — stawia przed menedzerem
wymag posiadania kompetencji zwigzanych z ustalaniem standardéw ocen,
sprawdzaniem i ocenianiem wynikéw oraz dziataniem na rzecz ich polepsze-
nia (Thomas, 2010).

Inng bardzo interesujacg koncepcje funkcji kierowniczych zaproponowali
Robert E. Quinn, Sue R. Faerman, Michael P. Thompson i Michael R. McGrath
(2007). Autorzy, nawigzujac do czterech modeli zarzagdzania (racjonalnego
celu, procesu wewnetrznego, stosunkéw miedzyludzkich, otwartych syste-
mow), stworzyli jedna strukture konkurujgcych wartosci. Ujeto w niej funkcje
przywddcze i wprost odpowiadajgce im kompetencje, jakie powinien posia-
da¢ menedzer. Osiem wymienionych funkcji kierowniczego przywodztwa
grupuje wchodzace w nie kluczowe kompetencje. Funkcja mentora miesci
w sobie kompetencje zwigzane z efektywnym komunikowaniem sie, rozumie-
niem nie tylko innych, ale przede wszystkim siebie, a takze umiejetnosé¢ do-
skonalenia pracownikéw. Bycie moderatorem stawia przed menedzerem wy-
magania zwigzane z efektywnym zarzgdzaniem konfliktem oraz budowaniem
zespotédw. Funkcja monitorujacego zwigzana jest z zarzgdzaniem informacjg
i podstawowymi a takze z radzeniem sobie z przecigzeniem informacyjnym.
Koordynowanie i kierowanie obejmuje zblizone kompetencje. W przypadku
koordynowania wymagane s3: projektowanie pracy, zarzgdzanie projektami
i zarzadzanie interfunkcjonalne. W odniesieniu do kierowania nacisk posta-
wiony jest na formutowanie i przekazywanie wizji, wyznaczanie celéw oraz
projektowanie i organizowanie. Szereg kompetencji zwigzanych ze skutecz-
nym zarzgdzaniem samym sobg, jak np.: zarzadzanie czasem, radzenie sobie
ze stresem, jest zawartych w funkgji realizatora, natomiast skuteczne prezen-
tacje werbalne, negocjowanie uméw, budowanie i utrzymywanie fundamen-
tu wiadzy jest zwigzane z funkcjg posrednika. Ostatnia z funkcji wymienio-
nych przez badaczy jest z utozsamiana z podejSciem innowacyjnym (funkcja
innowatora) i gromadzi takie kompetencje jak tworcze myslenie, zarzgdzanie
zmiang oraz akceptowanie zmiany.

Obok funkcji menedzerskich pojecie roli menedzerskich rowniez doczeka-
to wielu odniesien w literaturze z zakresu zarzadzania (Griffin, 2002; Kiezun,
1997; Kozminski i Piotrowski, 2004; Pocztowski 2007; Steinmann i Schreyogg,
2001; Stoner i in., 2001; Szaban, 2003).
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Samo pojecie roli w ujeciu socjologii i psychologii przywotywane jest jako
rola spoteczna, ktérg wedtug Piotra Sztompki (2007: 287) ,jest zbidr spotecz-
nych oczekiwan wobec jednostki i przystugujacych jej uprawnien, zwigzanych
Z pozycja zajmowang przez nig w grupie lub w spoteczeistwie”. Na gruncie
nauk o zarzadzaniu spoteczne role organizacyjne sg definiowane jako , opi-
sy oczekiwanych zachowan, zespét dziatan i czynnosci, ktére zostaty przy-
porzadkowane poszczegdlnym pozycjom w strukturze formalnej. Spoteczne
role organizacyjne sg standaryzowanymi wzorami zachowan wymaganych od
wszystkich oséb pozostajgcych w okreslonej zaleznosci formalnej wzgledem
celow systemu, niezaleznie od indywidualnych zyczen i zobowigzan” (Kozmin-
ski i Piotrowski, 2004: 700). Zatem w odniesieniu do menedzerdw najbardziej
adekwatna jest koncepcja wielosci rél spotecznych, gdyz mamy tutaj do czy-
nienia z réznymi oczekiwaniami podwtadnych, wspdtpracownikdw, przetozo-
nych, klientéw, ktére tworzg tzw. wigzke rél (Merton, 1982).

Henry Mintzberg (1973 za: Griffin, 2002) po przeanalizowaniu wynikéw
badan na temat pracy kierownikéw stwierdzit, ze odgrywaja oni wiele rél, kté-
re zdefiniowat jako zorganizowane zbiory zachowan. Na podstawie obserwacji
doszedt do wniosku, ze tres¢ zadan menedzera wypetniajg czynnosci skfada-
jace sie na dziesied rdl: reprezentant, przywaddca, tacznik, obserwator, propa-
gator, rzecznik, przedsiebiorca, rozjemca/przeciwdziatajgcy zaktoceniom, dys-
ponent zasobdw, negocjator. Te dziesie¢ rél Mintzberg sklasyfikowat wedtug
trzech grup czynnosci: tworzenie i utrzymywanie stosunkéw miedzyludzkich
—role interpersonalne, przyjmowanie i wydawanie informacji — role informa-
cyjne oraz podejmowanie decyzji — role decyzyjne (Steinmann i Schreyogg,
2001; Kozminski i Piotrowski, 2004). Autor twierdzit, ze wszystkie wyodreb-
nione przez niego role sg wspdlne dla ogétu menedzerdw, niezaleznie od ro-
dzaju dziatalnosci i rangi stanowiska. W sposéb zbiorczy pokazuje to tabela 1.

Witold Kiezun (1997) wskazat na trzy gtéwne role menedzera: organizato-
ra, przedsiebiorcy oraz interpersonalna. Pierwsza z wymienionych rél miesci
w sobie wszystkie funkcje zarzagdzania, jakie powinien spetnia¢ menedzer,
a mianowicie dobdér wtasciwych pracownikdéw, tworzenie struktur organi-
zacyjnych, planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie.
Rola przedsiebiorcy jest zwigzana z obszarem podejmowania decyzji techno-
logiczno-organizacyjnych dotyczacych m.in. wielkosci produkcji, asortymentu,
sprzedazy itp. Rola interpersonalna, podobnie jak u Mintzberga (1973 za: Grif-
fin, 2002), jest zwigzana z obszarem motywowania ludzi do pracy, rozwijania
ich kompetencji i tworzenia odpowiedniej atmosfery w organizacji. Klasyfi-
kacja rol menedzerskich Kiezuna (1997) duzy nacisk ktadzie na wymogi zwia-
zane ze sferg kompetencji psychologiczno-spotecznych menedzera. Mimo, iz
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tylko rola interpersonalna jest sensu stricto zwigzana z tymi kompetencjami
to rowniez rola menedzera organizatora wymaga posiadania kompetencji
psychospotecznych.

Tabela 1. Role menedzerskie wedtug Mintzberga

Kategorie rol Role Tres$¢ wykonywanej pracy
Wystepuje jako symbol firmy
Reprezentant w stosunkach z otoczeniem
. Realizuje cele firmy poprzez okreslony
Interpersonalna Przywodca typ motywacji stosowany wobec pracownikéw
tacznik Utrzymuje stosunki miedzy firmg a otoczeniem,
3 od ktdrego zalezy jej funkcjonowanie
Obserwator/ Poszukuje informacji zwigzanych
Ekspert — specjalista z funkcjonowaniem firmy
Informacyjna Zﬁ?)ae%?t%rr/ Dostarcza informacji cztonkom organizacji
. Prezentuje okreslone zagadnienia i problemy
Rzecznik przed osobami z zewngtrz
—_ Koncypuije i inicjuje nowe mozliwosci,
Stpxﬁﬁagtlgrblrg;ﬁc/)'u wprowadza systematyczne zmiany do organizacji,
y ! ze szczegolnym uwzglednieniem jej rozwoju
Roziemca Rozwigzuje i usprawnia struktury organizacyjne.
Decyzyjna ! Usuwa negatywne zjawiska w dziataniu firmy
Dysp ?Agﬁtgs/ obéw Rozprowadza zasoby deficytowe i ustala priorytety
. Reprezentuje firme w negocjacjach
Negocjator indywidualnych i grupowych
Zrédfo: Haber, 1998: 71-72.

Oprécz omdwionych wcezesniej funkgji i roli menedzerskich przedmiotem
wielu rozwazan w literaturze przedmiotu staty sie réwniez zadania, jakie ma
do zrealizowania w swojej pracy menedzer. Zdaniem Druckera (2005) mene-
dzer w swojej codziennej pracy wykonuje nastepujgce zadania:

e Ustala cele — co wymaga od niego nie tylko kompetencji zwigzanych

z umiejetnoscig podejmowania decyzji, ale rowniez przekazywania
informacji ludziom majacym te cele realizowac.

» Organizuje prace i struktury analizujac niezbedne dziatania, decyzje

i relacje. Dokonuje podziatu pracy i przydziela j3 odpowiednim jed-
nostkom, jak rowniez dobiera ludzi do zarzagdzania tymi jednostkami.

» Motywuje i informuje podwtadnych wykorzystujac do tego szereg kom-

petencji psychologiczno-spotecznych.

Rozdzi

atl

HOIISYIZAINTIN INONILIdINON HOANZDIFFOdS-ONZIIDOTOHIASd VIIdIDONOM



Marzena Staszkiewicz

» Dokonuje pomiaru analizujgc wydajnos¢ pracownikdw, oceniajac jg
i interpretujac.

* Rozwija ludzi — nadajgc ich pracy wtasciwy kierunek, przy jednocze-
snym stymulowaniu ich rozwoju osobistego.

0 zadaniach kierowniczych pisze réwniez Rosemary Stewart (1982), we-
dtug ktdrej pole dziatania menedzera jest wyznaczone przez trzy elementy
sktadowe:

* Przymus dziatania (ang. demands), ktéry obejmuje wszystkie czynnosci
nalezgce do scisle okreslonych obowigzkéw na danym stanowisku (np.:
sktadanie sprawozdan, kontrasygnowanie pism).

» Restrykcje (ang. contraints) rozumiane jako wszelkie ograniczenia, kto-
rym podlega menedzer w swojej pracy. Ograniczenie te jak np.: limity
budzetowe, regulaminy, zastosowane technologie, mogg pochodzi¢
zaroéwno z zewnatrz, jak i z wewnatrz organizacji.

» Wtasna twadrczos¢ (ang. choices) obejmuje ten zakres, w ktorym dziata-
nia mogg byc¢ ksztattowane przez menedzera swobodnie i dotyczg np.:
sposobu zachowania sie w roli kierownika, stylu pracy czy podejscia do
rozwigzywania konfliktow.

Wszystkie zadania, czynnosci kierownicze sktadaja sie z trzech wymienio-
nych wyzej elementdw, ale nalezy pamietac, iz w praktyce ich struktura zmie-
nia sie zaleznosci od szczebli zarzgdzania, jak i samej organizacji.

W literaturze z zakresu zarzadzania, obok funkcji, zadan i rél menedzer-
skich, pojecie umiejetnosci wydaje sie by¢ najbardziej zblizone do wspétcze-
snego rozumienia kompetencji. Szczegdlnie popularna jest koncepcja wyrdz-
niajaca trzy podstawowe rodzaje umiejetnosci menedzerskich: techniczne,
spoteczne i koncepcyjne (Bendkowski i Bendkowski, 2008; Griffin, 2002; Ja-
siukiewicz, Oczachowski i Soroka, 2007; Steinmann i Schreyogg, 2001; Stoner
iin., 2001). Koncepcja ta opracowana na poczatku XX wieku przez Henri’ego
Fayola zostata spopularyzowana przez menedzera i nauczyciela Roberta L.
Katza (1974). Fayol wyroznit trzy podstawowe, potrzebne kazdemu menedze-
rowi, rodzaje umiejetnosci: techniczne, spoteczne i koncepcyjne.

Umiejetnosci techniczne to zdolnos¢ postugiwania sie narzedziami, me-
todami i technologig w okreslonej specjalnosci. To umiejetnosci niezbedne
do wykonywania pracy lub zrozumienia sposobu, w jaki wykonywana jest
konkretna praca w ramach organizacji.

Umiejetnosci spoteczne (interpersonalne) to zdolnos$é wspdtpracowania
z innymi ludZmi, nawigzywania kontaktu, rozumienia ich i motywowania.
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Menedzer powinien opanowaé umiejetnosci spoteczne w stopniu umozli-
wiajagcym mu prowadzenie wiasnego zespotu, wspotprace z innymi cztonka-
mi organizacji, jak i poza nig: z dostawcami, klientami, inwestorami i innymi
partnerami spoza organizacji.

Umiejetnosci koncepcyjne to umiejetnosci zalezne od zdolnosci do my-
Slenia abstrakcyjnego. To umystowa zdolnosé koordynacji oraz integrowania
wszystkich intereséw i dziatalnosci w organizacji. Menedzerowie muszg miec
potencjat intelektualny, ktéry pozwoli im zrozumieé ogdlne funkcjonowanie
organizacji i jej otoczenia, uchwyci¢ sposdb, w jaki poszczegdlne czesci orga-
nizacji taczg sie w jedng catos¢, i patrze¢ na catg organizacje wiasnie w sposob
catosciowy.

Fayol i Katz wskazujg, ze chociaz wszystkie te trzy rodzaje umiejetnosci sg
dla kierownika niezbedne, to ich wzgledne znaczenie zalezy od zajmowanego
przez niego szczebla. Umiejetnosci techniczne sg najwazniejsze na nizszych
szczeblach zarzadzania. Umiejetnosci spoteczne, chociaz wazne na kazdym
szczeblu, majg podstawowe znaczenie dla kierownikdw $redniego szczebla.
Wreszcie, znaczenie umiejetnosci koncepcyjnych ro$nie w miare zajmowania
coraz wyzszego szczebla zarzadzania. Na wyzszych szczeblach hierarchii or-
ganizacyjnej wazne jest rozumienie petnego zakresu wzajemnych stosunkéw
miedzyludzkich oraz miejsca organizacji w czasie (Griffin, 2002; Jasiukiewicz
i in., 2007; Katz, 1974; Steinmann i Schreyogg, 2001; Stoner i in., 2001).

Klasyfikacja umiejetnosci menedzerskich Katza, jak i wymienione wcze-
$niej inne prekursorskie prace Fayola czy Mintzberga, mimo iz stanowia
trwaty wktad w wyjasnienie istoty zarzadzania, to wymagajg aktualizacji
i dostosowania do wymogdw wspdtczesnosci. Poza elementami opisywany-
mi przez klaskdw nalezy uwzgledni¢ réwniez: ksztattowanie i realizacje misji,
wizji i strategii, budowanie relacji zewnetrznych (z klientami, kontrahentami,
spoteczenstwem, spotecznosciami lokalnymi, wtadzami, opinig publiczng,
konkurentami) i wewnetrznych (z pracownikami, zwigzkami zawodowymi),
spoteczng odpowiedzialno$¢ organizacji, ksztattowanie wiasciwej kultury or-
ganizacji, w tym wartosci (Oleksyn, 2013).

Nadmieni¢ nalezy, iz w ramach omawianego tematu, umiejetnosci rél
i funkcji podejmowanych przez menedzerdw, istniejg réznice ze wzgledu na
szczebel zarzadzania, wielkos¢ firmy, rodzaj dziatalnosci czy chocby proce-
sy, ktérymi zarzadzajq. Dla wielkich organizacji typowe jest zarzadzanie wie-
loszczeblowe, a najbardziej rozpowszechnione ujecie wyrdznia trzy szczeble:
najwyzszy, Sredni oraz szczebel menedzeréw pierwszej linii (nizszego szcze-
bla). Role menedzera w zaleznosci od szczebla zarzadzania przedstawiajg
rysunki 1-3.
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Menedzerowie najwyzszego szczebla (rysunek 1) stanowig niewielka
grupe kadry kierowniczej kontrolujgcej organizacje, obejmujaca prezeséw
zarzadu, pozostatych cztonkéw zarzgdu, akcjonariuszy, dyrektoréow general-
nych oraz ich zastepcéw. Do ich zadan nalezy wyznaczenie celéw organiza-
cji, jej ogolnej strategii, a takze polityki operacyjnej. To oni w szczegdlnosci
podejmujg decyzje dotyczace: rozmieszczania i wykorzystywania zasobdéw
ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych organizacji, wkraczania
na nowe rynki zbytu lub opuszczania dotychczasowych, zakupu innych or-
ganizacji, budowy nowych zaktadéw, czy inwestycji w prace badawczo-roz-
wojowe. To rowniez kadra menedzerska najwyzszego szczebla ponosi petng
odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie i wyniki, jakie osigga kierowana przez
nig organizacja. Reprezentujg oni rowniez oficjalnie organizacje w kontak-
tach zewnetrznych, ktére obejmujg dokonywanie czynnosci, w tym zwiaszcza
o charakterze prawnym, w imieniu lub za te organizacje oraz uczestnictwo
w réznego rodzaju spotkaniach z przedstawicielami grup interesariuszy. Ka-
dra kierownicza najwyzszego szczebla musi dostrzegaé catoksztatt zagadnien
zwigzanych z dziataniem organizacji w obrocie prawnym oraz rozumieé peten
zakres wzajemnych stosunkéw miedzyludzkich i miejsce organizacji w czasie
(Duraj, 2013).

Rysunek 1. Wyzszy poziom zarzadzania (top management) — zakres zarzadzania
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Zrédto: Haber, 1998: 31.
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Menedzerowie $redniego szczebla (rysunek 2) odpowiadajg przede
wszystkim za realizacje plandw wyznaczonych przez menedzeréw wyiszego
szczebla oraz nadzoruja i koordynuja dziatania kierownikéw nizszego szczebla.
Wsrdd tej grupy menedzerédw mozna znalezé cate spectrum stanowisk: kie-
rownik jednostki/wydziatu, menedzer/kierownik zaktadu, menedzer/kierow-
nik operacji. Majac na uwadze strategie organizacji menedzerowie sredniego
szczebla petnig bardzo istotng role. Pomimo, ze nie okreslajg kierunku jej
zmian to wprowadzajg je w zycie. Sg koordynatorami, ktérzy mediuja, ne-
gocjujg i interpretujg powigzania pomiedzy poziomem strategicznym a ope-
racyjnym. Obok tej strategicznej roli menedzerdw reprezentujgcych Sredni
szczebel kierowania, rysuje sie druga, niemniej wazna rola, a zwigzana z fak-
tem, iz w swej codziennej pracy kieruja i wspétpracuja z ludzmi. W zwigzku
z wszechobecnym naciskiem na prace zespotowa, kadra kierownicza srednie-
go szczebla jest odpowiedzialna zaréwno za wewnetrzne zarzadzanie zespota-
mi, jak i za petnienie funkcji ambasadoréw wzgledem innych zespotéw. Role
te mozna nazwac rolg relacyjng (Kalinska, 2013).

Rysunek 2. Sredni poziom zarzadzania (middle management) — zakres zarzadzania
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Zrédto: Haber, 1998: 31.

Ostania grupa klasyfikacji liniowej kadry kierowniczej to menedzerowie
pierwszej linii, ktorzy nadzorujg i koordynujg dziatania pracownikéw wyko-
nawczych (rysunek 3). Przewaznie noszg tytut team leadera, supervisora,
mistrza, brygadzisty, nadzorcy lub kierownika zmiany. W przeciwienstwie do
menedzerdw najwyzszego i sredniego szczebla menedzerowie pierwszej linii
spedzajg wiekszg czes¢ swego czasu na nadzorowaniu prac podwtadnych. De-
cyzje podejmowane przez te kategorie menedzerdw z reguty maja charakter
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operacyjny i dotyczg biezgcego kierowania wydzielonym odcinkiem pracy
(struktura organizacyjng). Menedzerowie pierwszej linii posiadaja najczesciej
znikomy wptyw na decyzje typu strategicznego i taktycznego, ktére podejmo-
wane sg przez kadre kierowniczg wyzszego szczebla zarzgdzania, a ich obowigz-
kiem jest przede wszystkim wdrazanie tych rozstrzygnieé oraz bezposrednie
kierowanie procesem realizacji zadan tam wyznaczanych. To oni realizujg co-
dzienne, rutynowe powinnosci o charakterze administracyjnym (Duraj, 2013).

Rysunek 3. Nizszy poziom zarzadzania (supervisory management) — zakres zarzadzania
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Zrédfo: Haber, 1998: 31.

Odnoszac sie zatem do przywotanego podziatu kadry zarzagdzajgcej mozna
wskazad, ze w zwigzku z rolami, obowigzkami czy wykonywanymi zadania-
mi, jakie petnig menedzerowie na trzech szczeblach zarzadzania inny bedzie
uktad proporcji potrzebnych im umiejetnosci w zaleznosci od miejsca zajmo-
wanego w hierarchii organizacji. Podziat kompetencji w zaleznosci od pozyc;ji
menedzera w organizacji przedstawia tabela 2.

Niezaleznie jednak od szczebla zajmowanego w organizacji menedzerowie
mogg by¢ rowniez klasyfikowani, jak rowniez analizowani, wedtug takich kry-
teridw, jak: typ organizacji (kierownicy organizacji gospodarczych, organizacji
non profit i in); obszar dziatania (marketing, produkcja, finanse, HR); sposéb
uczestnictwa w realizacji zadan jednostki organizacyjnej (ogdlni — generalisci
i funkcjonalni); podejscia do zarzadzania jako procesu podejmowania decyzji
(podziat ten odnosi sie do sfery zarzadczej i dzieli kierownikow na personel
pomocniczy, specjalistéw oraz decydentow). Warto rowniez wspomniec, iz
specyfika menedzeréow moze byé réwniez zwigzana z ich charakterystykami
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socjodemograficznymi (wiek, pte¢, wyksztatcenie, stan cywilny i in.) oraz
zmiennymi temperamentalno-osobowosciowymi.

Tabela 2. Kompetencje menedzerskie a poziom kierowania

Poziom kierowania
Nizszy Sredni L
koncepcyjne
pcyj koncepcyjne koncepcyjne
spofeczne -
spofeczne
spoteczne
techniczne i o
techniczne i
techniczne

Zrédto: Katz, R.L. (1974), Skills of an effective administrator, Harvard Business Review, 52(5),
90-102.

Konkludujgc mozna przytoczy¢ wnioski dotyczgce pracy menedzera sfor-
mutowane przez Douglasa T. Halla (1986):

» Praca menedzera jest uzalezniona miedzy innymi od funkcji, poziomu,
typu struktury oraz $rodowiska biznesu.

e Stanowiska menedzerskie sg z reguty luzno definiowane, podlegaja
negocjacji w ramach stylu oraz zawartosci merytorycznej pracy.

e Zadania menedzera sg rownorzedne, czesto sprzeczne i wymagaja
nieustannego stosowania negocjacji i kompromisu.

e Duza cze$é pracy menedzera to odruchowa reakcja na okolicznosci.

Warto réwniez zaznaczyé, iz bardzo istotny w pracy menedzerdw staje sie
coraz powszechniejszy udziat w zarzgdzaniu 0sdb, ktdre nie piastujg zadnych
stanowisk kierowniczych. Planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem,
kontrolowaniem, ksztattowaniem relacji zajmuje sie bardzo wielu pracowni-
kédw — specjalistow, ktérzy oprdcz swoich prac specjalistycznych i wykonaw-
czych, robig to co niegdys byto zarezerwowane dla kierownikéw. Fakt ten
jednak nie oznacza zmniejszenia roli zarzadzajgcych, ktdérzy to ostatecznie
i tak muszg okreslac zasady, takze te dotyczgce zakresu odpowiedzialnosci
i uprawnien pracownikow (Oleksyn, 2013). Niemniej jednak wcigz rosnaca
ztozonos$¢ decyzji kierowniczych prowadzi do zwiekszenia zaleznosci mene-
dzeréw od personelu pomocniczego i od specjalistéw dysponujacych szero-
kim zakresem wiedzy i umiejetnosci, ktérych nie posiada menedzer (Struss,
2003). Wskazuje sie zatem na nowe tendencje w dziatalnosci biznesowej,
ktére stawiajg przed menedzerami wymagania podnoszenia kompetencji

Rozdziat 1
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psychospotecznych. Bierze sie tutaj pod uwage coraz bardzie sptaszczone
i zdecentralizowane struktury organizacyjne, potrzebe tworzenia zespotéw
o charakterze wielofunkcyjnym i dziatajgcych w okreslonym czasie (Konarski,
2006). Penc (2007a) pisze, ze w zarzgdzaniu przysztosci istotne bedg ciggte
zmiany oraz przekonywanie i wigczanie ludzi do ich wdrazania, state dosko-
nalenie kwalifikacji i komunikacji, wspdétudziat w tworzeniu wizji i planéw oraz
w podejmowaniu decyzji. Podnoszona jest rdwniez kwestia oczekiwan poko-
lenYiZ, ktorych przedstawiciele, z reguty dobrze wyksztatceni, posiadajgcy
szerokie kompetencje, mobilni zawodowo oraz zyciowo, nie chcg wystepowac
w roli podporzgdkowanych wykonawcéw. Mozliwos¢ samorealizaciji, wptywu
na organizacje, zaspokojenie poczucia wysokiej wtasnej wartosci jest dla nich
niezwykle wazne. Dlatego nalezy sie spodziewac, ze holakracja, jak réwniez
inne koncepcje zarzadzania, oparte na samoorganizacji, beda znajdowaty co-
raz szersze zastosowanie w praktyce gospodarczej, tworzac realng alternaty-
we dla ,tradycyjnego” modelu zarzadzania (Beck-Krala i Staszkiewicz, 2017,
Ziebicki, 2020). To wszystko powoduje, ze menedzerowie bedg sie wiec prze-
ksztatca¢ w przywddcdw, a tym samym bedg musieli znacznie poszerzyé swo-
je kompetencje w obszarze pracy z ludZmi i osiggania sukceséw przez ludzi.
Jak podkresla Stanistawa Borkowska (2012: 541) ,,...funkcje i charakter
pracy menedzerdow ulegty ewolucji: od przedsiebiorcy — wiasciciela po wspot-
czesnego menedzera — profesjonaliste, a zarazem lidera dziatajgcego w wa-
runkach globalnej konkurencji i burzliwego otoczenia, zorientowanego na
dobrg jakos¢ i szybkos¢ obstugi klienta”. Zwraca sie uwage, ze globalizacja sta-
wia przed zarzgdzaniem przedsiebiorstwem i szefami firm wielkie wyzwania.
Wedtug Bogdana Wawrzyniaka (1999) zarzadzanie przedsiebiorstwem musi
uwzgledniaé szes¢ nastepujgcych procesow, ktére oddziatujg bezposrednio
na zachowanie i role kierownika:
» Zmieniajacy sie rynek pracy, ktory réznicuje menedzeréw (mate i duze
przedsiebiorstwa, globalne i lokalne).
* Umiedzynarodowienie zarzadzania, ktére zmusza do nabycia nowych
umiejetnosci (dostosowania kulturowe).
» Tworzenie przedsiebiorstwa przysztosci (sieciowego, wirtualnego), kto-
re prowadzi do profesjonalizacji roli kierowniczej (ekspert, innowator).
» Rozwdj mechanizmdw dyscyplinujgcych menedzerdw, prowadzacych
do ograniczenia tradycyjnej roli (decentralizowanie roli).
» Zmiany potrzeb spotecznych, technik i technologii, dopingujace do
statego uczenia sie (wspottworca systeméw edukacyjnych, uczacy sie).
» Wozrastajgca odpowiedzialnosé spoteczng przedsiebiorstwa (kierownik
—reprezentant etyki w biznesie).
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Coimbatore K. Prahalad (1998) oprdcz umiejetnosci dziatania w wielokul-
turowym otoczeniu wymienia jeszcze umiejetnos¢ myslenia systemowego,
gotowos¢ do ustawicznej nauki, pozytywne cechy osobowosciowe oraz wy-
sokie standardy zachowan.

Kwestia dotyczgca gotowosci menedzerdw przysztosci do ciggtego ucze-
nia sie, przyjmowania nowych idei, technologii, jest podnoszona przez wielu
teoretykdw zarzgdzania. Wtasciwym sposobem zarzgdzania w obliczu stoja-
cych przed menedzerem wyzwan musi by¢ sprawne rozpoznanie i nazwanie
zmian, ktore ciggle dokonuja sie w otoczeniu konkurencyjnym firmy. Epoka
rozwoju opartego na wiedzy wymaga od menedzera nowej ery otwartosci na
nauke, nowe doswiadczenia, gotowosci na zmiany. Szybki postep technolo-
giczny i towarzyszace mu rozrastajace sie zasoby wiedzy i informacji powodu-
jg rowniez zmiane charakteru wykonywanej przez menedzerdw pracy, ktorzy
muszg nauczy¢ sie zarzagdzaé pracownikami nowego typu — pracownikami
wiedzy (Sajkiewicz, 2008).

Obserwowana wspoétczesnie zmiana rél menedzerskich, nie jest jednak de-
terminowana jedynie procesami globalizacji, nowymi tendencjami w dziatal-
nosci biznesowej czy rosngcg ztozonoscia decyzji kierowniczych prowadzgcych
do wzrastajgcego udziatu specjalistéw w procesach zarzadzania. Przyczyn
przewartosciowania znaczenia kadry menedzerskiej upatruje takze w rozwoju
nauki o zarzadzaniu (powstawanie nowych teorii i metod), wzrastajgcej ztozo-
nosci rozwigzan strukturalnych, rozwoju informatyzacji proceséw pracy i pro-
fesjonalizacji zarzadzania. Powyzsze zmiany przejawiajg sie przede wszystkim
wzrostem znaczenia menedzerdw oraz podniesieniem standardéw i oczeki-
wan wobec ich kompetencji. Wzrastajgce wymagania dotyczg podstawowych
kompetencji menedzerskich (wiedza fachowa, rozwigzywanie problemoéw, ko-
munikowanie, ksztattowanie relacji, korzystanie z ustug doradcéw), ale przede
wszystkim kompetencji okreslanych przez Pocztowskiego (2007) jako wyrdz-
niajace, ktére obejmuja przywddztwo, empatie, gotowosc do uczenia sie,
tolerancje dla niejednoznacznosci, nastawienie na kreatywnos¢, orientacje
na przysztosé czy Swiadomosé wartosci. Od menedzeréw oczekuje sie okreslo-
nych postaw i zachowan zaréwno w obszarze realizacji zadan, jak i kontaktow
miedzy ludZmi. W kontaktach miedzyludzkich najwazniejsze oczekiwania to
zachecanie, godzenie sprzecznych intereséw, obserwowanie, nawigzywanie
komunikacji, przypominanie regut, wspieranie i fagodzenie napie¢ (Mironski,
2013: 21-22). Prahalad (1998) zwraca uwage, na przywotane juz wczesniej,
pozytywne cechy osobowosciowe i wysokie standardy zachowar wskazujgc
na koniecznos¢ nie tylko wspierania i pobudzania rozwoju pracownikéw, ale
réwniez wrazliwosci na sprawy miedzyludzkie i kulturowe.
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Patrzac na wspdtczesnych menedzeréw aktualne wydajg sie refleksje Druc-
kera (1954), ktéry w swoim dziele ,Praktyka zarzadzania” wskazat siedem
zadan stawianych przed menedzerami. Obok koniecznosci zarzgdzana przez
cele, umiejetnosci podejmowania ryzyka, zdolnosci podejmowania decyzji
o charakterze strategicznym, umiejetnosci uchwycenia relacji miedzy swoim
produktem i branzg a catym otoczeniem oraz umiejetnosci widzenia biznesu
jako catosci i integrowania z nim swojej funkgji, wskazuje na szereg zadan zwia-
zanych z wykorzystaniem kompetencji psychospotecznych. Wedtug Druckera
wspotczesny menedzer musi by¢ zdolny do stworzenia zintegrowanego zespo-
tu, w ktérym kazdy potrafi zarzagdzac tudziez ocenia¢ swa wydajnos¢ i wyniki
w odniesieniu do wspdlnych celéw. Musi rowniez by¢ zdolny do szybkiego i ja-
snego przekazywania informacji oraz motywowania ludzi. Innymi stowy, musi
ewoluowac w strone zapewnienia sobie odpowiedzialnego wspotuczestnictwa
wsrod innych menedzerdw, specjalistow i wszystkich pracownikdw.

W obszarze zarzgdzania ludZmi — poza zadaniami wynikajgcymi natury
ich pracy oraz zwiekszajgcym sie zaangazowaniem w funkcje personalne —
mozemy zauwazy¢ nowe wyzwania. Wérdd nich mozna wymienic rosnace
znaczenie organizacyjnych zachowan obywatelskich, zarzadzanie pracowni-
kami wiedzy, rosngca popularnosé zespotdw wirtualnych oraz zarzadzanie
partycypacyjne (Stocki, Prokopowicz i Zmuda, 2012). To, co taczy wszystkie
wymienione powyzej wyzwania, to fakt, ze umiejetnosc sprostania im jest
W znacznym stopniu pochodng podzielanych przez menedzeréw pogladéw
dotyczacych natury ludzkiej oraz wrazliwosci spotecznej. Te wyzwania na-
ktadajg koniecznos¢ swoistej zmiany w pogladach i sposobach dziatania,
zmierzajacej w kierunku wiekszej wrazliwosci spotecznej, budowania relacji
opartych na wzajemnym zaufaniu, sprawnym zarzgdzaniu konfliktami, od-
powiednim definiowania celdw i pozostawianiu swobody dziatania, zamiast
kontroli (Mironski, 2013).

Warto tutaj przytoczy¢ spostrzezenia Afsaneh Nahavandi (2006: za: Kara-
szewski, 2010), ktéra wylicza najwazniejsze zmiany determinujgce postepo-
wanie lideréw:

e obszar zmian strukturalnych wymusza na przywddcach wcielanie sie

w nowe role, ktére pozwalajg im jeszcze w wiekszym stopniu skupié
uwage na pracownikach i pracy zespotowej;

» zmiany demograficzne wzmagaja potrzebe pogtebiania wiedzy na te-
mat réznorodnosci, wypracowania ptaszczyzny wspotpracy oséb repre-
zentujacych inne generacje;

 globalizacja stymuluje konieczno$é studiowania zagadnien kulturo-
wych, miedzynarodowych oraz ogdélnoswiatowych;



PSYCHOLOGICZNO-SPOLECZNE KOMPETENCJE MENEDZERSKIE = POMIAR | FORMY DOSKONALENIA
Rozdziat 1

* nowa etyka pracy prowadzi do zaakceptowania odmiennych styléw
pracy oraz réznic generacji;

» wzrost roli wiedzy podnosi wage szkoler i samodzielnego doskonalenia
wiasnych umiejetnosci;

e przywddcy stojg przed koniecznoscig uwzglednienia w swych dziata-
niach zastosowanie nowych technologii oraz dostosowywania sie do
transformacji zZrodet wiadzy;

 nacisk na wzrost elastycznosci powoduje koniecznos$¢ pogtebiania wie-
dzy rowniez w zakresie zarzagdzania zmiang;

e sprostanie nowym wyzwaniom powoduje konieczno$¢ poznania sa-
mych siebie, wtasnego wnetrza, mozliwosci, konstrukcji osobowosci
oraz meandréw psychiki (bez poznania samego siebie trudno wyzwoli¢
bowiem zdolnosé poprawnego reagowania na wyzwania wspotczesne-
go $wiata).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze modele pozgdanych, efektywnych
cech, kompetencji i umiejetnosci menedzerskich zmieniajq sie wraz ze zmia-
ng spotecznych oczekiwan, co do roli, funkcji i zadan menedzera. Wzorce
te sg silnie uzaleznione od ogdlnej sytuacji spotecznej, gospodarczej, kondy-
cji firmy, ale rowniez preferowanego stylu zarzadzania przedsiebiorstwem
(Mazurek-Kucharska, 2006: 82). W obszarze podstawowych czynnikdw, ktére
okreslajg kierunek zmian profilu kompetencyjnego menedzera mozna wska-
za¢ (Egeman, 2004: 136-137):

» Odchodzenie od tradycyjnej organizacji przedsiebiorstw dominujacej

w XX wieku — wysoki stopien sformalizowania i scentralizowania, wie-
loszczeblowo$é, duzy stopien specjalizacji pracy, silne formalne wiezi
hierarchiczne, nastawienie na ocene indywidualnych wynikéw pracy,
traktowanie cztowiek instrumentalnie.

» Odchodzenie od tradycyjnej roli i funkcji kierownika, ksztattowanie
menedzera przedsiebiorstwa w roli lidera zespotu, organizujgcego,
motywujgcego i koordynujacego jego prace, wykorzystujgcego rzeczy-
wiste wtasne kompetencje, a takze kompetencje swoich pracownikéw
w realizacji misji, strategii, celow i zadan firmy.

o Ksztattowanie sie nowoczesnych rodzajéw organizacji wtasciwych dla
obecnych i przysztych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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Warto w tym kontekscie przywotaé profil polskiego menedzera przysztosci
autorstwa Penca (2000), ktéry podkresla, ze menedzerowie muszg stawac sie
bardziej przywddcami niz zarzadcami, muszg réwniez zaakceptowac zmiany
i dostosowac do nich swdj styl pracy, uzyskujgc w ten sposéb nowy zestaw
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umiejetnosci i sposobow postepowania, wyksztatcajac pozgdane cechy oso-
bowosci. Zwraca sie uwage na wzrastajgce znaczenie otwartosci, umiejetno-
Sci stuchania innych, motywowania, odpornosci na stres, jak i zrdwnowazenia
emocjonalnego. Wzorzec menedzera, przywédcy przysztosci, odnosi sie do
stylu kierowania, w ktérym wspdlne ustalenia i przywddztwo uczestniczace
przenoszg srodek ciezkosci z wtadzy i celéw przywddcy na wiadze i cele pod-
wiadnych, odwotujac sie do ich potrzeb wyzszego rzedu i motywacji sukcesu
(Penc, 2007a).

Rysunek 4 ilustruje réznice pomiedzy starym a nowoczesnym paradyg-
matem kierowania. Widoczna jest tutaj szczegdlna rola kompetencji psy-
chologiczno-spotecznych, ktére nie tylko utatwiajg, ale wydaja sie wrecz by¢
niezbednymi do realizowania nowoczesnego stylu kierowania. Kierowanie
pracownikami poprzez partycypacje, informowanie, tworzenie wizji, wspie-
ranie, konsultowanie, delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci jest nie-
odtagcznie zwigzane z kompetencjami utatwiajacymi pozyskiwanie zaufania
pracownikéw, budowanie relacji, pobudzanie energii, motywacji i inicjatywy
podwitadnych oraz opanowywanie pojawiajgcych sie konfliktéw.

Odnoszac sie do omawianego modelu nie sposéb pominga¢ istotnego,
w kontekscie psychospotecznych kompetencji menedzerskich, obszaru ba-
dan dotyczgcego styldw kierowania czy przewodzenia. Eksplorujac, bogata
w tym obszarze literature przedmiotu, wida¢, ze w ramach zaprezentowa-
nych przez wielu autorow modeli kierowania czy przewodzenia ludZmi, bar-
dzo czesto eksponuje sie te style, ktdre opierajg sie na podejsciu demokra-
tycznym (Lewin, Lippit i White, 1939) czy jak w modelu Sargiego zbiorowym
(Zukowski, 1998) czy stylu konsultacyjnym i grupowo-partycypacyjnym (Li-
kert, 1961). Mozna réwniez wskaza¢, ze w modelach sytuacyjnego podej-
Scia do przywddztwa, zorientowanie na stosunki miedzyludzkie jest jednym
najbardziej istotnych i szeroko omawianych czynnikéw, majgcych wptyw na
styl kierowania menedzeréw (Blake i Mounton, 1985; Fiedler,1967; Hersey
i Blanchard, 1977; Tannenbaum i Schmidt, 1973). Szczegdlnie interesujaca
kontekscie omawianych w pracy kompetencji psychospotecznych mene-
dzerow jest koncepcja Johna Adaira (1973), ktory patrzac na przywddztwo
w sposéb holistyczny taczy w swojej definicji koncepcje osobowosci, koncep-
cje sytuacyjng i teorie potrzeb grupy. Odnoszac sie do potrzeb grupy przed-
stawit trzy rodzaje ich wspdtzaleznych potrzeb (potrzeby wykonania zadania,
potrzeby utrzymania zespotu i potrzeby indywidualne) oraz wynikajgcych
z nich oczekiwanych rél lideréw. Autor podkresla istotng role kazdej potrze-
by i odpowiedzialnosé lidera za kazdg z wymienionych sfer. W opracowaniach
dotyczacych wptywu pracy zespotowe]j na efektywnosé organizacji wskazuje
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sie na donioste znaczenie wsparcia ze strony menedzera, lidera, ktére po-
maga w wykorzystywaniu potencjatu zespotu (Katzenbach, Dauglas i Smith,
2006). Niezaleznie zatem od rodzaju zadania, menedzer powinien potrafi¢
budowac¢ dobrg atmosfere w zespole, dbaé o réznorodne potrzeby swoich
podwitadnych co implikuje koniecznos$¢ posiadania przez niego kompetenc;ji
psychologiczno-spotecznych.

Rysunek 4. Tradycyjny i nowy styl kierowania

MENEDZER KONWENCJONALNY NOWOCZESNY
Przywodztwo Hierarchiczny uktad Struktury sieciowe
(koncentracja wtadzy) (partycypacja, zwigkszenie
uprawnien)
Funkcje Planowanie, organizowanie, Planowanie, organizowanie,
motywowanie, motywowanie, wspomaganie,
koordynowanie, korygowanie, wymaganie wigzanie
kontrolowanie
Sterowanie poprzez: polecenie, poprzez: partycypacje,

informowanie, tworzenie
Wwizji, wspieranie,
konsultowanie,
delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci

g

wladzg, autorytet,
szczegoOtowe instrukcje
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d d

eloenjoIniq euEAMOpNqzol ‘Apesez daumA)zg
omjstoured ‘eoerdjodsm 9souzok)serq

Pracownik Zastosowanie si¢ do Zaplanowanie,
polecen, wykonywanie wykonanie,
skontrolowanie
Menedzer Ocenianie pracy, Ocenianie pracy,
regulowanie zachowan, wymiana informacji,
zaostrzenie pobudzanie

kreatywnosci, integracja
celow, pracownika
i firmy

stymulujacego nadzoru

Zrédto: Penc, 2007: 144.
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Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, iz przed wspoétczesnym menedzerem,
czy nawet menedzerem przysztosci, stoi konieczno$¢ doskonalenia nie tylko
kompetencji twardych — specjalistycznych, ale rowniez tych, ktére zapewnia
mu tatwos$¢ budowania relacji zawodowych w wielu réznych kontekstach, wy-
wierania wptywu i porozumiewania sie z ludzmi. Wyzwania XXI wieku zwigza-
ne z przemianami ekonomicznymi, spotecznymi, ale i cywilizacyjnymi stawiajg
menedzeréw w obliczu permanentnej zmiany, ktéra powoduje koniecznosé
ciggtego ucznia sie i posiadania takich zasobow psychologicznych, ktére wa-
runkujg wysoka elastycznos$¢ adaptacyjng, jak i determinujg w duzym stopniu
rozwdj poznawczy i rozwoj kariery. Przyczyny zwigzane ze stabg konstrukcjg
psychiczng, w tym brakiem wiary we wtasne mozliwosci, nieumiejetnosciag
radzenia sobie ze stresem, niskg samoswiadomoscig, brakiem kompetenc;ji
zwigzanych z asertywnoscig, okreslaniem, komunikowaniem i samoregula-
cjg wiasnych emocji, brakiem umiejetnosci stawiania sobie realnych celéw
w zyciu zawodowym i prywatnym czy tez matg wytrwatoscig, sprawiaja, ze
posiadajacy je menedzerowie sg trudni we wspdtzyciu, a stawiane przez nich
cele i sposoby realizacji sg trudne do osiggniecia (Mazurek-Kucharska, 2006).
Warto réwniez zaznaczy¢, ze o ile intensywnos¢ pozostatych kompetencji za-
wodowych — technicznych, poznawczych czy lingwistycznych — bedzie zalezata
od zajmowania przez menedzera okreslonego stanowiska, o tyle kompetencje
psychospoteczne powinny by¢ obecne w kazdym obszarze zarzgdzania (Bie-
niek, 2012).

1.2. Kompetencje menedzerskie

Tematyka kompetencji pracowniczych i menedzerskich oraz zarzadzania
opartego na kompetencjach zostata szeroko opisana w literaturze (zob. Boy-
atzis, 1982; Brzezinski, 2019: Czapla, 2011; Dubos i Rothwell, 2008; Filipowicz,
2004, 2016, 2018; Hollyforde i Whiddett, 2003; Jabtonski, 2009; Jamka, 2011;
Jurek, 2019; Kubicka-Daab, 2001; Lévy-Laboyer, 1997; Oleksyn, 2017; Rakow-
ska i Sitko-Lutek, 2000; Rostkowski, 2004; Sajkiewicz, 2008; Sidor-Rzgdkow-
ska, 2006; Sienkiewicz, Jawor-Joniewicz i in, 2013; Tyranska, 2021; Wieczorek,
2008; Witkowski i Listwan, 2008;Wood i Payne, 2006).

Pojecie kompetencji ma wiele desygnatow, tym bardziej, ze wymienia
sie wiele ptaszczyzn kompetencji np.: spoteczne, zawodowe, profesjonalne,
komercyjne, biznesowe. Samo pojecie kompetencji, mimo iz szeroko opi-
sywane w literaturze, ciagle bywa btednie rozumiane. Zrédtostéow taciriski
competentia oznacza odpowiednio$é, zgodnosé, uprawnienie do dziatania
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a samo pojecie jest definiowane jako ,,zakres petnomocnictw i uprawnien”
czy tez ,zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci i postaw” (Stownik Wyrazéw
Obcych: 372).

Na gruncie nauk o zarzadzaniu pojecie kompetencji réwniez doczekato
sie wielu interpretacji. Jako pionieréw podejscia kompetencyjnego uznaje sie
dwdch amerykanskich psychologéw Roberta White i Davida C. McCllelanda.
White wyrdznit ceche, ktdra okreslit kompetencjg (1959), a McClleland (1973)
jako jeden z pierwszych stwierdzit, ze chociaz inteligencja ma istotny wptyw
na ludzkie zachowanie, to jednak cechy charakterystyczne dla danej jednost-
ki, jak motywacja czy postrzeganie samej siebie, decydujg o tym czy dane
dziatanie bedzie skuteczne. W oparciu o swoje badania opracowat metode
prognozowania kompetencji, uznajac jg za podstawe skutecznych dziatan.

Obecnie kategoria kompetencji pojawia sie w trzech ujeciach. Pierwsze,
bardzo szerokie spojrzenie na kompetencje, nawigzuje do pojecia kapitatu
ludzkiego. W tym kontekscie mowi sie o kompetencjach jako mierze jako-
Sciowej kapitatu ludzkiego, przeciwstawiajac je kryteriom kwalifikacyjnym,
ktdre skupiajac sie na posiadanych przez pracownika dyplomach, stopniach
zawodowych, ukoniczonych kursach, szkoleniach i wynikajgcych z tego upraw-
nieniach, nie wyjasniajg jednostkowych zachowan pracownika (Juchnowicz
i Sienkiewicz, 2006).

Drugie ujecie odnosi sie do poziomu organizacyjnego definiujgc kompe-
tencje jako zasoby przedsiebiorstwa. Powstanie i ewolucje koncepcji kompe-
tencji organizacji wigze sie z rozwojem teorii zasobowej (Resurce Based View).
W tym kontekscie przywotuje prace Philipa Selznicka (1957) i Edith Penrose
(1959), ktoérzy postrzegali organizacje jako zbidr zréznicowanych zasobdw, na
podstawie ktoérych mozna zidentyfikowaé réznice pomiedzy pozycjami kon-
kurencyjnymi zajmowanymi w praktyce przez poszczegdlne firmy. Tedeusz
Oleksyn (2010) opisujgc kompetencje organizacyjne wymienia nie tylko kom-
petencje pracownikdw, ale réwniez kompetencje zarzadcze, wspotpracow-
nikdw, przyjete z zewnatrz, jak licencje, patenty, wiedze i pamiec zbiorowg,
kompetencje w sferze produktow i technologii oraz kompetencje spoteczne
zwigzane ze wspoétpracg w otoczeniu zewnetrznym, wewnetrznym i etyka
(Oleksyn, 2010). W ewolucji koncepcji kompetencji organizacyjnych istot-
ng rolg odegraty prace Gary’ego Hamela i Coimbatore K. Prahalada (1990),
ktérzy zdefiniowali pojecie kluczowych kompetencji oraz pokazali szereg od-
niesien do praktyki ich wykorzystania w zarzadzaniu. Wedtug tych autoréw
organizacje muszg wykazywac¢ umiejetnosci: mobilizowania wszystkich pra-
cownikéw, rozumienia konkurencji i wyszukiwania luk firmowych.
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Ostatnie ujecie w definiowaniu pojecia kompetencji to orientacja na jed-
nostke jako ich posiadacza. Tutaj mozna zauwazyé dwa sposoby definiowa-
nia kompetencji. Pierwszg grupe definicji w tym ujeciu stanowia te, wedtug
ktérych kompetencja to kazda cecha, ktéra determinuje sprawne, skuteczne
dziatania. Wsréd tych definicji mozemy odnalezé takie, w ktorych kompeten-
cje sg opisywane jako ,,zbidr zachowan, ktére pewne osoby lepiej opanowaty
niz inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziatajg one sprawniej” (Lévy-
Laboyer, 1997: 32). Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy rozumiana
jest jako ,,zesp6t cech danej osoby, na ktory sktadajg sie charakterystyczne
dla tej osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetno-
$ci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktdra ta
osoba sobie przyswoita i ktdrg sie postuguje” (Boyatzis, 1982 za: Hollyforde
i Whiddett, 2003: 13).

Drugg grupe, zwtaszcza tg reprezentowana w naukach o zarzadzaniu,
stanowig definicje, ktdére akcentujg nie tylko pozytywny wymiar kompeten-
cji w postaci sprawnego dziatania, ale i wigza je z wptywem na jakos$¢ czy
efekty wykonywanej pracy, osigganie strategicznych celéw przedsiebiorstwa
itp. Wsrdd tych definicji znajduje sie rozumienie kompetenciji jako ,,zintegro-
wanego wykorzystania zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy
i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysinego wykonania ztozonej
misji w ramach przedsiebiorstwa, ktdre obarczyto nig pracownika w duchu
swoich strategii i swojej kultury” (Lévy-Laboyer, 1997: 19). Wedtug Tomasza
Rostkowskiego (2004: 90) kompetencje to ,,zbidr wiedzy, uzdolnien, stylow
dziatania, osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, kté-
re uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatow
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa”. Inna definicja
opisuje kompetencje jako ,pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujgce swoim
zakresem og6t trwatych wtasciwosci cztowieka, tworzgcych zwigzek przyczy-
nowo-skutkowy, z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecietnymi
efektami pracy, ktore majg swoj uniwersalny wymiar” (Pocztowski, 2007: 117).
Podsumowujgc kompetencje w tym ujeciu to te charakterystyki osoby, ktére
przektadajg sie na oczekiwane lub doskonate wyniki pracy (Mansfield, 1999).

W niniejszej monografii autorka przyjmuje rozumienie kompetencji zgod-
nie z definicjg Matgorzaty Kossowskie] i lwony Sottysinskiej (2002: 14) we-
dtug, ktérych ,podstawg kompetencji jest wiedza, i to wiedza rozwazana na
trzech poziomach (rysunek 5):

1. wiedzy w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem co),

2. umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie),

3. postawy (chce i jestem gotow wykorzystac swq wiedze)”.
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Rysunek 5. Tréjkomponentowy model kompetengji

wiedza umiejetnosci

postawy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

W przedstawione] definicji zwraca sie wiec uwage na odniesienia do (Wi-
szejko-Wierzbicka, 2013: 1-3):

e ,posiadanej wiedzy, czyli opisu deskryptywnego, badz proceduralnego,
jakiego$ dziatania (znajomos¢ pewnych schematow, skryptow dziata-
nia prowadzgcych do efektywnego jego wdrazania), co mozna wigzac
z funkcjonowaniem poznawczym cztowieka;

» komponentu motywacyjnego, zwigzanego z pewnym poziomem pobu-
dzenia, moggacego wynikac z napiecia, co mozna wigzac z afektywno-
-motywacyjnym aspektem funkcjonowania cztowieka;

e umiejetnosci przeprowadzenia dziatania poprzez wtasne zachowanie,
przeprowadzenie czynnosci realizujgcych zamiar, co mozna wigzac
z funkcjonowaniem behawioralnym cztowieka, czyli po prostu jego
zachowanie”.
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Takie spojrzenie na kompetencje mozna réwniez odnalez¢ w pracy Anny
Szczesnej i Tomasza Rostkowskiego (2004), w ktdrej wskazuja, ze kompeten-
cje kazdego pracownika mozna opisa¢ na trzech poziomach:

1. Co pracownik powinien wiedzie¢.

2. Co pracownik powinien zrobic.

3. Jak pracownik powinien to zrobic.
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Autorzy szczegdlnie podkreslajg tutaj znaczenie trzeciego poziomu doty-
czgcego postawy pracownika, wyznawanego systemu wartosci, ktdry znajduje
odzwierciedlenie w podejsciu do petnienia swojej roli w firmie, w kontaktach
z innymi pracownikami czy klientami, co z kolei powoduje, ze indywidual-
ny system wartosci i przekonan kazdego pracownika wptywa na ostateczne
funkcjonowanie catej firmy. Podobny podejscie do definiowania tego czym sg
kompetencje odnajdziemy roéwniez w pracach innych autoréw, zaréwno pol-
skich (Filipowicz, 2004: 17) jak i zagranicznych (European Commision, 2008).

Definicja Kossowskiej i Sottysinskiej (2002) wydaje sie by¢ najbardziej
kompleksowa i integratywna, gdyz spaja w sobie trzy elementy bardzo czesto
traktowane odrebnie, gdzie kazdy z nich, w oderwaniu od dwdch pozostatych,
mylnie utozsamiany z kompetencja. Niejako, nawigzuje ona réwniez do defi-
nicji, jakie czesto przywotywane sg w naukach o zarzadzaniu, z tg réznicg, iz
bardziej klarownie i analityczne wymienia sktadowe kompetencji.

Bardzo czesto pojecie kompetencji jest zamiennie stosowane z pojeciem
umiejetnosci, co nie jest wtasciwe, gdyz takie rozumienie kompetencji ak-
centuje tylko ich aspekt instrumentalny. Oznacza to, iz motywacja czy zdol-
nos¢ do podejmowania spotecznie adekwatnych zachowan charakteryzuje
sie mniejszg waga niz faktyczna ich realizacja. U podstaw takiego postrzega-
nia kompetencji lezy fundamentalne zatozenie behawiorystéw, ktére wyraza
sie w traktowaniu zachowan jako wskaznikéw niewidocznych wewnetrznych
czynnikéw psychicznych. Nie nalezy jednak zapomina¢, iz pomimo Ze najcze-
Sciej wnioskujemy o posiadanych kompetencjach jednostki na podstawie tego
co obserwowalne, to u podstaw zachowan lezy wiedza i motywacja do wyka-
zywania kompetencji w dziataniu. Bogdan Nogalski i Janusz Sniadecki (1998)
podkreslaja ponadto, ze w odrdznieniu od umiejetnosci, ktdrych trzeba sie
nauczy¢, kompetencje zazwyczaj sie nabywa. Jednakze nalezy wspomniec,
iz umiejetnosci menedzerskie bardzo czesto pojmowane jak kompetencje
staty sie przedmiotem zainteresowania wielu badaczy. Jedng z pierwszych
i bardziej popularnych typologii umiejetnosci menedzerskich jest przytoczo-
ny w pracy, jak i szeroko opisywany w literaturze przedmiotu, podziat Katza
zgodnie, z ktdorym mozemy wyrézni¢ umiejetnosci techniczne, koncepcyjne
i spoteczne (Griffin, 2002; Jasiukiewicz i in., 2007; Stoner i in., 2001).

Rowniez potaczenie dwdch elementdw — wiedzy i umiejetnosci — nie wy-
czerpuje znaczenia kompetencji. Niezbedny jest tutaj trzeci element, jakim
jest postawa. Nalezy nadmieni¢, ze sama postawa, motywacja, przekonanie
co do waznosci konkretnej kompetencji bez zwigzanej z nig wiedzy i praktycz-
nej umiejetnosci nie wystarczy. Ten trzeci element kompetencji jest zwigzany
z wazng cechg kompetencji, a mianowicie tym, ze zawsze jest ona osobistg
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witasnoscig jednostki. Na gruncie organizacyjnym bedziemy zatem méwili
0 tym, ze organizacja moze jedynie wykorzystywac ,wynajmowane” jej przez
pracownika kompetencje. W zwigzku z tym zakres kontroli przedsiebiorstwa
nad kompetencjami zawodowymi jest bardzo ograniczony i w duzej mierze
zalezy od stosunku ich posiadacza (pracownika) do organizacji (pracodawcy)
(Juchnowicz, 2014).

Reasumujac, Swiadectwem kompetencji jest nie tylko wiedza, w jakiejs
konkretnej dziedzinie, ale rdwniez towarzyszaca jej umiejetnos¢ wykorzy-
stania tej wiedzy w praktyce oraz przekonanie, motywacja, postawa, ktora
,mowi” jednostce, iz wykorzystywanie tej kompetencji jest rzeczg waina.
Parafrazujgc Marie Czerepaniak-Walczak (2001: 69) kompetencja jest ,,...har-
monijng kompozycjg wiedzy, sprawnosci, rozumienia i pragnienia”, a zwigz-
ku z tym ,kompetentny menedzer to pracownik, ktéry dzieki odpowiedniej
postawie i cechom osobistym bedzie chciat i potrafit pozytywnie wykorzy-
sta¢ nabyta wiedze i umiejetnosci” (Rakowska i Sitko-Lutek, 2000: 17). Po-
dobne zatozenia odnajdziemy w definicji opisujacej kompetencje poprzez
odniesienie sie do metafory géry lodowej. Na samym jej szczycie znajdujg
sie umiejetnosci, wiedza a jeszcze nizej indywidualne predyspozycje, warto-
$ci, postawy, motywacja. Ten fragment kompetencji, mimo iz gteboko ukryty
pod powierzchnig wody, a zarazem trudny do zbadania i zmierzenia, moze
przesgdzaé o wysokich efektach (Spencer i Spencer, 1993).

Najczesciej jednak kompetencje wigzane sg z efektywnoscig, ktdra stano-
wi obserwowalny aspekt zachowania. Zachowania sg zatem obserwowalnymi
wskaznikami kompetencji, ktére posiada jednostka. W celu wypracowania
opinii na jej temat nalezy uwzgledni¢ podejmowane przez nig dziatania, styl
zachowania sie czy sposoby reagowania. Jest to poziom, na ktérym prezen-
tuja sie kompetencje. Oceniajgc zachowanie jednostki, oceniamy co$ co
Swiadczy o jej kompetencjach, a oceniajgc wynik jej dziatal, doktadamy do
oceny kolejny element informacji, na podstawie ktérego mozemy dopetnic
ocene, odniesé jg do efektywnosci (Padzik, 2013). Tutaj o kompetencji wnio-
skuje sie na podstawie skutecznosci podjetego przez dang osobe dziatania.
Stad gtdéwnym celem organizacji w omawianym kontekscie jest doskonalenie
tych kompetencji, ktore sg najsilniej skorelowane z wysokg efektywnoscig
i sprawnoscig zatrudnionych w niej pracownikéw. Biorgc pod uwage powyz-
sze na rozwoj kompetencji pracownika mogg mieé¢ wptyw dwojakiego rodzaju
uwarunkowania: zewnetrzne wynikajgce z celdw organizacji (branza, kultura
organizacyjna, uprawnienia, zakres obowigzkéw itp.) oraz wewnetrzne (cechy
osobowosci, zainteresowania, potrzeba samodoskonalenia itp.). W odniesie-
niu do pierwszej grupy uwarunkowan zwraca sie uwage na znaczenie wartosci
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organizacyjnych, ktdre sg niejako zoperacjonalizowane jezykiem kompetencii,
a wiec konkretnych zachowan oczekiwanych od pracownikdw. W tym kontek-
Scie méwi sie réwniez o szczegdlnej roli kompetencji kadry menedzerskiej,
ktéra ma istotny wptyw na ksztattowanie sie kultury organizacyjnej (Filipo-
wicz, 2016).

Aby jednak w petni zdefiniowac czym sg kompetencje nalezy odniesé to
pojecie do pojecia kwalifikacje, ktére czesto traktuje sie jak synonim terminu
kompetencje. Wedtug Stanistawa Chetpy (2004) to nie kompetencje, a kwali-
fikacje rozumiane sg jako interpersonalne wiasciwosci kierownika, posiadane
przez niego dyspozycje (cechy psychologiczne i wiedze), ktére dzieki interakcji
i wykorzystaniu w zachowaniu moge sie objawiaé¢ umiejetnosciami zawodo-
wymi. Kompetencje za$ sg tylko uprawnieniami, ktére w sposéb formalny sa
przypisane do okreslonego stanowiska pracy. Tak definiowane kwalifikacje
s zblizone do rozumienia kompetencji przez innych autoréw (Kossowska
i Sottysinska, 2002; Szczesna i Rostkowski, 2004). Pomimo tego, ze pojecia
te sg traktowane bardzo szeroko, to rozréznienia terminologiczne dotyczace
omawianych okreslen sg bogato opisane w literaturze. Relacje miedzy kwali-
fikacjami a kompetencjami ilustruje rysunek 6.

Aby rozgraniczy¢ te dwa omawiane pojecia nalezy przyjaé, ze kwalifikacje
to ,,czes¢ kompetencji indywidualnych jednostki potwierdzonych dyplomami
lub doswiadczeniem zawodowym” (Louart, 1995: 230), kompetencje z kolei,
oznaczaja te zdolnosci, ktére jednostka moze potwierdzi¢ prawidtowo wyko-
nujac zadanie, przy czym podobnie jak kwalifikacje, takze kompetencje moga
by¢ potwierdzone dokumentami.

Przechodzac do kompetencji menedzerskich, zaréwno w literaturze pol-
skiej, jak i zagranicznej, mozemy zauwazy¢ bogactwo ujeé, klasyfikacji i wyma-
gan, ktdre sg stawiane menedzerom. Jesli chodzi o definiowanie tego, czym
sg kompetencje menedzerskie to mozemy zaobserwowaé dwa podejscie.
Pierwsza grupa definicji odnoszgca sie do kompetencji menedzerskich za-
wiera najczesciej odniesienie do podstawowych komponentéw kompetencji
i mozna tu odnaleZ¢ paralele do przyjetej przez autorke ksigzki definicji kom-
petencji Kossowskiej i Sottysinskiej (2002), jak choc¢by w definicji Francoisa
Mingotaud’a (1994), w ktorej opisuje sie kompetencje menedzerskie jako
wiedze, umiejetnosci i doswiadczenia objawiajgce sie okreslonym zachowa-
niem. W podobnym nurcie znajduje sie definicja Anny Rakowskiej i Agnieszki
Sitko-Lutek (2000), ktdre rowniez wymieniajg te trzy komponenty.
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Rysunek 6. Relagje miedzy kwalifikacjami a kompetencjami pracowniczymi
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Drugi nieco odmienny, bardziej szczegdtowy, sposéb definiowania kom-
petencji menedzerskich to wskazanie na sktadowe tego co autorzy zaliczajg
najwazniejszych czy istotnych kompetencji menedzerskich tworzgc tym sa-
mym zestawy kompetencji menedzerskich. Za jednego z prekursoréw takiego
podejscia mozna uznaé opisywang szerzej w pracy klasyfikacje kompetenc;ji
Katza (1974). Wsrdod wskazywanych przez innych autorow sktadowych kom-
petencji menedzerskich mozna wymienic: podejmowanie decyzji, twdrcze
rozwigzywanie problemoéw, rozwijanie samoswiadomosci, organizowanie (wy-
znaczenie celdw, planowanie, organizowanie, delegowanie, zarzagdzanie cza-
sem), przewodzenie (zdobywanie wtadzy i wptywu, zarzagdzanie konfliktami,
motywowanie, kierowanie grupg, doskonalenie i ocenianie podwtadnych),
komunikacja (Albanese, 1989). Inny zestaw kompetencji menedzerskich to:
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umiejetnos¢ skutecznej komunikacji, umiejetnosé rozwigzywania problemow,
zorientowanie na rezultaty, umiejetnosci interpersonalne, umiejetnosci przy-
wodcze, zorientowanie na klienta, elastycznos¢, umiejetnos¢ adaptaciji, umie-
jetnosé pracy w zespole, zorientowanie na jakos$¢, wiedza specjalistyczna,
doswiadczenie i wiedza biznesowa (Abraham, Karns, Shaw i in. 2001). Takie
podejécie do definiowania przedmiotowych kompetencji poprzez opisywanie
ich zestawdw, mozemy réwniez odnalezé wsrdd polskich autoréw. Matgorzata
Sidor-Rzgdkowska (2006) wsrdd najwazniejszych kompetencji menedzerskich
wymienia: zdolnosci przywddcze, umiejetnos¢ myslenia strategicznego, umie-
jetno$¢ organizacji czasu pracy, umiejetnos¢ budowania zespotu, wspieranie
rozwoju pracownikéw, orientacje na realizacje zadan oraz zarzadzanie infor-
macjq i inicjatywe. Ciekawym ujeciem, ktore faczy dwa podejscia do ich defi-
niowania, jest propozycja Jézefa Kozifskiego, Tadeusza Listwana i Stanistawa
Witkowskiego (1986), ktorzy wsrdd sktadowych kompetencji menedzerskich
wskazujg na takie obszary jak:

» Wiedza interdyscyplinarna z praktyczng znajomoscia zagadnien (tech-
niczno- produkcyjnych, ekonomicznych i prawnych; zwigzanych z orga-
nizacjg i zarzadzaniem; socjologii, psychologii, historii biznesu i etyki).

* Umiejetnosci fachowe, w tym gtdwnie: profesjonalne kierowanie po-
legajgce na aktywizowaniu ludzi, organizacji pracy zespotowej, moty-
wowaniu i ksztattowaniu stosunkéw miedzyludzkich oraz umiejetnosci
zwigzane z organizacjg i zarzadzaniem.

e Cechy osobowosci: ogdlne zdolnosci intelektualne, umiejetnosé wspot-
zycia z ludzmi i przewidywania ich zachowan; umiejetnosci negocjacyj-
ne; potrzeba osiggniec, aprobaty, akceptacji, samorealizacji, zdolnos¢
do koncentracji, dojrzatos¢ emocjonalna; umiejetnos¢ samooceny,
asertywnosc¢ i zdolno$¢ do przystosowania sie.

Podobng propozycje w definiowaniu kompetencji menedzerskich prezen-

tuje Chetpa (2003), ktéry wskazuje na:

e Cechy psychologiczne: motywacja, przedsiebiorczos¢, sprawnos¢ inte-
lektualna, inteligencja personalna, intrapersonalna i interpersonalna,
sprawnosé psychofizyczna.

» Wiedze zawodowa: poziom wyksztatcenia, kierunek, jezyki obce, aktu-
alizowanie wiedzy, staz pracy, staz kierowniczy, wiedza organizacyjno-
-zarzadcza, wiedza ekonomiczna, uprawnienia zawodowe.

* Umiejetnosci zawodowe: umiejetnosci behawioralne, preferowany styl
kierowania, preferowane role grupowe.
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Wskazane powyzej definicje kompetencji menedzerskich, stanowig jedy-
nie niewielki wycinek ze zréznicowanego zbioru podejs¢ w opisywaniu kom-
petencji menedzerskich. Ta wielo$¢ definicji z jednej strony ukazuje bogactwo
tego zjawiska, z drugiej za$ obrazuje trudnos¢ w jego definiowaniu co taczy sie
z niejednoznacznym stanowiskiem wobec tego, czym sg kompetencje mene-
dzerskie i jakie sg ich kluczowe elementy. Wazne wydaje sie tutaj to co pisze
Urszula Ornatowicz (2008: 73) o niemoznosci poddania catosci kompetencji
menedzera standaryzacji. Uwaza, ze ,kompetencje kazdego z menedzeréw
zajmujgcego okreslone stanowisko, w okreslonej organizacji, w okreslonej
sytuacji spoteczno-gospodarczej s niepowtarzalne. Ksztattowane sg one, co
prawda, przez uktad kwalifikacji zwigzanych z grupami zawodowymi, w kto-
rych sytuuja sie zawody uznane za menedzerskie, ale to stanowi zaledwie
punkt wyjscia w procesie ich ksztattowania (...). Na te specyfike naktada sie
jeszcze bardziej specyficzna, bo zindywidualizowana, dyspozycyjna moznosé
dziatania menedzera jako realizatora owych kompetencji, zalezna od jego
umiejetnosci, wiedzy i cech psychofizycznych”.

Niezaleznie jednak od wielosci i réznorodnosci uje¢ pracy menedzerow
oraz stawianych im wymagan kompetencyjnych, podyktowanych zaréwno sy-
tuacja spoteczng, gospodarczg, czynnikami organizacyjnymi, jak i zmiennymi
osobowymi samego menedzera, mozemy zauwazy¢, zwtaszcza odnoszac sie
do grupy definicji wskazujacych na sktadowe kompetencji menedzerskich,
duze znaczenie kompetencji psychologiczno-spotecznych. Autorzy wskazujg
na nie okreslajac je rdwniez przez pryzmat cech osobowosci, umiejetnosci,
zdolnosci, czy postaw co réwniez nie utatwia analizowania omawianego przez
autorke monografii obszaru. W zwigzku z powyzszym istotne wydaje sie nie
tylko ustalenie tego czym sg psychospoteczne kompetencje menedzerskie, ale
rowniez odniesienie sie do tematyki kompetencji psychologiczno-spotecznych
i dotychczasowych ustalen na ich temat na gruncie psychologii. Stanowi to
warunek konieczny do wiasciwego ich zrozumienia, jak i empirycznej eksplo-
racji omawianego obszaru.
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1.3. Psychologiczno-spoteczne kompetencje
menedzerskie

1.3.1. Pojecie kompetengji psychologiczno-spotecznych

Analizujac pojecie kompetencji psychologiczno-spotecznych w literaturze
przedmiotu mozna znalezé wiele modeli teoretycznych opisujgcych te grupe
kompetencji i ich powigzania z innymi konstruktami teoretycznymi (zob. Ar-
gyle, 1998; 2002; Bar-On, 1997; Harden i Crossy, 1999; Salovey i Mayer, 1990;
Schwartzman, 2003). Dotychczas najwiecej odniesien znalazto sie gtéwnie do
grupy kompetencji spotecznych, ktére sg przez autoréw réwniez nazywane
kompetencjami interpersonalnymi (McClelland, 1973), komunikacyjnymi (Bia-
tecka-Pikul, 1993; Kowalik, 1984), relacyjnymi (Spitzberg i Cupach, 1989), so-
cjologicznymi (Nosal, 1997) czy umiejetnosciami spotecznymi (Argyle, 1994,
1998, 2002). Kompetencje intrapersonalne, psychologiczne sg za$ czesto
traktowane jako jeden z wymiaréw kompetencji spotecznych. Wskazuje sie
tutaj na takie aspekty jak pewnos¢ siebie, samowiedze, krytyczny wglad do-
tyczacy wiasnych pragnien i motywodw, empatie, wartosciowanie, poczucie
przynaleznosci, przyjmowanie perspektywy oraz umiejetnosci samoregulacji
(Broderick i Blewitt, 2010; Nosal, 1997; Zwaans, Ten Dam i Volman, 2006).
Autorka dostrzega pewien problem definicyjny, bowiem po pierwsze kom-
petencje spoteczne nie s3 oderwane od jednostki, a po drugie bardzo czesto
trudno réznicowaé kompetencje psychologiczne (intrapersonalne, osobiste)
od spotecznych (interpersonalnych). Kompetencje psychologiczne obejmu-
jace gtéwnie sfere intrapsychicznego (wewnatrz osobowosciowego) funkcjo-
nowania cztowieka, majg jednak takze zwigzek ze sferg interpersonalnego
funkcjonowania jednostki. Z uwagi zatem na silny zwigzek genetyczny i wza-
jemne uwarunkowania kompetencji psychologicznych i spotecznych zasadne
wydaje sie byé taczenie ich i postugiwanie sie terminem kompetencje psy-
chologiczno-spoteczne (Konarski, 2006). Autorzy uzywajg rowniez okreslania
kompetencje psychospoteczne, ktére ma rowniez ujgc¢ oba aspekty kompe-
tencji (Smétka, 2008).

W literaturze przedmiotu, istnieje wiele réznic dotyczgcych rozumienia
kompetencji spotecznych. Jak do tej pory nie ma zgody, co do tego, czy kom-
petencje spoteczne maja ogdlny czy specyficzny charakter. Autorzy przyjmu-
jacy pierwsze zatozenie uwazaja, ze jest to umiejetnosé ogdlna, niespecyficz-
na i ujawniajgca sie w réznych sytuacjach spotecznych (Spitzberg i Cupach,
1989).
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Odmiennemu pogladowi przyswieca zatozenie, ze efektywne funkcjono-
wanie réznych sytuacjach spotecznych wymaga posiadania, réznorodnych,
specyficznych umiejetnosci, ktére sg zalezne od kontekstu (Argyle, 1998,
2002; Matczak, 2001; White, 1959). Wychodzac z tego zatozenia, wielu ba-
daczy proponuje zamiast terminu kompetencja spoteczna postugiwanie sie
pojeciem kompetencji spotecznych (wielu) dla zaznaczenia ich ztozonego
i kontekstowego charakteru (Martowska, 2012). Grzegorz Filipowicz (2004)
odnoszac sie do samego pojecia kompetencje, ktore zawsze wystepuje w licz-
bie mnogiej, zaznacza, ze uzywanie stowa , kompetencja” nalezatoby uznaé
za neologizm i podkresla fakt, ze niezwykle trudno wyizolowac kompetencje
i traktowac jg jako wtasciwos¢ catkowicie oderwang od innych kompetencji,
niezalezna.

Michael Argyle (1998, 2002) przez kompetencje spoteczne rozumie zbidr
szczegdtowych, elementarnych umiejetnosci pozwalajacych na adekwatna
i zgodng z zamierzonymi przez jednostke celami, reakcje w konkretnej sytu-
acji spotecznej. Wedtug Argyle’a osoba dziatajgca spotecznie kompetentnie to
jednostka, ktéra jest zdolna do wywierania pozgdanego przez nig wptywu na
innych ludzi w sytuacjach spotecznych. W tej koncepcji zdolnos¢ ta ma wiele
sktadnikow, nie jest czynnikiem ogdlnym. Autor podkresla, ze rozne sytuacje
spoteczne wymagajg uaktualnienia rozmaitych umiejetnosci spotecznych
i tak wyrdznia cztery typy sytuacji spotecznych, ktére mogg sprawiac ludziom
trudnosci — s to: sytuacje intymne, sytuacje wymagajgce asertywnosci lub
bycia obiektem uwagi, formalne sytuacje spoteczne oraz spotkania z niezna-
jomymi. Koncepcja ta podkresla réznorodnos¢ kompetencji spotecznych, a na
poparcie tego zatozenia autor odwotuje sie do przyktadu, przeprowadzania
wywiaddw i wyktadania, wskazujac, ze jakas osoba moze by¢ lepsza w jednym
a gorsza w drugim zadaniu. Argyle wymienia kilka komponentéw kompetenciji
spotecznej (poprawiajacej relacje interpersonalne) sg nimi:

» Nagradzanie, czyli pozytywne wzmocnienia relacji, realizowane po-
przez stosowanie nagréd werbalnych (aprobata, pochwata, akceptacja,
zgoda zachecanie, wyrazy sympatii itp.) oraz nagrod niewerbalnych
(usmiechy, ton gtosu, spogladanie, skinienia gtowg). Dzieki stosowaniu
pozytywnych wzmocnien mozliwe jest: utrzymywanie innych w sytu-
acji lub zwigzku, wzmaganie atrakcyjnosci innych dla ego, zwiekszanie
szansy wywierania wiekszego wptywu, kiedy uzyskanie wzmocnienia
jest uwarunkowane pozadanym zachowaniem.

e Empatia — podejmowanie rél innych ludzi, czyli umiejetnos¢ dostrze-
gania czyjego$ punktu widzenia (aspekt poznawczy) oraz podzielanie
i uwzglednianie czyichs$ uczué (aspekt emocjonalny).
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 Inteligencja spoteczna oraz umiejetnos¢ rozwigzywania problemow.
Komponent ten podkresla waznosé zrozumienia istoty sytuacji spo-
tecznej i obowigzujacych w nich regut dla wtasciwego wykonania
spotecznego.

* Asertywnos¢ — umozliwiajgca ludziom kontrolowanie tego, co zdarzy
sie w toku spotkan spotecznych, wptywanie na ludzi bez agresji i bez
niszczenia zwigzku.

* Komunikacja niewerbalna i werbalna i zwigzany z nig ogdlny czynnik
pozytywnej komunikacji niewerbalnej i werbalnej, ktéry powoduje, ze
jednostki w wiekszosci sytuacji spotecznych sg bardziej nagradzajace
i bardziej efektywne.

» Samoprezentacja, czyli zachowanie ukierunkowane na wywarcie okre-
$lonego wrazenia.

Autor wskazuje ponadto dwie kategorie umiejetnosci spotecznych: po-
wszechne umiejetnosci spoteczne, potrzebne kazdemu cztowiekowi oraz
profesjonalne umiejetnosci spoteczne, ktére sg konieczne w wielu zawodach.

Do koncepcji Argyle’a nawigzuje Anna Matczak (2007: 7), ktéra definiuje
kompetencje spoteczne jako ,ztozone umiejetnosci warunkujgce efektyw-
nos$¢ radzenia sobie w okreslonego typu sytuacjach spotecznych, nabywane
przez jednostke w toku treningu spotecznego”. Autorka podkresla ztozony
charakter kompetencji spotecznych, ktére nie majg struktury hierarchicznej,
a ewentualne zwigzki miedzy nimi wynikajg stad, ze na kompetencje spotecz-
ne sktadajg sie — w réznych kombinacjach — pewne podstawowe umiejetnosci
elementarne. Matczak, czeSciowo modyfikujac klasyfikacje Argyle’a (2002),
wyrdznia cztery typy sytuacji, wymagajgce kompetencji spotecznych: sytuacje
intymne, sytuacje ekspozycji spotecznej, sytuacje formalne i sytuacje wyma-
gajace asertywnosci. Miernikiem kompetencji spotecznych jest wtasnie efek-
tywnos¢ funkcjonowania w tych sytuacjach. Jesli chodzi natomiast o kryteria
tej efektywnosci, to najczesciej wymienianymi w tym kontekscie wskaznika-
mi sg, z jednej strony, osigganie przez jednostke wtasnych celdw, z drugiej
za$ zgodnos¢ jej zachowan z oczekiwaniami spotecznymi. Wymienia sie tutaj
skutecznos¢ z jakg cztowiek realizuje w sytuacjach spotecznych wtasne cele
— dotyczace innych ludzi (np. wzbudzenie podziwu, nauczenie czegos kogos)
lub osiggane za sprawg innych ludzi (np. pozyskanie kogos$ do wspdlnego dzia-
tania), wbrew innym ludziom (np. wytrwato$¢ w realizowaniu swoich planow,
pomimo sugestii niezgodnych z obranym kierunkiem dziatania), czy mimo ich
obecnosci (np. utrzymanie sprawnosci dziatania w sytuacji ekspozycji spo-
tecznej) (Matczak i Martowska, 2013). Nalezy zaznaczy¢, ze bardzo istotnym
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elementem omawianej definicji, jest podkreslenie, ze bezposrednig przyczyna
powstawania kompetencji spotecznych jest trening spoteczny, ktérego zna-
czenie zostanie oméwione w dalszej czesci monografii.

Analizujac pojecie kompetencji spotecznych i psychologicznych mozna
odnalezé rowniez koncepcje, ktore utozsamiajg je z inteligencjg spoteczng
i emocjonalng. Zaréwno pierwsze, jak i drugie pojecie jest odmiennie rozu-
miane w réznych podejsciach teoretycznych, niemniej jednak mozna przyjac,
iz stanowig one dwa zbiory zdolnosci, pierwszy stuzy przetwarzaniu informacji
spotecznych (inteligencja spoteczna), drugi informacji emocjonalnych (inteli-
gencja emocjonalna) (Matczak i Martowska, 2013; Necka, 2003).

Ta grupa czynnikdw bedzie zatem wptywata na efektywnos¢ treningu
spotecznego, poniewaz aby doswiadczenie pochodzace z aktywnosci jed-
nostki mogto by¢ wykorzystywane w dalszym dziataniu, stajac sie podstawg
nowych kompetencji, musi zosta¢ wtgczone do struktur jej wiedzy. Zaréwno
ilos¢ i jakos¢ tej wiedzy, jak réwniez mozliwosci asymilowania do niej nowych
informacji, zalezg od poziomu inteligencji. Zatem inteligencja, a szczegdlnie
witasdnie inteligencja spoteczna i emocjonalna, sg wyznacznikami efektywnosci
treningu spotecznego.

Anna Matczak i Katarzyna Knopp (2013) podkreslajg potrzebe uznania od-
miennosci tych pojec. W ich mniemaniu zdolnosci emocjonalne i spoteczne
réznig sie od kompetencji emocjonalnych i spotecznych przede wszystkim
tym, ze podczas gdy zdolnosci okreslajg sprawnosé procesow poznawczych
umozliwiajacych cztowiekowi nabywanie skutecznych sposobdéw funkcjono-
wania, kompetencje sg juz opanowanymi, konkretnymi umiejetnosciami ra-
dzenia sobie w réznych sytuacjach. Autorki przedstawiajg hipotetyczny model
zaleznos$ci miedzy inteligencja emocjonalng a kompetencjami spotecznymi.
Wskazuja, ze powigzania pomiedzy nimi mozna odnalez¢ na dwdch ptasz-
czyznach. Poza podkresleniem, ze inteligencja emocjonalna jest podwaling
ksztattowania sie kompetencji wskazujg réwniez na wspdlne mechanizmy
ich ksztattowania i rozwoju. Zaréwno bowiem inteligencja emocjonalna, jak
i kompetencje spoteczne rozwijajg sie przede wszystkim w toku aktywnosci
spotecznej, w wyniku ktorej jednostka przechodzi swoisty trening. Aktyw-
nos$¢ spoteczna o duzej intensywnosci utatwia nabywanie zaréwno inteligencji
emocjonalnej, jak i kompetencji spotecznych.

Nalezy wiec przyjaé, ze chod inteligencja emocjonalna i spoteczna to kon-
strukty teoretyczne czesto utozsamiane z kompetencjami spotecznymi to jed-
nak warto wyraznie podkresli¢ ich odrebnos¢. Kompetencje spoteczne czy
emocjonalne, nie s3 tym samym co inteligencja spoteczna czy emocjonalna,
sg jedynie ich poznawczymi determinantami (Matczak i Martowska, 2013)
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i pomimo, ze sg stanowig warunek konieczny, to jednak niewystarczajacy do
osiagniecia wysokiego poziomu kompetencji psychospotecznych (Smieja,
1999), ktory zalezy réwniez od pozaintelektualnych czynnikow.

Czasami mianem kompetencji psychologicznych, czy spotecznych sg row-
niez okreslane cechy temperamentu i charakteru. Tutaj czesto wymieniane sg
cechy temperamentalno-osobowosciowe, ktdre jakkolwiek wazne w procesie
ksztattowania kompetencji psychologiczno-spotecznych, rowniez nie wyczer-
puja definicji tego pojecia. Czynniki te wptywajg na potrzeby jednostki i sg
odpowiedzialne za intensywnosé treningu spotecznego, w jaki angazuje sie
jednostka, oraz za jego rodzaj. Ten motywacyjny aspekt kompetencji spotecz-
nych odpowiada za sktonnos¢ jednostki do angazowania sie w trening spo-
teczny, czyli uczestniczenia w licznych i réznorodnych sytuacjach spotecznych.
Otwartos¢ na rozne doswiadczenia spoteczne powoduje, ze jednostka ma
okazje do rozwijania i doskonalenia réznych umiejetnosci interpersonalnych
na zasadzie modelowania lub aktywnego eksperymentowania z wtasnym
zachowaniem (Smodtka, 2008). Wsrdd tych czynnikdw wymienia sie miedzy
innymi temperamentalnie uwarunkowane zapotrzebowanie na stymulacje
(Matczak, 2001; Matczak 2007), poziom ekstrawersji i neurotyzmu (Argyle,
2002; Martowska, 2012; Matczak, 2007; Matczak i Martowska, 2013), poziom
samooceny (Matczak i Martowska, 2012), stopien nasilenia obserwacyjnej
samokontroli (Matczak, 2007; Snyder, 1986) czy tez poczucie umiejscowienia
kontroli (Matczak, 2007; Matczak i Martowska, 2013). Wedtug wielowymia-
rowych analiz, prowadzonych w ramach modelu tzw. Wielkiej Pigtki, stwier-
dzono ze czynnik zwany Otwartoscig na doswiadczenie szczegdlnie wysoko
koreluje z kompetencjami spotecznymi (Barrick i Mount, 1991).

Warto réwniez postawi¢ w tym miejscu pytanie dotyczace etiologii kom-
petencji psychospotecznych. Problematyka ta stata sie przedmiotem wielu
opracowan (Martowska, 2012; Matczak, 2001), a jak wspomniano wyzej
warto zaznaczy¢, iz kompetencje psychologiczne i spoteczne sg skorelowane
z wieloma cechami temperamentu czy osobowosci. Zaktadajgc przy tym, ze
wymienione cechy sg cze$ciowo dziedziczone, mozne przyjaé, ze stanie sie
kompetentnym spotecznie, jest uwarunkowane wrodzong sktonnoscig (Ar-
gyle, 1998), gdyz dyspozycje te wptywajg na czestosc i preferowany przez
jednostke typ kontaktow spotecznych wyznaczajgc tym samym ilos¢ i rodzaj
jej spotecznych doswiadczen. Trzeba jednak podkresli¢, ze z drugiej strony,
ten trening umiejetnosci spotecznych zalezy od kierowanych na jednostke
oddziatywan srodowiskowych (Matczak, 2007, Smétka, 2008). Rodzice, czy
inni bezposredni opiekunowie, mogg na rézne sposoby i réznym stopniu do-
starczac dziecku modeli asertywnosci, wspotpracy, uspotecznienia, rozwijac
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empatie i kooperacje, ksztattowaé zachowania spoteczne stawiajgc wymagania
(Argyle, 1998). Badania w tym obszarze wykazaty zaleznosci miedzy posta-
wami rodzicielskimi matek i ojcéw a zachowaniem spoteczno-emocjonalnym
dzieci (Plopa, 2008). To opiekunowie do pewnego momentu umozliwiajg
dziecku interakcje z innymi ludzmi, wptywajgc bezposrednio na ilo$¢ i rézno-
rodnos¢ interakcji spotecznych dziecka. Ten trening spoteczny rozpoczynajgcy
sie we wczesnym okresie rozwoju, jest kontynuowany przez reszte zycia, kto-
re to w catym swym przebiegu jest rozpiete pomiedzy réznymi instytucjami,
organizacjami a te zas stanowig miejsca gdzie rézne wymiary Srodowiska na-
ktadaja sie na siebie i stwarzajg cztowiekowi (lub nie stwarzajg) mozliwosci
zaspokajania potrzeb oraz realizacji celéw indywidualnych i grupowych (Brze-
zinska, 2007). Zatem samo posiadanie potencjatu nie gwarantuje umiejetno-
$ci jego przenoszenia na kompetencje psychospoteczne. Trening spoteczny,
jakiemu jednostka podlega podczas codziennych kontaktéw z innymi ludZmi
w rzeczywistych sytuacjach zyciowych (takich jak np. aktywnosc¢ towarzyska,
petnienie funkcji organizacyjnych, dziatania pomocne i opiekuricze, wystepy
publiczne, samodzielne zatatwianie spraw zyciowych czy specyficzny trening
zawodowy) jest Zrodtem cennych doswiadczen i wptywa na poziom kom-
petencji spotecznych sprzyjajac gromadzeniu wiedzy na temat spotecznych
interakcji. Tak jak juz wspomniano, efektywnos¢ tego treningu, czy to natu-
ralnego, czy majgcego charakter ,laboratoryjny” zalezy od potencjatu inte-
lektualnego jednostki, a zwtaszcza od inteligencji emocjonalnej i spotecznej,
a zatem od zdolnosci, za$ intensywnos¢ treningu zalezy w znacznej mierze od
uwarunkowarn osobowosciowych i czynnikdéw srodowiskowo-wychowawczych
(Martowska, 2012).

Odnoszac sie do niejednoznacznosci w obszarze definiowania kompeten-
cji spotecznych czy psychospotecznych warto réwniez wskazac na istnienie
definicji mieszanych, ktére w zakres omawianych kompetencji wtgczajg roz-
ne zdolnosci, cechy i umiejetnosci. Jan Borkowski (2003: 108) kompetencje
spoteczne rozumie jako spdjny i funkcjonalny asortyment wiedzy, doswiad-
czen, cech osobowosci, umiejetnosci i zdolnosci spotecznych, ktéry utatwia
cztowiekowi podejmowanie, rozwdj stosunkow i kontaktéw z innymi ludzmi,
aktywne wspotuczestnictwo w pracy rozmaitych grup spotecznych, wystarcza-
jaco dobre sprawowanie rol spotecznych oraz skuteczne wspdlne przetamy-
wanie powstajgcych problemoéw. Autor do najwazniejszych elementéw wcho-
dzacych w sktad kompetencji spotecznych zalicza: wiedze spoteczng, myslenie
prospoteczne, doswiadczenie spoteczne, osobowosé spoteczng, inteligencje
emocjonalng i spoteczng, dojrzato$¢ moralng, autorytet spoteczny i zaufanie
oraz réznorodne zdolnosci i umiejetnosci spoteczne.
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Podsumowujgc powyzsze rozwazania dotyczace problemu w definiowa-
niu kompetencji psychospotecznych nalezy wyraznie rozgraniczy¢ pojecie tej
grupy kompetencji od dyspozycji motywacyjnych, jak i zdolnosci. Warto tutaj
odwotac sie do wspomnianej juz w pracy tréjelementowej definicji kompe-
tencji. Odnoszac jg do kompetencji psychospotecznych mozemy wymienic
trzy aspekty kompetencji. Pierwszym sg dyspozycje poznawcze, ktére wa-
runkujg mozliwosci generowania przez jednostke kompetentnego zachowa-
nia. Wysoko rozwiniety aspekt poznawczy pozwala na trafne spostrzeganie
i interpretowanie wskazéwek z otoczenia spotecznego oraz wykorzystywanie
zdobytych w ten sposdb informacji do rozwoju sytuacji spotecznej i zachowan
interlokutoréw oraz planowania skutecznych i adekwatnych strategii dziata-
nia (Smotka, 2008: 29). Drugim aspektem sg dyspozycje motywacyjne, ktore
z kolei mogg decydowac o gotowosci do podejmowania zachowan spotecz-
nych, czyli innymi stowy, jest to tendencja do podejmowania ryzyka spotecz-
nego i angazowania sie w sytuacje spoteczne odpowiedni sposdb. Natomiast
aspekt behawioralny odnosi sie bezposrednio do konkretnych umiejetnosci,
ktore cztowiek ujawnia poprzez swoje zachowanie (Martowska, 2012).

Rysunek 7. Model uwarunkowan kompetencji psychologiczno-spotecznych

KOMPETENCIE
PSYCHOLOGICZNO-SPOLECZNE
TRENING SPOLECZNY
NATURALNY TRENING SPOLECZNY + CELOWE FORMY ODDZIALY WANIA

U U

DYSPOZYCIE

DYSPOZYCIE MOTYWACYINE J : : INSTRUMENTALNE J

SRODOWISKO SPOLECZNE J

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Matczak (2007) i Martowska (2012).
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Warto tu jednak podkresli¢, iz aspekty te mogg by¢ od siebie niezalezne
i tak sprawnos$¢ myslenia o sytuacjach spotecznych (aspekt poznawczy) wca-
le nie musi iS¢ w parze z konkretnymi umiejetnosciami spotecznymi (aspekt
behawioralny), a pewnego rodzaju sprawnos¢ interpersonalna nabyta w toku
intensywnego treningu spotecznego nie musi korelowac z czynnikami tem-
peramentalno-osobowosciowymi. Rysunek 7 obrazuje model uwarunkowan
kompetencji psychospotecznych.

Zgodnie z zaprezentowanym modelem kompetencje psychospoteczne
sg bezposrednig pochodng treningu spotecznego (zaréwno naturalnego, jak
i tego odbywajacego sie w warunkach laboratoryjnych), ten natomiast okre-
$lajg zwigzane z temperamentem i osobowoscig dyspozycje motywacyjne
do angazowania sie w niego oraz dyspozycje instrumentalne (inteligencja
emocjonalna i inteligencja spoteczna) wyznaczajgce mozliwy do osiggniecia
poziom sprawnosci (Martowska, 2012).

Podsumowujac, w niniejszej pracy autorka postuguje sie terminem kom-
petencje psychospoteczne® dla podkreslenia wzajemnych zwigzkéw kompe-
tencji spotecznych i kompetencji osobistych. Kompetencje te sg rozumiane
zgodne z koncepcjami Argyle’a (1998, 2002) czy Matczaka (2007), co znajduje
chocby odzwierciedlenie w postugiwaniu sie pojeciem kompetencji psycholo-
giczno-spotecznych (kompetencji psychospotecznych) w liczbie mnogiej. Au-
torka ponadto nie utozsamia kompetencji psychospotecznych ze zdolnosciami
czy ze zmiennymi temperamentalno-osobowosciowymi, ktdre obok nabytych
doswiadczen wptywajg na efektywnosc i intensywnosc treningu spotecznego,
a ten za$ stanowi bezposrednig przyczyne réznic indywidualnych w zakre-
sie omawianej grupy kompetencji (Martowska, 2012; Matczak i Martowska,
2013; Smotka, 2008).
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1.3.2. Kompetencje psychologiczno-spoteczne w pracy
menedzera

Tematyka kompetencji psychologiczno-spotecznych byta od dawna
przedmiotem zainteresowan praktykow i teoretykdéw zarzadzania. Pomimo,
iz termin , kompetencje psychospoteczne” jest nowy i stanowi Zzrédto wie-
lu odniesien dla badaczy wspotczesnego zarzadzania, to sama problematy-
ka, odnoszaca sie do tego pojecia, byta eksplorowana pod szyldem funkgji

* Autorka zamiennie uzywa terminow: kompetencje psychologiczno-spoteczne, kompetencje
psychospoteczne, kompetencje miekkie.
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motywowania czy tez kierowania, roli interpersonalnej, nie wspominajac
juz chocby dorobku szkoty stosunkéw miedzyludzkich, czy badan w obszarze
przywddztwa (zob. Griffin, 2002; Kozminski i Piotrowski, 2004; Pocztowski
2007; Steinmann i Schreyogg, 2001; Stoner i in., 2001).

Pomimo, iz problematyka analizowanych w pracy kompetencji menedzer-
skich bliska jest naukom spotecznym, to coraz czesciej jest badana w ramach
nauk ekonomicznych oraz w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, o czym $wiad-
czy¢ moga m.in. jednostki realizujgce lub wspomagajgce przygotowanie po-
szczegolnych prac (tabela 3). Te kilka zaprezentowanych ponizej tytutéw prac
badawczych wskazuje, ze przedmiotem badan w naukach o zarzadzaniu jest
efektywnos¢ organizacyjna, a wiec réwniez efektywnos¢ osdb sprawujgcych
funkcje kierownicze. Niemniej jednak jak wida¢ jest to nie tylko efektywnos¢
ekonomiczna, ale réwniez spoteczna, psychologiczna, kulturowa. Nauki o za-
rzadzaniu stawiajg sobie za cel wielowymiarowa diagnoze zrédet, uwarunko-
wan i celéw dziatalnosci organizacji i pracujacych dla niej oséb, rozpoznawa-
nie praktyk prowadzacych do osiggniecia celéw i popularyzacje najlepszych
rozwigzan organizacyjnych (Moczydtowska, 2012).

Tabela 3. Prace badawcze i naukowe polskich badaczy z zakresu kompe-
tencji menedzerskich

Typ pracy,

Nr | Kierownik/autor Tytut pracy st Jednostka
Samodoskonalenie me-
nedzera w podnoszeniu praca Politechnika todzka;
1 |Sylwester Kania sprawnosci kierowania doktorska,  |Wydziat Organizacji
zespotami ludzkimi w or- {2000 i Zarzadzania

ganizacji

Akademia Ekonomiczna
w Krakowie; Wydziat
Ekonomii i Stosunkow
Miedzynarodowych

Akademia Ekonomiczna
im. Oskara Langego we
Wroctawiu; Wydziat Zarza-
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Psychologiczno-spoteczne kompetencje menedzerskie zwane czesto
»miekkimi” (Borkowski, 2003) kompetencjami czy umiejetnosciami (ang. soft
skills) zaliczane sg do najwazniejszych kompetencji przenosnych (Cherniss,
2000), czyli takich, ktére sg podstawa skutecznosci dziatania w szerokim spek-
trum stanowisk i rél zawodowych. Wyniki badan dotyczacych wykorzysty-
wanych w organizacjach nazw kompetencji (Armstrong i Taylor, 2016) wsrdd
najbardziej popularnych wskazujg kolejno: orientacje zespotowg, komunika-
cje, zarzadzanie ludzmi, skupienie sie na kliencie, orientacje na wyniki, roz-
wigzywanie probleméw, planowanie i organizacje, umiejetnosci techniczne,
przywodztwo, swiadomos¢ biznesowa, podejmowanie decyzji, rozwdj innych
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osbb, wptyw i perswazje, umiejetnosci interpersonalne, orientacje strategicz-
ng, kreatywnos¢, zarzadzanie informacja, ukierunkowanie na jakos¢, poczucie
wiasnej wartosci i asertywnosé, rozwdj wiasny, zarzadzanie zasobami ludzki-
mi, ludZmi, programami i projektami. Analizujgc najczestsze wskazania mozna
zauwazyé, ze wsrdd najbardziej popularnych znajdujg sie kompetencje psy-
chospoteczne, ktdre dzieki swej wiasciwosci, jaka jest transferowalnosé moga
by¢ ,,uzywane” w réznych kontekstach zawodowych.

Jednoczesnie to wtasnie kompetencje psychospoteczne réznicujg osoby,
ktore uzyskujg ponadprzecietne rezultaty w swej pracy od tych, ktorzy zale-
dwie spetniajg pewne minimalne standardy (Cherniss, 2000). Pozwalajg one
realizowac wiele réznorodnych zadar i adaptowac sie do rozmaitych warun-
kéw pracy i réznych zespotéw zadaniowych. ,,Miekkie” kompetencje bywaja
bardzo czesto gwarantem petnego wykorzystania posiadanych przez mene-
dzeréw ,twardych” kompetencji. Kompetencje psychospoteczne, dzieki swej
transferowalnosci, zwiekszajg nie tylko atrakcyjnos$¢ na rynku pracy, ale wigzg
sie réwniez z wiekszg satysfakcjg funkcjonowania pozazawodowego co spra-
wia, iZ stajg sie gwarantem osobistego sukcesu, wyznaczajgcego jakos¢ zycia
(Konarski i Turek, 2010). Cho¢ niemal kazda praca zawodowa wymaga uzywa-
nia kompetencji psychospotecznych, gdyz opiera sie na kontaktach i wspét-
dziafaniu z ludzmi, szczegdlnie intensywny trening w tym obszarze odbywajg
przedstawiciele profes;ji, ktdrych istotg jest oddziatywanie na innych (Matczak
i Martowska, 2013), co ma miejsce w pracy menedzeréw wszystkich szczebli
zarzgdzania. Filipowicz (2004) kompetencje spoteczne (m.in. negocjowanie,
komunikatywnos¢, wspotpraca w zespole, wywieranie wptywu, kultura oso-
bista relacje ze wspdtpracownikami, relacje z przetozonymi, prowadzenie pre-
zentacji, obycie miedzynarodowe) i osobiste (m.in. radzenie sobie ze stresem,
pewnosc siebie, wyznaczanie priorytetéw) obok poznawczych zalicza do gru-
py kompetencji bazowych, czyli stanowigcych podstawe dla innych.

Jak pokazujg liczne badania (zob. Adler, Rosenfeld i Proctor, 2006; Ol-
szewski, 2003; Penley, Alexander, Jernigan i Henwood, 1991; Sanghi, 2007;
Smotka, 2008; Whetten i Cameron, 1996) coraz czesciej wsrdd najbardziej
pozadanych kompetencji decydujgcych o skutecznosci menedzeréw wymie-
nia sie komunikatywnosé, stymulowanie rozwoju innych, kreatywnosc¢, umie-
jetnosc¢ perswazji i wptywania na innych, zdolnos¢ do nawigzywania relacji,
wrazliwos¢, zdolnosci interpersonalne, negocjowanie, asertywnosc i wiare
we wiasne mozliwosci. W badaniach What’s next? (2007) przeprowadzonych
przez Center for Creative Leadership, 1331 menedzeréw zapytano o najwaz-
niejsze wyzwania w zakresie umiejetnosci przywoddczych, ktére stoja przed
kadrg menedzerska i organizacjami. Tabela 4 przedstawia wyniki badania,
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ktorych analiza wskazuje na waznos¢ kompetencji psychospotecznych i ko-

niecznosc ich doskonalenia.

Tabela 4. Kompetencje przywodcze menedzerdw przysztosci

Zrédto: What's next? 2007: 9.
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Efektywna wspotpraca 49% E
Zmiana modelu przywddztwa 48% e
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Penc (2005) twierdzi, iz to wtasnie umiejetnosci interpersonalne decy-
dujg o awansie ze stanowiska specjalistycznego na stanowisko menedzer-
skie. Pomimo, iz to kompetencje twarde przyczyniaja sie do jego zdobycia, to
o mozliwosciach wykazania sie w nowej roli zawodowej (wymagajacej prze-
ciez zarzgdzania zespotem ludzi) decydujg przede wszystkim kompetencje
interpersonalne. Jak pisze Agnieszka Flis (2013) ,,...istnieje rozdZzwiek pomie-
dzy postrzeganiem znaczenia kompetencji spotecznych, a ich rzeczywistym
wptywem na kariere menedzera. Rozdzwiek, ktory najlepiej ujmuje powie-
dzenie doradcow personalnych, ze: Prace otrzymuje sie w 70% dzieki wiedzy
fachowej i w 30% dzieki zdolnoscig spotecznym. Traci sie zas w 70% z braku
zdolnosci spotecznych i w 30% z braku kwalifikacji merytorycznych. Jak wy-
kazano w badaniach wsrdd oséb o wysokim 1Q wybitne rezultaty zawodowe
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i powodzenie w zyciu osiggajg jednostki charakteryzujgce sie duzg potrzebg
osiggnie¢ (ambicja, nieprzecietng motywacjg), statoscig emocjonalng i przy-
stosowaniem spotecznym — a wiec cechami, ktére w duzej mierze wynikaja
z posiadania kompetencji psychologiczno-spotecznych i sprawnego z nich
korzystania (Strelau, 2002).

Henry Mintzberg (2012) sporzgdzit wykaz cech pojawiajgcych sie najcze-
Sciej na réznorodnych listach przymiotow skutecznego menedzera. Zbiorczg
liste najwazniejszych, zapewniajacych sukces, cech menedzera ilustruje ta-
bela 5.

Tabela 5. Zbiorcza lista najwazniejszych, zapewniajacych sukces cech

menedzera

- Odwazny - Charyzmatyczny
- Zaangazowany - Petfen zapatu

- Ciekawy - Inspirujacy innych
- Pewny siebie - Wizjonerski

- Szczery

- Myslacy

- Rzetelny

- 0 otwartych horyzontach/tolerancyjny
(wobec ludzi, dwuznacznosci, pogladdw,

Energiczny/peten entuzjazmu

nowatorski) - Optymistyczny
- Komunikatywny (w tym posiadajacy - Ambitny
umiejetnos¢ stuchania) - Nieustepliwy/wytrwaty/gorliwy

- Zorientowany w tym, co sie dzieje/
poinformowany
- Spostrzegawczy

- Rozwazny/inteligentny/madry

- Analityczny/obiektywny

- Pragmatyczny

- Stanowczy (nastawiony na dziatanie)
- Przejawiajacy inicjatywe

- Gotowy do wspotpracy/zdolny do
uczestnictwa

- Angazujacy

- Pomocny/ zyczliwy/empatyczny

- Opanowany
- Godny zaufania
- Sprawiedliwy
- Odpowiedzialny
- Etyczny/uczciwy

- Konsekwentny
- Elastyczny
- Zréwnowazony
- Integrujacy

Zrodto: Mintzberg, 2012: 230.
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Analiza cech wskazanych przez Mintzberga, jakkolwiek odnoszaca sie za-
réwno do sfery cech osobowosci, kompetencji, ale i zdolnosci, wskazuje na
olbrzymia role tzw. ,,miekkich” czynnikdw zaréwno reprezentujgcych obszar
kompetencji psychologicznych, jak i spotecznych. Borkowska (2012) zauwaza,
ze wiekszo$¢ kompetencji wymienianych w odniesieniu do kadry kierowniczej
koncentruje sie wokét zarzadzania zasobami ludzkimi i wymienia wsrdd naj-
czesciej podkreslanych: innowacyjnosé i kreatywnosé, otwartg komunikacje,
wspotprace grupowa, przywodztwo, elastycznosc. Odnoszac sie do funkcjo-
nowania firm w warunkach duzego ryzyka wskazuje na nieodtgcznie towa-
rzyszacy temu stres i koniecznosc¢ radzenia sobie z nim przez wspétczesnych
menedzerdéw.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Monike Bartkowiak (2011),
istotnymi czynnikami, z punktu widzenia ksztattowania pozytywnych relacji
pracowniczych, sa kompetencje interpersonalne kadry menedzerskiej, spo-
soby komunikowania sie z pracownikami oraz umiejetnosé kierownikéw do
tworzenia przyjaznej atmosfery w miejscu pracy. Jak zauwaza rowniez autor-
ka koniecznosé regularnego doskonalenia kompetencji psychologiczno-spo-
tecznych podyktowana jest faktem funkcjonowania w ciggle zmieniajgcych
sie warunkach otoczenia organizacyjnego oraz koniecznoscig posiadania na
wysokim poziomie zdolnosci adaptacyjnych, a takze szybka dezaktualizacja
wiedzy technicznej i branzowej.

Z badan nad efektywnoscig menedzeréw wynika, ze to co decyduje o ich
sukcesie zawodowym to nie kompetencje kognitywne (na wyzszych pozio-
mach kierowniczych sg one zblizone), ale zdolnosci interpersonalne, poli-
tyczne oraz motywacja (Spencer i Spencer, 1993). Podobne wyniki uzyskano
w badaniach, ktére przeprowadzili Richard E. Boyatzis i Franco Ratti (2009)
wskazujac, ze najlepsi kierownicy wyrdzniali sie umiejetnoscig nawigzywania
kontaktéw, pewnoscig siebie, darem przekonywania i umiejetnoscig sprawnej
komunikacji.

Badania przeprowadzone przez Craiga J. Russella (2001) wskazuja, ze
najbardziej istotne dla wskaznikéw sprzedazy oraz zyskow przedsiebiorstwa
okazaty sie kompetencje menedzera w obszarze komunikowania sie oraz
w zakresie interakgji z klientami. Warto réwniez wspomnie¢ na wyniki badan
przeprowadzonych w Polsce (Witkowski i Mesjasz, 2003: 143-152) w grupie
menedzerdw oraz adeptdw, ktdre miaty na celu okreslenie zestawu niezbed-
nych cech menedzera sukcesu. Analiza wynikéw badan wskazuje, ze za naj-
wazniejsze z nich uznano energie, odpornosé na stres, wytrwatos¢ i konse-
kwencje, odpowiedzialno$¢ oraz umiejetnos¢ wspotzycia i porozumiewania
sie z ludZzmi.
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Wskazuje sie réwniez, iz gtdwnym powodem porazki w pracy menedzer-
skiej sg stabe relacje interpersonalne — nieumiejetnosé stworzenia dobrych
kontaktéw z innymi ludZzmi (Van Velsor i Leslie, 1995). W badaniach Kena
Blancharda (2006) liderzy i menedzerowie wsrdd swoich najczestszych bte-
dow wskazywali kolejno: niedostarczanie pracownikom odpowiedniej infor-
macji zwrotnej, niewystuchiwanie innych, nieumiejetnos¢ wyznaczania jasno
okreslonych celéw, nieumiejetnos$¢ szkolenia i kierowania rozwojem pod-
witadnych. Raport firmy Conference Board (Barrett i Beeson, 2002: 6) wsrdd
czynnikow stanowigcych bariery w sukcesie kadry kierowniczej zidentyfikowat
poza niechecig do ryzyka, arogancje i niewrazliwos¢, nadmiernie kontrolujgcy
styl przywddczy oraz nieche¢ do radzenia sobie z trudnymi kwestiami, kto-
re dotyczg zarzgdzania ludZmi. Polscy autorzy wsrdd najwazniejszych cech,
ktore stawiajg menedzerédw w roli antyprzywddcy wskazuja: brak wrazliwo-
Sci w stosunku do innych (szorstki, odpychajacy styl bycia), powsciagliwosé,
arogancje, ignorowanie zaufania i tajemnic, nadmierne ambicje, koncentracje
na grze o wtadze, nadmierne nadzorowanie, niestosowanie delegowania, nie-
umiejetnos¢ budowy zespotu, wybor stabych i nieefektywnych podwtadnych,
trudnosci z mysleniem strategicznym, brak elastycznosci w przystosowaniu
sie do roznych przetozonych, nadmierne uzaleznienie sie od swego mentora
(Kozuch, Kozuch i Plawgo, 2005).

Wyniki badan Anny Rakowskiej (2007) dotyczgce osobowosci menedzera
na tle osobowosci nowoczesnego menedzera ujawniajg pewng luke, ktéra
dotyczy trzech cech: podejmowania ryzyka, odpornosci na stres i otwarto-
Sci. Choé wiekszos¢ menedzerdw deklaruje, ze jest odporna na stres, jednak
co dziesigty przyznaje, ze posiada stabe umiejetnosci kierowania stresem.
Wymaga to doskonalenia, bowiem sterowanie emocjami ma duzy wptyw na
skutecznos¢ menedzerdw.

Kompetencje psychologiczno-spoteczne zyskujg réwniez coraz wieksze
uznanie w kontekscie nauczania na poziomie akademickim. Zwraca sie uwage
na to, iz sg one niezbedne do tego, aby odnaleZ¢ sie na wspdtczesnym rynku
pracy, ktory coraz czeSciej wymaga od specjalistow (pracownikdéw wiedzy) nie
tylko merytorycznej wiedzy i specjalistycznych umiejetnosci, ale takze kom-
petencji psychospotecznych, zwtaszcza tych utatwiajacych prace w zespole,
kierowanie zespotem i komunikowanie wtasnego punktu widzenia w sposob
zrozumiaty dla specjalistéw z innych dziedzin (Smétka, 2008).

Z badan przeprowadzonych na Wydziale Zarzadzania Akademii Gérniczo-
-Hutniczej w Krakowie, pod kierownictwem Piotra Gérskiego (Gorski, Klim-
kiewicz, Kowalik i Staszkiewicz, 2015) wynika, ze studenci kierunku Zarza-
dzanie i Inzynieria Produkcji oraz Zarzgdzanie, niezaleznie od specjalnosci
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(zarzadzanie kadrami przedsiebiorstwa, zarzgdzanie finansami, marketing),
w odpowiedzi na pytanie o kompetencje najbardziej cenione przez praco-
dawcow wskazujg komunikowanie sie i prace zespotowga. Warto podkresli¢
zgodnos¢ tych odpowiedzi pomiedzy studentami stacjonarnymi i niestacjo-
narnymi. Analizujgc wyniki badan moze wnioskowa, iz zaréwno jedni, jak
i drudzy dostrzegajq potrzebe ksztatcenia kompetencji specjalistycznych,
nieodzownie potrzebnych menedzerowi, ale szczegdlnie cenig kompetencje
psychologiczno-spoteczne, przenosne (komunikowanie, praca zespotowa),
ktore mogg by¢ wykorzystywane w szerokim spektrum rél zawodowych. Ta-
kie deklaracje wsrdd badanych sg niewatpliwie odpowiedzig na coraz bardziej
dynamiczng i zmieniajgcy sie gospodarke, ktéra wymusza coraz wiekszg ela-
stycznos¢ kompetencyjna. Kompetencje psychospoteczne sg tymi, ktére obok
specjalistycznych powinny znajdowad sie w profilu kompetencyjnym kazdego
kandydata koriczacego kierunek zarzadzanie. W omawianych badaniach oce-
nie poddana zostata réwniez uczelnia z punktu widzenia jej roli w rozwijaniu
kompetencji. Tutaj podobnie najczestsze wskazania, zaréwno wsrdd studen-
tow stacjonarnych i niestacjonarnych, uzyskaty kompetencje psychospoteczne
jak praca w zespole i komunikowanie.

Jak wynika z omawianych badan studenci kierunku zarzadzanie dostrzegajg
coraz wiekszg role i znaczenia kompetencji psychologiczno-spotecznych w swo-
jej karierze zawodowej. Mozna stwierdzi¢, iz w zwigzku ze wzrastajgca ztozono-
$cig czynnikdw rozwoju efekty, poziom i jakos$¢ edukacji szkolnej nabiera coraz
to bardziej kluczowego znaczenia cywilizacyjno-kulturowego oraz spoteczno-
-gospodarczego. To z kolei stawia wymagania co do takich efektéw edukacii,
ktére mozna ujaé nie tylko w grupe kompetencji specjalistycznych, ale réwniez
w postaci szerokiego spektrum kompetencji transferowalnych (w tym gtéwnie
spoteczno-ekonomicznych) absolwentéw uczelni (Konarski, 2010).

Warto rowniez podkresli¢, ze analogiczne wyniki mozna odnalez¢ w wyni-
kach badan prowadzonych wsrdd pracodawcow. Analiza projektu ,,Pracodaw-
cy o poszukiwanych kompetencjach i kwalifikacjach absolwentéw uczelni”
zrealizowanego przez zespo6t badawczy ze Szkoty Gtownej Handlowej (Bud-
nikowski, Dabrowski, Gasior i Maciot, 2012) wskazuje, ze wérdd najwazniej-
szych kompetencji oczekiwanych od absolwentéw w pierwszej dziesigtce
znalazly sie — poza znajomoscig jezykow obcych — tzw. kompetencje miekkie,
tj. osobiste, interpersonalne i podstawowe zarzadcze, takie jak: efektywna
komunikacja, otwartos$¢ na uczenie sie i rozwoj, zaangazowanie, umiejetnosé
pracy w zespole, umiejetnos$¢ okreslania priorytetow, etyczne postepowanie,
odpowiedzialnos¢, umiejetnosé organizacji pracy i efektywnego zarzadzania
czasem oraz elastycznos¢ i zdolno$¢ do adaptacji. W pierwszej dziesigtce
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pozadanych kompetencji i kwalifikacji nie znalazta sie tzw. wiedza "twarda"
(zawodowa). Jak przypuszczajg autorzy raportu wynika to z faktu, ze praco-
dawcy przyjmujg, iz absolwenci powinni prezentowa¢ minimalnie dobry lub
bardzo dobry poziom wiedzy ogdlnej, ogéinozawodowej i specyficznej kierun-
kowej. Zaktadajg przy tym, ze zaawansowang specyficzng wiedze kierunkowg
przekazg absolwentom w pracy. Tym, co w szczegdlnosci liczy sie dla praco-
dawcdw, jest natomiast potencjat absolwentdw, ich postawa (pasja, zaanga-
zowanie, chec do pracy i otwarto$¢ na uczenie sie) i — wspomniane juz — tak
potrzebne w pracy umiejetnosci miekkie.

Patrzac na dorobek nauk o zarzgdzaniu mozna zaryzykowac stwierdzenie,
iz w odniesieniu do koncepcji psychospotecznych mozemy odnalezé wiele
definicji, w ktérych omawiane sg one poprzez nawigzanie do osobowosci,
zdolnosci, wartosci, umiejetnosci, doswiadczen czy zachowan. Ta niejedno-
znacznosé w definiowaniu kompetencji miekkich moze swiadczy¢ o ztozonosci
tego zjawiska, ale jednoczesnie powoduje trudnosé ich pomiaru. W zaleznosci
od celdw badan, stosowanych podejs¢ czy metod badawczych poszczegél-
ni badacze proponujg rozne kryteria kompetencji menedzerskich wtgczajac
W nie rézne aspekty.

W tym kontekscie znajdujg sie réwniez odniesienia do inteligencji emo-
cjonalnej czy spotecznej, ktore sg definiowane poprzez odwotanie sie do
kompetencji psychospotecznych. Jak wspomniano w poprzednim rozdziale
pojecie kompetencji nalezy rozgraniczy¢ od takich aspektéw zdolnosciowych
jak inteligencja emocjonalna i spoteczna®, ktdre jakkolwiek s3 predykatora-
mi tych kompetencji to nie sg tozsame z ich posiadaniem. Jak podkreslajg
autorzy ksigzki ,Inteligencja emocjonalna. Fakty, mity, kontrowersje” (Smie-
ja i Orzechowski, 2021: 235) pojecie inteligencji emocjonalnej nie pozosta-
wia miejsca dla tak powszechnie wigzanych z nim czynnikdw, jak optymizm,
zdolnos¢ radzenia sobie ze stresem, samoocena, pewnosc siebie, umie-
jetnosé akceptacji innych, nawigzywania i podtrzymywania pozytywnych
relacji z ludzmi itp. Wymienione czynniki w prawdzie mogg miec zwigzek
z emocjonalnym funkcjonowaniem osoby, ale nie musza mie¢ koniecznie
zwigzku z inteligencjg emocjonalng w scistym jej znaczeniu. Majac na uwa-
dze powyzsze nalezy jednak bardzo doceni¢ panujgcg mode na inteligencje
emocjonalng, ktéra w duzej mierze przyczynita sie do spopularyzowania

N Najbardziej uznang koncepcja inteligencji emocjonalng jest model zdolnosciowy Mayera,
Saloveya i Caruso (2000), ktory opisuje cztery podstawowe wymiary inteligencji emocjonalnej
(percepcje i wyrazanie emocji, asymilacje emocji, rozumienie emocji i zarzgdzanie emocjami).
Popularne sg réwniez modele mieszane: Golemana (1997) czy Bar-Ona (1997).
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tematyki psychologiczno-spotecznych kompetencji w zarzadzaniu i przywddz-
twie (Anand i Udayasuriyan, 2010; Caruso i Salovey, 2004; Cherniss, 2000;
Cherniss i Goleman, 2001; Goleman, Boyatzis i McKee, 2002). Wedtug Alicji
Sajkiewicz (2008) inteligencja emocjonalna jest wtasciwoscig, ktdrg powinien
wyrdzniac sie przede wszystkim kierownik wykorzystujac jg do kierowania
ludZmi sensu stricto, ale i do wyzwalania potencjalnych dziatan ludzi dla ce-
6w firmy.

W literaturze z obszaru zarzgdzania odnajdziemy podejscia, w ktorych au-
torzy w obszar kompetencji psychospotecznych wtaczajg rowniez cechy oso-
bowosci. Ta tendencja widoczna jest rowniez wsrdd pracodawcow, ktdrzy cze-
sto okreslajg kompetencje psychologiczno-spoteczne jako cechy osobowosci.
Wytaczenie z definicji kompetencji, w tym kompetencji psychologiczno-spo-
tecznych, charakterystyk, ktére mozemy uznac za predyspozycje, nie oznacza
bynajmniej, ze dyskwalifikujemy ich oddziatywania na nasze funkcjonowanie
zawodowe, a jedynie umozliwiamy zrozumienie samego pojecia (Filipowicz,
2004). W tym rozumieniu zmienne temperementalne czy osobowosciowe,
traktowane sg jako podstawa do ksztattowana sie kompetencji spotecznych,
niemniej jednak nie mogg by¢ one traktowane jako tozsame.

W obszarze nauk o zarzgdzaniu czesto mozemy odnalezé koncepcje kom-
petencji psychospotecznych menedzera, gdzie wymienia sie pewne elemen-
tarne kompetencje potrzebne w jego pracy. Jest to zapewne w zwigzane
z popularnym systemem zarzadzania personelem, w ktérym kompetencje
stanowig uniwersalne kryteria w podejmowaniu decyzji w obszarze selekcji,
oceny, szkolen, a takze wynagradzania. Mamy tutaj do czynienia z profilami,
modelami, listami kompetencji, gdzie dla okreslonych funkcji, rél organiza-
cyjnych, czy stanowisk okreslone sg oczekiwane kompetencje. Cho¢ wiec za-
rowno teoretycznie, jak i z uwagi na potrzeby praktyczne (np. podejmowanie
dziatan szkoleniowych, ocen okresowych) takie atomistyczne podejscie moze
by¢ uzyteczne, mniej nadaje sie do kategoryzacji kompetencji psychospotecz-
nych warunkujgcych radzenie sobie w rzeczywistych sytuacjach zawodowych.
Bardziej adekwatne jest z tego punktu widzenia traktowanie kompetencji
psychospotecznych jako takich, ktére sg ztozone z réznych umiejetnosci ele-
mentarnych, bowiem wykonanie jakiegokolwiek dziatania wymaga najczesciej
udziatu kilku kompetencji np.: jednostka porozumiewa sie z innymi jednocze-
$nie werbalnie i niewerbalnie, kontroluje swoje zachowanie i usituje wywie-
ra¢ wptyw na innych (Matczak i Martowska, 2013). Mozna sobie wyobrazi¢
szereg sytuacji w pracy menedzera, gdzie do realizacji jednego zadania po-
trzebne sg rézne kompetencje spofeczne jak np. negocjowanie kontraktu, roz-
mowa dyscyplinujgca z pracownikiem. Menedzer moze poradzi¢ sobie z takg
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sytuacjg zawodowa dzieki wykorzystaniu okreslonych kombinacji poszcze-
gélnych kompetencji. Trudno sobie tutaj wyobrazi¢, ze poza kompetencja-
mi twardymi, istnieje jakas jedna kompetencja, ktéra wyizolowana, z catego
zbioru kompetencji psychospotecznych zagwarantuje zrealizowanie zadania.

Omawiane w pracy kompetencje psychologiczne i spoteczne, czesto obok
kompetencji ogdlnych i biznesowych, wymieniane sg jako komponenty zbioru
kompetencji przywoddczych. Matgorzata Tyranska (2015) w rozprawie podej-
mujacej zagadnienia oceny kompetencji kadry menedzerskiej w przedsie-
biorstwie wymienia w konteks$cie kompetencji przywoddczych kadry mene-
dzerskiej: prace zespotowg (integrowanie cztonkdw zespotu, przydzielanie rél
i zadan, rozwigzywanie konfliktéw, kompetencje coachingowe, chec dzielenia
sie wiedzg, udzielanie pomocy pracownikom, odpornosé na stres); kompeten-
cje negocjacyjne (usuwanie barier we wspétpracy, budowanie dobrych relacji
z ludzmi; motywowanie podwtadnych (zrédtem tej kompetencji jest empatia,
polegajaca na umiejetnosci wczucia sie w sposdb myslenia, percepcje i pra-
gnienie innej osoby); komunikacyjne (pozwalajg tworzy¢ odpowiedni klimat
rozmowy, udzielania rad i krytyki pracownikom, wyrazania swoich pogladéw
i przekonywania do nich innych za pomocg argumentacji i odpowiedniego
zachowania sie).

Kompetencje spoteczne zawsze byty wigzane z prace menedzerdw. Pierw-
szy rozdziat poswiecony funkcjom, rolom i zadaniom menedzera pokazuje
jak, w prawdzie niebezposrednio, niemniej odwotywano sie do nich przez
pryzmat funkgcji kierowania i motywowania, roli interpersonalnej czy umie-
jetnosci spotecznych. Kompetencje psychologiczne zas sg bliskie koncepcji
kapitatu psychologicznego (ang. psychological capital), ktéry jest wyrazem
poszukiwan badaczy zmierzajacych w kierunku poszerzania wiedzy w zakresie
czynnikdw warunkujgcych funkcjonowanie pracownika i jego sukces zawodo-
wy. Koncepcja ta nawigzuje do teorii pozytywnych zachowan organizacyjnych
(ang. Positive Organizational Behavior) oraz psychologii pozytywnej, w ra-
mach ktérych analizowane sg zmienne wspdlnie tworzgce niepowtarzalne
elementy pozytywnej strony funkcjonowania jednostki w miejscu pracy (Juch-
nowicz, 2014). Pomimo, ze teoria pozytywnych zachowan organizacyjnych
nie odwotuje sie wprost do kompetencji psychologicznych, a tgczy w sobie
rézne elementy, jak postawy, czynniki temperamentalno-osobowosciowe,
czynniki motywacyjne i inne, to jednak wpisuje sie zainteresowanie kompe-
tencjami psychologicznymi, ktére sg istotne w kontekscie organizacyjnym.
Pozytywna koncepcja organizacji jest rowniez rozwinieciem nurtu w ramach,
ktérego funkcjonuje, tak ostatnio popularne w zarzadzaniu, tzw. ,,zarzadzanie
samym sobg”. Zarzadzanie samym sobg uwarunkowane jest posiadaniem, jak
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i ciggtym doskonaleniem, inteligencji emocjonalnej, ktéra stanowi szczegdiny
rodzaj samo$wiadomosci jednostki, szczegdlnie w kwestii wiasnych emocji,
potrzeb, instynktow, systemu wartosci, mocnych i stabych stron. Zaznacza
sie rdwniez zawarty w inteligencji emocjonalnej komponent interpersonalny,
czyli zdolno$¢ rozumienia, wspotodczuwania, a nawet wptywania na emocje
innych ludzi (Glinska-Newes, 2010).

W koncepcji pozytywnych zachowan organizacyjnych akcentuje sie samo-
pomnazajacy sie wartosé, wynikajacy z takich elementoéw jak: przekonanie
o wthasnej skutecznosci, optymizm, nadzieje i odpornos¢ psychiczng, ktdre
to sg powigzane z funkcjonowaniem w miejscu pracy, cho¢by poprzez odwo-
tanie sie do takich zmiennych jak satysfakcja z pracy, zaangazowanie, pozy-
tywny stan emocjonalny, ale réwniez odczuwane napiecie w miejscu pracy
(wynikajgce ze stresu) czy zamiar rezygnacji z pracy (Juchnowicz, 2014).

Podejécie uwzgledniajgce dwa obszary kompetencji psychospotecznych
reprezentujg Whetten, Cameron i Woods (1996). Wymieniajg oni dwie grupy:
kompetencje psychologiczne (osobiste, personalne) i kompetencje spoteczne
zwane réwniez kompetencjami interpersonalnymi. Pierwszg grupe stanowig
indywidualne predyspozycje zwigzane z efektywnoscig osobistg, czyli tzw.
zdolnosci personalne wsrdd, ktdrych wymienienia sie zarzgdzanie stresem
(okreslanie czynnikow stresogennych i zapobieganie im), twdrcze rozwigzy-
wanie problemow (potaczenie myslenia racjonalnego i kreatywnego), dosko-
nalenie samoswiadomosci, identyfikacje wtasnych celéw i wartosci, radzenie
sobie z emocjami, zarzadzanie sobg w czasie, automotywacje. W kontekscie
interpersonalnych kompetencji w pracy menedzerdw wymieniaja réwniez po-
stugiwanie sie wiasnym autorytetem, wptywanie na innych, komunikowanie,
kierowanie konfliktami oraz motywowanie. Zwraca sie przy tym uwage, iz
koniecznos¢ posiadania omawianych kompetencji spotecznych przez mene-
dzeréw z powodu ztozonosci spotecznej, ktdra wzrasta na wyzszych pozio-
mach hierarchii organizacyjnej (Zaccaro, 2002) oraz potrzebe koniecznosci
kontrolowania wtasnych reakcji emocjonalnych wynikajgcg min. wysokiego
poziomu interakcji z pracownikami, wspdtpracownikami (praca emocjonalna)
(Humphrey, Pollack i Thomas, 2008). W omawianym kontekscie pojawiajg
sie rowniez odwotania do kompetencji spotecznych i emocjonalnych (Park
i Faerman, 2019).

Jak wida¢ zatem w obszarze kompetencji psychospotecznych, ktére moge
mieé pozytywny wptyw na prace menedzera, ale réwniez opisywane sg przez
pryzmat najczesciej spostrzeganych w tej grupie zawodowej deficytéw, wska-
zuje sie na dwie sfery. Pierwszy z nich dotyczy sity psychicznej, ktéra naj-
czesciej opisywana jest jako umiejetnosc radzenia sobie z presja, szybkim
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tempem zmian, a co za tym idzie wymagan, czyli radzenie sobie z stresem.
Sita psychiczna menedzerédw wyraza sie réwniez w umiejetnosci radzenia so-
bie z porazkami, niepowodzeniami, kontrolg wtasnych emociji, jak i niezbedng
W pracy menedzera pewnoscig siebie.

Drugi obszar psychospotecznych kompetencji menedzerskich, to grupa
kompetencji majacych juz ugruntowang pozycje w naukach o zarzadzaniu,
a mianowicie kompetencje spoteczne, interpersonalne. Mieszczg sie w niej
wymagania dotyczace wrazliwosci na innych ludzi, umiejetnos$ci wspdtod-
czuwania, rozumienia podwitadnych, czy przyjmowania ich perspektywy. To
rowniez wskazywana przez wielu badaczy umiejetnos¢ budowania dobrych,
przyjaznych relacji z ludzmi, zdolnosci do rozwijania i budowania sieci kon-
taktéw, porozumiewania sie z ludzmi, jak i wspotpraca w zespole. Istotng
z punktu widzenia specyfiki zadan stojgcych przez menedzerami jest umie-
jetnos$¢ dominowania w sytuacjach spotecznych, dazenie do zrealizowania
celéw zawodowych, pomimo istniejgcych trudnosci czy sprzeciwu, a wiec
kompetencje zwigzane z asertywnoscia.

W niniejszej pracy autorka przyjmuje, ze psychospoteczne kompetencje
menedzerskie mieszczg w sobie dwa przenikajgce sie komponenty. Pierwszy
dotyczacy kompetencji osobistych, intrapersonalnych, psychologicznych jest
przede wszystkim zwigzany z umiejetnoscig radzenia sobie z wtasnymi emo-
cjami (kontrola emocjonalna), radzeniem sobie ze stresem oraz pewnoscig
siebie. Druga grupa — kompetencje spoteczne, interpersonalne — to obszar
dotyczacy stylu wchodzenia w interakcje z ludzmi. Autorka w pracy korzysta
z opisu skal kompetencji psychospotecznych Bochumskiego Inwentarza Oso-
bowosciowych Wyznacznikéw Pracy Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena
(2014). W kontekscie kompetencji psychologicznych, okreslanych tutaj jako
obszar natury psychologicznej, wymania sie stabilno$¢ emocjonalng, prace
pod presjg oraz pewnosc siebie. Kompetencje spoteczne zawierajg sobie na-
tomiast: wrazliwos¢ spoteczng, otwartosé na relacje, towarzyskosé, orientacje
na zespot oraz asertywnosc.

Autorka do grupy kompetencji psychologiczno-spotecznych nie zali-
cza wskazywanej przez wielu autorow kreatywnosci, tworczosci czy inno-
wacyjnosci oraz wartosci. Kreatywnos¢ bowiem przejawia sie najczesciej
formie obserwowalnego zachowania, ktére polega na produkcji nowych
i warto$ciowych wytwordw, przy czym wytworem tym moze by¢ réwniez
samo zachowanie, a zrddet twdrczosci upatruje sie najczesciej w mysleniu
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dywergencyjnym?’. Jest nieodfgcznym sktadnikiem ludzkiego dziatania kon-
cepcyjnego (innowacyjnosci) w pracy menedzera najczesciej zdolnoscia do
kojarzenia (asocjacji) wielu spraw réwnoczesnie, czego efektem moze by¢
stworzenie nowego produktu, rozwigzania czy wykreowania nowej potrzeby
(Smid, 2003). Agnieszka Wojtczuk-Turek (2010) w kontekscie kreatywnosci
pisze o jej wymiarze zewnetrznym, ktory miesci sie w efektywnosci mierzonej
skutecznoscig dziatan, czy sprawnoscig w rozwigzywaniu problemoéw chociaz
jak podkresla dotyczy ona doskonalenia wewnetrznych predyspozycji i kom-
petencji. Zatem kreatywnosc jest zdobywaniem i doskonaleniem tych dyspo-
zycji jednostki, ktére optymalizujg jej funkcjonowanie w réznych wymiarach.
Autorka przywotuje tutaj szereg kompetencji zwigzanych z funkcjonowaniem:
w aspekcie relacji interpersonalnych, poznawczym, w aspekcie realizacji
sfery zadaniowej i dyspozycji motywacyjnych. W kwestii kreatywnosci czy
twdrczosci wskazuje sie zatem czynniki emocjonalne i motywacyjne, ktére
mogg proces tworczy uruchomié, wspomac czy ukierunkowac, ale bezpo-
Srednim czynnikiem sprawczym, jesli chodzi o tworzenie nowych pomystéw,
sg procesy poznawcze (Necka, 2012). Trudno zatem, przyjmujgc powyisze
zatozenie, wtgczy¢ kreatywnos$¢ w obszar kompetencji spotecznych. Nawet
jesli odwotamy sie do rozwazan naukowcdw na temat cech, ktére mogg byé
sprzezone z tworczoscig, to odnajdziemy tam inteligencje (tzw. hipoteza pro-
gu), szczegodlny styl poznawczy (preferowany sposdb wykonywania czynnosci
poznawczych), ktéry charakteryzuje sie niezaleznoscig od pola, intuicyjnoscig
oraz takie cechy osobowosci jak otwartos¢, niezaleznosé i wytrwatos¢ (Necka,
2012). Niewatpliwie jak wskazano powyzej kompetencje psychologiczno-spo-
teczne stanowig obszar dyspozycji, ktérych zdobywanie buduje kompetencje
twdrcze, niemniej jednak nie sg z nimi tozsame. To co jednak taczy, te dwie
grupy kompetencji, zwtaszcza w kontekscie myslenia o nich jako o kompe-
tencjach pracowniczych, czy menedzerskich to fakt, iz zaréwno kompetencje
psychospoteczne, jak i kreatywnosc czy twdrczos¢ charakteryzujg sie trans-
ferowalnoscig, co by¢é moze ttumaczy fakt, iz pojawiajg sie one w tej samej
grupie kompetencji. Niemniej jednak rdwniez, to wydaje sie by¢ niewystar-
czajgcg przyczyng do wigczania kreatywnosci do grupy kompetencji psycholo-
giczno-spotecznych, ktéra najczesciej w obszarze psychologii traktowana jest
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kierunkach, dzieki czemu udaje sie objac cata palete istotnych aspektow (Reber i Reber, 2005).
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jako kompetencje kognitywna, poznawcza obejmujgca myslenie krytyczne,
wykazywanie zrozumienia dla pojawiajgcych sie problemdw i umiejetnosé ich
definiowania, zdolnosé tworzenia hipotez i kojarzenia faktow.

Co do wartosci definiowanych jako ,,pojecia lub przekonania o pozgdanych
stanach docelowych lub zachowaniach, ktére wykraczajg poza specyficzne
sytuacje, kieruja wyborami i oceng zachowan i zdarzen oraz sg uporzadko-
wane wedtug wzglednej waznosci” (Schwartz i Bilsky, 1987: 51 za: Wojciszke,
2009), to w kontekscie kompetencji psychospotecznych mozna je zaliczy¢ do
czynnikdéw, ktére mogg wptywad na postawe jednostki. W tym rozumieniu
wartosci takie jak na przyktad uczynnos$é, uprzejmosé, szacunek, przyjazn dla
innych nie sg kompetencjami psychospotecznymi, ale mogg istotnie wptywac
na ich ksztattowanie sie. W obszarze nauk o zarzadzaniu, interesujace jest
pytanie o to jak w konteks$cie organizacyjnym wartosci pracownikéw moga
facylitowac¢ wzrost znaczenia kompetencji miekkich, jak i to jak kultura organi-
zacyjna, obejmujgca wartosci i normy, podnosi lub obniza range kompetenc;ji
spotecznych. Kwestia ta wydaje sie by¢ szczegdlnie wazna biorgc pod uwage
role menedzerdw, ktdrzy w zaleznosci od petnionych funkgcji i realizowanych
zadan, mogg byc tak odbiorcami, jak i kreatorami tych oddziatywan. W tym
kontekscie mozna przywotaé, choéby organizacje charakteryzujgce sie tak
zwang kulturg miekka (Steinmann i Kaminski, 2001), ktora, poza wspieraniem
kreatywnosci, osobistej odpowiedzialnosci, nonkonformizmu przy akceptacji
bteddw popetnianych przez pracownikdw, opiera sie na otwartym i przej-
rzystym komunikowaniu, gdzie kazdy pracownik bez wzgledu na status czy
pozycje w organizacji moze swobodnie wyrazi¢ swoje przekonania.

Przyjmujagc powyzsze ustalenia dotyczace dwdch obszarédw sktadajacych
sie na kompetencje psychospoteczne nie mozna jednak poming¢ pytania o ty
czy by¢ mozne granice podziatu nie powinny wyznaczac inne kryteria. Podziat
na kompetencje osobiste, psychologiczne i kompetencje spoteczne/interper-
sonalne jest bardzo przejrzysty i uzyteczny, przez co wydaje sie by¢ bardzo
popularny w naukach o zarzadzaniu oraz w praktyce zarzadzania, niemniej
jednak mozna zastanowic sie czy linia podziatu nie powinien by¢ zorganizo-
wana wokét takich czynnikow, jak chocby motywacja, kontekst, w ktorym
funkcjonuje jednostka czy zadania przed nig stawiane.

Do innego kryterium klasyfikacji odwotuje sie juz wspomniana w pracy
koncepcja (Matczak, 2007), ktdéra grupujac kompetencje spoteczne odnosi
sie do typdw sytuacji wymagajgcych tychze kompetencji. | tak wyodrebniono:
sytuacje intymne — oznaczajace bliskie kontakty emocjonalne i zwigzane z da-
leko idgcym ujawnianiem sie partnerdw (jak np. zwierzanie sie z osobistych
problemdw czy wystuchiwanie tego rodzaju zwierzen); sytuacje ekspozycji
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spotecznej — definiowane jako bycie obiektem uwagi i potencjalnej oceny ze
strony wielu oséb; sytuacje wymagajace asertywnosci — realizowanie wta-
snych celdw czy potrzeb przez wywieranie wptywu na innych lub opieranie
sie wptywowi innych). W kontekscie pracy menedzeréw mozna zastanawiac
sie nad najbardziej typowymi w ich pracy sytuacjami, w ktérych istotne moga
by¢ kompetencje psychospoteczne, jak réwniez nad wyzwaniami, ktére sg
przed nimi stawiane i najbardziej korespondujgcymi z nimi kompetencjami
psychologiczno-spotecznymi.

Inne podejscie do definiowania kompetencji i wyznaczania réznic w tym
obszarze ogniskuje sie na potrzebach jednostki (funkcjach kompetencji psy-
chospotecznych) — z jednej strony wskazujgc na potrzebe aprobaty i akceptacji,
z drugiej odnoszac sie do potrzeby statusu i wtadzy. W pierwszym przypadku
mowa o kompetencjach psychologiczno-spotecznych, ktére moglibysmy na-
zwac relacyjnymi, w z drugim za$ o takich charakterystykach, ktére opisuja
umiejetnosci wywierania wptywu. Taki podziat wydaje sie by¢ szczegdlnie
uzyteczny w obszarze omawianych w pracy kompetencji menedzerdw, ktérzy
—wydawac by sie mogto — powinni réwnowazyc te dwa obszary dbajgc o swoj
autorytet, przy nieprzekraczaniu nadmiernej dyrektywnosci i umiejetnosci bu-
dowania dobrych relacji z podwtadnymi, wspotpracownikami i przetozonymi.
Istotne staje sie zatem pytanie o mozliwosci harmonijnego rozwijania tych
dwdch, mogtoby sie wydawac odmiennych, choc¢by poprzez odwotanie sie do
wptywajgcych na nie zmiennych motywacyjnych (zmiennych temperamen-
talno-osobowosciowych), obszarow kompetencyjnych (Argyle, 2002; Smétka,
2008; Spitzberg i Cupach, 2002). Ztozonos¢ a moze i sprzecznos¢, wymagan,
ktére stawiane sg menedzerom w kontekscie kompetencji psychologicznych
i spotecznych mozna réwniez odnalezé¢ w wielu klasyfikacjach kompetencji,
zadan czy rél menedzerskich. Jan F. Terelak (1999) wyrdzniajgc aspekty psy-
chologiczne dziatalnosci kierowniczej wymienia: aktywnos¢ dyrektywng, ktéra
polega na inicjowaniu dziatan, okreslaniu celéw, powiadamianiu pracownikéw
o sposobach ich realizacji, wydawaniu polecen; aktywnos$¢ oceniajacg obej-
mujacg nadzorowanie, ocenianie wynikow, ocenianie efektywnosci funkcjo-
nowania catej organizacji; aktywnos¢ informacyjng, ktdra realizuje sie poprzez
przekazywanie niezbednych danych potrzebnych do wykonywania zadan za-
mierzajgcych do realizacji celéw oraz aktywnos$é motywacyjna, ktdrej celem
jest wzmacnianie efektywnych zachowar organizacyjnych i przeciwdziatanie
zachowaniom niepozgdanych (Terelak, 1999: 252-253). Jakkolwiek wszystkie
powyzsze aktywnosci wymagajg uzywania kompetencji psychologiczno-spo-
tecznych to jednak mozna sie zastanawiac na ile pierwsze dwie grupy aktyw-
nosci nie realizujq sie poprzez wywieranie wptywu, podtrzymywania statusu
wiadzy, dwie kolejne za$ wykorzystujg kompetencje relacyjne.
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W zwigzku z powyzszym mozna by wyrdzni¢ dwie grupy psychospotecz-
nych kompetencji menedzerskich. Pierwsza wigzataby sie gtéwnie z umiejet-
noscig utrzymywania harmonijnych relacji z ludZzmi, uwzglednianiu ich po-
trzeb, tendencja do unikania konfliktdw, przyjmowania perspektywy innych
0s0b, umiejetnoscig pracy grupowej, druga zas z asertywnoscig, pewnoscig
siebie, dgzeniem do realizacji wtasnych celéw, pomimo sprzeciwu innych
0s0b. Takie zatozenie wymaga jednak weryfikacji empirycznej, chocby zba-
dania sity zwigzkéw pomiedzy wymienionymi grupami kompetencji. Rezultaty
takiej analizy zostang przedstawione w dalszej cze$ci monografii. Odpowiedz
na to pytanie wydaje sie by¢ szczegdlnie wazna dla uporzgdkowania wiedzy
na temat psychospotecznych kompetencji menedzerskich. Potwierdzenie za-
tozen o odmiennosci tych dwdch obszaréw mogtoby wptyngc nie tylko na ich
klasyfikacje, jak i na zrozumienia potencjalnych trudnosci jakg mogg mie¢ me-
nedzerowie w harmonijnym rozwoju obydwu wymienionych wyzej obszaréw.
Wydaje sie to by¢ wazne nie tylko z punktu widzenia zrozumienia specyfiki
pracy os6b sprawujgcych funkcje kierownicze, ale réwniez dla projektowania
ewentualnych dziatan szkoleniowych, jak i mozliwosci ich rozwijania.

Reasumujac nalezy podkresli¢ coraz wieksze, zainteresowanie psycho-
logiczno-spotecznymi kompetencjami menedzerskimi. Towarzyszy temu
niezwykle bogata ilos¢ badan i rozwazan teoretycznych na ten temat, jak
réwniez popularyzacja tej tematyki poprzez olbrzymig ilos¢ publikacji, au-
dycji w réznych mediach i aktywno$¢ firm szkoleniowych w tym obszarze®.
Mozna zaryzykowac jednak stwierdzenie, ze pomimo tego nie ma jednolitego
stanowiska czym sg kompetencje psychospoteczne, jakie sg ich sktadowe,
a badania w tym obszarze cechujg sie bardzo zréznicowang metodologig co
utrudnia poréwnywanie ich i wycigganie wnioskéw. Wydawac¢ by sie mogto,
ze ten ostatni problem jest powodowany nie tylko wieloscig metod i narzedzi
wykorzystywanych do pomiaru kompetencji psychospotecznych, ale réwniez
wieloaspektowoscig tych kompetencji i trudnoscig w ich diagnozie.

® W wielu raportach i opracowaniach dotyczacych szkolen w Polsce, jak i nadchodzacych tren-
déw na rynku szkoleniowym, wskazuje sie na niestabnacg popularnos¢ szkolen, ktore ukierun-
kowane sg na rozwdj kompetencji psychospotecznych (http://www.hrtrendy.pl/2015/05/08/
jakie-szkolenia-sa-popularne-w-polskich firmach/; http://hrpolska.pl/szkolenia/czytelnia/tech-
niki-i-tematy-szkoleniowe-w-polskich przedsiebiorstwach-w-2016-roku.html) z obszaru: komu-
nikacji, przywddztwa, rozwoju osobistego, zarzadzania zespotem itp., rowniez analiza tematéw
szkolen trzech najwiekszych firm szkoleniowych w Polsce (wg. Biznes Raportu opublikowanego
w ,Gazecie Finansowe]” 11-17 marca 2016) wskazuje na bogatg oferte tzw. ,,miekkich” szkolen
(http://www.akademiamddp.pl/; http://syntea.pl/oferta/szkolenia; http://www.projektgamma.
pl/). (dostep: 17.11.2017).
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2.1. Pomiar kompetencji psychologiczno-
-spotecznych

Pomiar poziomu kompetencji psychospotecznych jest sporym wyzwaniem
nawet dla wprawnego diagnosty. Z punktu widzenia pracodawcy, zaintereso-
wanego wiedzg na temat poziomu kompetencji potencjalnych, czy obecnych
pracownikow, najczesciej celem pomiaru bedzie ocena aktualnego funkcjo-
nowanie jednostki, czyli jej aktualnych mozliwosci lub prognoza, czyli préba
predykcji prawdopodobnego poziomu funkcjonowania jednostki. Istotg pro-
gnozy jest przewidywanie poziomu funkcjonowania badanej osoby w okreslo-
nych sytuacjach, co jest mozliwe dzieki zebraniu informacji o predyspozycjach
jednostki, natomiast w diagnozie bedziemy koncentrowali sie na aktualnych
umiejetnosciach i ich dopasowaniu do biezgcych wymogoéw stanowiska pracy
(Smdtka 2008: 52). Proces diagnozowania moze by¢ rowniez skoncentrowany
na poszukiwaniu przyczyn aktualnego stanu rzeczy, czyli retrognozie. Mimo,
iz ten ostatni element, z pozoru, moze nie by¢ interesujacy dla pracodawcy
to w przypadku kompetencji psychospotecznych jest on istotny, poniewaz
podobnie jak prognoza, pozwala uchwyci¢ tendencje rozwojowe jednostki.
Rysunek 8 prezentuje elementy, ktore zawiera w sobie proces diagnozowania.
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Rysunek 8. Diagnozowanie
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

Widaé na nim, ze w obszar diagnozy wtgczone sg trzy obszary: stan prze-
szty, stan obecny i stan przyszty. Tak rozumiana diagnoza spetnia zatem trzy
funkcje (Brzezinski, 1994: 19):

o deskryptywno-ewaluacyjng — pomaga ustali¢ ,jak jest?”

» eksplanacyjng (mechanizm) — poszukuje odpowiedzi na pytania: ,,dla-

czego tak witasnie jest? jak to sie dzieje?”

» predykcyjng — pomaga odpowiedzie¢ na pytanie ,dlaczego bedzie tak,

a nie inaczej?”

Proces diagnozowania moze réwniez spetniac¢ funkcje korekcyjna, ktéra
koncentruje sie na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie o to co zrobi¢, aby
uzyskac pozadany stan.

Pomiar kompetencji psychologiczno-spotecznych jest dokonywany w or-
ganizacjach w ramach proceséw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi. Najczesciej pomiaru kompetencji dokonuje sie w obszarze zatrudniania
pracownikéw, przemieszczania pracownikdw wewnatrz organizacji, oceny
pracowniczej, planowania dziatalnosci szkoleniowej, ewaluacji dziatan szko-
leniowych, podejmowaniu decyzji o awansach czy tez zwolnieniach. Wsréd
metod cieszacych sie uznaniem w zakresie pomiaru grupy kompetencji psy-
chologiczno-spotecznych wymienia sie najczesciej: osrodek oceny i rozwoju,
ocene w miejscu pracy metoda 360 stopni, sytuacyjne testy kompetencyjne,
testy psychometryczne oraz rézne formy wywiadéw czy formularzy aplika-
cyjnych. W zaprezentowanych w dalszej czesci monografii badaniach autor-
ka zdecydowata sie na wykorzystanie dwéch metod pomiaru kompetencji
psychospotecznych: kwestionariusza osobowosci i testu kompetencyjnego,
niemniej jednak dla ukazania catego spektrum mozliwosci diagnostycznych
tego obszaru ponizej opisano najbardziej popularne metody wykorzystywane
w tym kontekscie.
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2.2. Osrodek oceny i rozwoju

Metoda osrodka oceny i rozwoju (ang. Assessment/Development Center)
doczekata sie juz wielu oddzielnych publikacji (Gérecka i Mazur, 2012; Niko-
demska, 2018; Padzik, 2016; Taylor, 2008; Wasowska-Bak i Wieczorek, 2010;
Woodruffe, 2003). Geneza tej metody siega Il wojny $wiatowej, podczas kto-
rej Brytyjczycy i Niemcy stosowali swoisty prototyp tej metody do selekcji
swoich szpiegéw. W latach pieédziesigtych firma Telephone and Telegraph
przeniosta osrodek oceny na grunt organizacji cywilnych. W Polsce zalgzkéw
osrodka oceny mozna doszukiwac sie w konkursach przeprowadzanych na
stanowiska kierownicze (Wactawska, 2008).

Assessment/Development Center (AC/DC) to wielowymiarowy proces
oceny, w ktérym uczestnicy obserwowani sg przez zespét obiektywnych,
wyszkolonych sedziéw kompetentnych. Organizacja sesji AC/DC pozwala na
zebranie informacji o wiedzy, umiejetnosciach, postawach jej uczestnikéw
oraz ich potencjale rozwojowym (Wasowska-Bak i in. 2017: 11). Funkcjono-
wanie osrodkow oceny i osrodkdw rozwoju opiera sie na podobnych zasadach
(Pawlak, 2001: 225):

» Do udziatu w osrodkach wyznacza sie grupe kilku oséb (najczesciej

szesciu), ktorych kompetencje bedg przedmiotem oceny;

» Ocene kompetencji przeprowadza zespdt oceniajacy (liczba oceniaja-

cych powinna stanowi¢ okoto 50% ocenianych), ktéry sktada sie albo
z pracownikéw z firmy, albo z ekspertdw zewnetrznych;

» Oceniani wykonujg zadania grupowe, zawierajgce czynnosci wystepu-

jace na stanowisku pracy, o objecie ktérego sie ubiegajg;

e Liczba zadan wykonywanych przez ocenianych wynosi od kilku do kil-

kunastu.

Tabela 6 ilustruje rodzaje zadan, ktére sg najczesciej wykorzystywane
w trakcie sesji osrodka oceny i rozwoju.

Rozdziat 2
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Tabela 6. Zadania w Osrodku oceny i rozwoju

Nazwa zadania

Opis

Cel zastosowania

Dyskusja grupowa

Grupa uczestnikéw ma za zadanie
wypracowywac rozwigzanie jakiegos
problemu i opracowywac wspdlnie
strategie dziatania. W niektdrych
przypadkach wybrani uczestnicy
majg przypisane role np. menedze-
ra, specjalisty, prezesa.

Zadanie ma najczesciej na celu
sprawdzenie poziomu umiejetnosci
komunikowania sie uczestnikdw, ich
orientacji na zadania/ludzi, umie-
jetnosci przekonywania do swoich
racji, formutowania argumentéw
a takze checi poszukiwania kompro-
misu i aktywnosci w dyskus;ji.

Studium przypadku,
case study

Uczestnik dostaje problem do roz-
wigzania. Zazwyczaj jest on zwigza-
ny z dziafalnoscia firmy, lub wystgpit
w firmie w przesztosci. W okreslo-
nym czasie uczestnik musi zasta-
nowic sie nad problemem i przed-
stawic jego rozwigzanie, zazwyczaj
w postaci prezentacji.

Zadanie sprawdza przede wszystkim
wiedze z danego zakresu i umiejet-
nos¢ praktycznego jej wykorzysta-
nia. Zaleznie od charakteru samego
zadania moze testowad rowniez
umiejetnos¢ analitycznego mysle-
nia, wiedze fachowg, umiejetnos¢
podejmowania trafnych decyzji,
a takze organizacje pracy i kreatyw-
nosc.

Poczta przychodzaca
albo in-basket —
koszyk zadan

Uczestnik dostaje , koszyk” z kore-
spondencjg i ma za zadanie podje-
cie w okreslonym czasie wtasciwych
decyzji dotyczacych poszczegdlnych
notatek, listow, raportow.

Zadanie ma na celu sprawdzenie sa-
modzielnosci, umiejetnosci podej-
mowania decyzji pod presja czasu,
organizacji pracy, oraz delegowania
zadan.

Prezentacja

Uczestnik jest poproszony o przy-
gotowanie i przedstawienie prezen-
tacji na wybrany temat. Czesto jest
to prezentacja rozwigzania studium
przypadku.

Zadanie sprawdza umiejetnos¢ pro-
fesjonalnej prezentacji, komunika-
tywnosc, jasne precyzowanie mysli
i konstruowanie wypowiedzi oraz
autoprezentacje podczas wystgpien
publicznych.

Odgrywanie roli

Uczestnik ma za zadanie odegranie
roli zawodowej w rzeczywistych
sytuacjach, takich jak negocjacje
handlowe, kontakt z klientami czy
rozmowy z pracownikami.

W takich zadaniach oceniane sg
umiejetnosci interpersonalne, ko-
munikatywnos¢, umiejetnosci nego-
cjacyjne, umiejetnosc przekonywa-
nia, a takze asertywnos¢ i empatia.

Zrodfo: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Projektowanie osrodka oceny obejmuje dziewie¢ etapow (Wood i Payne,

2006: 162-169):

1. Okreslenie kompetencji, ktore beda przedmiotem pomiaru.

vk wnN

gramu.

Okreslenie i uwzglednienie ograniczen praktycznych.

Wybor lub zaprojektowanie ¢wiczen i innych metod pomiaru.
Sformutowanie zasady podejmowania decyzji.

Uwzglednienie wymagan logistycznych oraz przygotowanie harmono-
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6. Poinformowanie pracownikdw firmy, ktérzy bedg brali udziat w prze-
prowadzaniu osrodka oceny.

7. Powiadomienie kandydatow.

8. Szkolenie osdb oceniajacych.

9. Kontrola oraz ocena osrodka.

Osrodek oceny stwarza szanse obserwacji rzeczywistego zachowania
w sytuacjach zwigzanych z pracg, co daje mozliwo$¢ wykorzystania ,rzeczy-
wistych” scenariuszy wyzwan interpersonalnych majgcych miejsce w firmie,
przez co niewatpliwie zwieksza sie trafnos¢ tej metody. Najczesciej celem tej
metody jest m.in. zidentyfikowanie oséb, ktére z duzym prawdopodobien-
stwem sukcesu mogg zostac przyjete na dane stanowisko. Centrum oceny
oznacza zestaw narzedzi selekcyjnych, nie za$ jak mozna by wnioskowac z na-
zwy — osrodek, gdzie dokonuje sie selekcji (Wactawska, 2008).

Zaletg osrodkow oceny przeprowadzanych na potrzeby rekrutacji oséb na
stanowiska kierownicze jest niewatpliwie to, ze potencjalni menedzerowie
zdobywaja poprzez udziat w nim lepszg orientacje w organizacji, jej warto-
Sciach, kulturze co moze pomdc w podjeciu decyzji o tym czy chcg pracowac
w danej organizacji i czy sy w stanie dopasowac sie do jej oczekiwan.

Do stabych stron omawianej metody zaliczyé mozna niewatpliwie to, iz
jest rozwigzaniem bardzo kosztownym, zaréwno jesli chodzi o przygotowanie,
jak i przeprowadzenie.

Oba procesy — osrodek oceny o osrodek rozwoju — sg zbiezne, jesli cho-
dzi o organizacje i metodologie, ale rdznig sie znacznie w kilku kluczowych
aspektach. AC jest wykorzystywany podczas rekrutacji i selekcji, natomiast
gtéwnym celem DC jest wspieranie rozwoju pracownikdw i catych organizaciji.
Mozna powiedzieé, ze jesli chodzi o DC, to jest to wykorzystanie metodologii
AC w celach rozwojowych (Wasowska-Bak i in., 2017: 15).

Rdznice pomiedzy osrodkiem oceny a osrodkiem rozwoju ilustrujg rysun-
ki9i 10.

Rozdziat 2

HOANZD310dS-ONZDI90TOHIAS ITONILIdINON NYVINOJ VIZA3ZYVYN | ADOLIIN



Marzena Staszkiewicz

Rysunek 9. Schemat oérodka rozwoju
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Zrédto: Pawlak, 2011: 228.

Osrodki rozwoju majg na celu rozpoznanie potrzeb rozwojowych mene-
dzeréw oraz doradzanie im w sprawie kariery zawodowej. Oferujg one swoim
uczestnikom mozliwo$¢ przeanalizowania i zrozumienia kompetenciji, ktére sg
im potrzebne w danym momencie i w przysztosci i to wtasnie zakres informa-
cji zwrotnej jest wazng réznicg pomiedzy Assessment Center i Development
Center. Ponizej na rysunku 10 zaprezentowano proces o$rodka oceny.

W przypadku AC ocena ogranicza sie bardzo czesto do podania wyni-
ku procesu rekrutacji natomiast DC zaktada zwykle pogtebiong informacje
zwrotng, opisujgca zaobserwowane podczas procesu zachowania, wskazanie
stabych i mocnych stron uczestnika, obszarow do rozwoju. Rozmowa taka,
w zaleznosci od ustalen, moze réwniez zawiera¢ elementy rozmowy coachin-
gowej (Wasowska-Bak i in., 2017: 15-16). W wielu osrodkach rozwoju wy-
miana komentarzy i opinii jest bardzo intensywna i koncentruje sie raczej na
obserwacjach i wnioskach dotyczacych sposobu dziatania, niz na formalnych
ocenach (Sidor-Rzadkowska, 2006:143).
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Rysunek 10. Schemat metody osrodka oceny
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Zrédto: Pawlak, 2011: 226.

W odniesieniu do osrodkéw oceny i rozwoju, jako metod mogacych stuzyé
ocenie psychospotecznych kompetencji menedzerskich, nalezy wskazac na
niewatpliwy walor tej metody. Wynika on z zatozen AC i DC, ktdre opierajg sie
na wykorzystywaniu wielu metod ewaluacji ocenianych jak: wywiady, granie
roli, kwestionariusze osobowosci, testy zadaniowe oraz symulacje. Osrodek
opierajacy sie na tak réznorodnych metodach oceny umozliwia pomiar réz-
nych aspektéw kompetencji psychospotecznych co w efekcie moze daé petng
ocene uwzgledniajaca trzy, wzglednie niezalezne od siebie, aspekty kompe-
tencji (Smatka, 2008). Akcent moze by¢ tutaj dowolnie roztozony, zatem w za-
leznosci od celu badania mozna skoncentrowac sie na wszystkich lub wy-
branych metodach ewaluacji kompetenc;ji. Jesli celem jest ocena aktualnych
mozliwosci funkcjonowania w roli zawodowej, gdzie istotne jest wykorzysty-
wanie kompetencji psychospotecznych, wtedy warto ocenic przede wszyst-
kim aspekt behawioralny, czyli wykorzysta¢ symulacje, testy zadaniowe, testy

Rozdziat 2

HOANZD310dS-ONZDI90TOHIAS ITONILIdINON NYVINOJ VIZA3ZYVYN | ADOLIIN




Marzena Staszkiewicz

sytuacyjne czy kwestionariusze samoopisowe. W przypadku zainteresowania
potencjatem jednostki do rozwijania nieprzecietnych kompetencji psycho-
spotecznych w toku odpowiednich dziatan treningowych, warto ocenic przed
wszystkim aspekt poznawczy (testy zdolnosci, testy kompetencyjne, wywia-
dy sytuacyjne) oraz aspekt motywacyjny (kwestionariusze temperamentu
i osobowosci, wywiady biograficzne i behawioralne) (Smétka, 2008: 58-59).
Do petnej wieloaspektowej oceny kompetencji psychospotecznych moga zas
stuzy¢ wszystkie metody wykorzystywane w o$rodkach oceny i rozwoju.

Niewatpliwym walorem osrodkéw oceny i rozwoju, zwtaszcza w odniesie-
niu do kompetencji psychologiczno-spotecznych, jest fakt, iz zaréwno pierw-
sza, jak i druga metoda poza realizacjg celu diagnozy staje sie procesem ucze-
nia sie kompetencji psychospotecznych poprzez doswiadczanie okreslonych
sytuacji zawodowych.

Omawiajgc osrodek oceny jako jedng z metod diagnozy nie tylko kompe-
tencji psychospotecznych, ale réwniez innych kompetencji zawodowych, nie
mozna poming¢ faktu, iz pomimo, ze ta metoda wskazywana jest czesto jako
majgca wysokga trafnos¢ prognostyczng, to jednak nie potwierdzajg tego meta
analizy. Z jednej strony istnieje szereg publikacji, gdzie wskazuje sie na zado-
walajgca trafnos¢ prognostyczng Assessment Center wahajacg sie od 0,4—
0,75 (Chetpa, Suchodolski i Witkowski, 2007; Pocztowski, 2007), z drugiej zas
strony w analizie przeprowadzonej na 50 niezaleznych badaniach przecietna
korelacja pomiedzy ogdlng oceng z osrodka oceny, a wynikami pracy wyniosta
r =37 (Gaugler, Rosenthal, Thornton i in, 1987). W innej zbiorczej analizie 26
niezaleznych badan poziom korelacji byt jeszcze nizszy i uksztattowat sie na
poziomie r = 0,28 (Hermelin, Lievens i Robertson, 2007).

Niespojnos¢ wynikéw badan nad trafnoscig wyjasnia sie réznym stopniem
starannosci w przygotowaniu i prowadzeniu osrodkéw oceny. Wskazuje sie
na szereg btedéw i uchybie metodologicznych, mozliwych do popetnienia
w przypadku stosowania tej metody. Podkresla sie, ze ztozonos$¢ pomiaru
dokonywanego w Assessment Center wymaga, aby przedmiot pomiaru zostat
precyzyjnie zdefiniowany, procedura pieczotowicie zaprojektowana, osoby
odpowiedzialne za prowadzenie obserwacji i ocenianie profesjonalnie przy-
gotowane do tych funkgji, a sama realizacja osrodka oceny nie powinna prze-
biegad z przestrzeganiem zatozen dotyczacych tego typu badan. W obliczu
tych wymogodw wydaje sie uzasadnione, aby kazdorazowo rozwaza¢ mozli-
wosc stosowania innych — mniej czasochtonnych i kosztotwdrczych — narzedzi
badania. Zastosowanie Assessment Center wydaje sie miec szczegblne uza-
sadnienie w sytuacjach, kiedy oszacowaniu maja podlega¢ konkretne umie-
jetnosci, o ktérych niemozliwe jest wnioskowanie w oparciu o wynik innych
technik (Rutkowska, Wojnarowska, Rosa i Seroczynski, 2007).
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2.3. Ocena w migjscu pracy metodg 360 stopni

Metoda 360 stopni, nazywana réwniez oceng wielozrédtowa, jest odej-
Sciem od tradycyjnych systemow oceny, gdzie przyjmowano, ze jedyng osoba
uprawniong do oceny pracownika jest jego przetozony. Obecnie podkresla
sie, ze zasada obiektywizmu wymaga, aby krag oceniajgcych byt szerszy, co
nie oznacza wytgczenie bezposredniego przetozonego z procesu oceniania,
ale stanowi jedynie wyraz dazenia do uwzgledniania takze innych punktow
widzenia (Sidor-Rzgdkowska, 2006: 66). Istotg oceny 360 stopni jest dostar-
czenie jednostce informacji zwrotnej o jej dokonaniach w pracy z réznych
zrodet. Kazdy z ocenianych dokonuje samooceny, oraz otrzymuje informacje
zwrotng dotyczacg swoich kompetencji od innych cztonkéw organizacji oraz
0s0b, z ktérymi wspdtpracuje. W praktyce oznacza to, ze oceniany otrzymuje
informacje pochodzace nie tylko od przetozonych, ale i podwtadnych czy tez
innych osdb, z ktérymi wspdtpracuje.

Proces oceny 360 stopni ilustruje rysunek 11, ktéry poza prezentacjg ko-
lejnych etapdéw omawianej metody oceny obrazuje jej gtéwng idee — nazwa
metoda 360 stopni nawigzuje do okregu — do petnej widocznosci z kazdej
strony i wielostronnej oceny pracownika i jego funkcjonowania w réznych
obszarach organizacyjnych, w réznych relacjach zawodowych przy okazji
realizowania réznych zadan zwigzanych z funkcjonowaniem na okreslonym
stanowisku pracy.

Najpopularniejszymi metodami zbierania danych do oceny wielozrédto-
wej sg kwestionariusze. Mogg mie¢ forme papierowa lub elektroniczng (na
dyskach lub online). Kwestionariusze, najczesciej w formie zamknietych py-
tan wielokrotnego wyboru, stuzg dokonaniu przez respondentéw oceny za-
chowan i dziatan ocenianego w pewnych okreslonych aspektach (Lepsinger
i Lucia, 2007: 32). Istotng kwestig jest tutaj sposéb formutowania pytan. Przy
ich konstruowaniu warto przestrzegac kilku zalecen (Ward, 2005: 102-105):

» Nalezy pytac o konkretne zachowania, czyli o to co dana osoba robi,

moéwi a nie o przyczyny zachowan, cechy osobowosci czy poglady oso-
by badane;j.

» Jedno pytanie powinno dotyczy¢ tylko jednego zachowania.

 Pytania powinny by¢ formutowane w sposob zrozumiaty dla wszystkich

respondentow, co wyklucza stosowanie zargonu czy zbyt lapidarnych
sformutowan.

» Nalezy unika¢ pytan sugerujgcych respondentom odpowiedzi oraz

stosowania stéw wartosciujacych i dwuznacznych, takich jak ,,dobrze”,
,doskonale” lub ,skutecznie”.
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Rysunek 11. Ocena pracownicza 360 stopni
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Zrédto: Ward, 2005: 37.

Niektore kwestionariusze mogg zawierac réwniez pytania otwarte, co po-
zwala respondentom umiescic¢ wiasne komentarze lub obserwacje dotyczace
funkcjonowania zawodowego ocenianego pracownika.

Poza przygotowaniem kwestionariusza oceny proces oceny 360 stopni po-
winien uwzglednia¢ nastepujace kroki (Lepsinger i Lucia, 2007: 33):

» QOceniani zostajg poinformowani, w jakim celu zbierane bedg informa-

cje i jak zostang wykorzystane.

e QOceniani otrzymajg zestaw kwestionariuszy, facznie z tym, ktéry wy-
petnig na swoj temat. Podobne kwestionariusze otrzymajg pozostate
osoby, ktdre biorg udziat w ocenianiu danego pracownika wraz z wyja-
$nieniem tego, czemu stuzg i z prosba o pomoc.

* Wypetnione kwestionariusze trafiajg bezposrednio do jednego miejsca
(w organizacji lub poza nig), gdzie zostang poddane analizie, na podsta-
wie ktorej zostanie sformutowany raport ewaluacyjny.

Jak podkresla Matgorzata Sidor-Rzadkowska (2006) proces zbierania opi-
nii to jedynie wstepny etap, bowiem zasadniczym celem oceny wielozrédto-
wej jest poszerzenie przez ocenianego wiedzy na temat wiasnych zachowan
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zawodowych, refleksja oraz podjecie wysitkéw majacych na celu doskona-
lenie okreslonych kompetencji. Warunkiem skutecznosci oceny i prawidto-
wego odbioru wynikéw jest profesjonalnie przeprowadzona sesja informacji
zwrotnej. Moze by¢ ona udzielana zaréwno przez konsultanta zewnetrznego
lub przez osobe z wewnatrz organizacji, a uczestnikiem takiej sesji jest osoba
oceniana. W trakcie udzielania feedbacku prowokuje sie ocenianego pracow-
nika do pogtebionej refleksji nad wynikami, zacheca sie do poréwnania doko-
nanych ocen z samooceng, wyznaczenia obszaréw kompetencji, nad ktérymi
oceniany chce dalej pracowad i okreslania sposobdw ich rozwijania. Istotne
jest réwniez, aby informacja zwrotna spetniata takze zasade poufnosci, iden-
tyfikowata nie tylko obszary do rozwoju, ale i silne strony. Powinna rowniez
dostarczac silnych i wiarygodnych bodzcéw do zmiany nieefektywnych zacho-
wan i budowac samoswiadomos¢ pracownika (Bugalska, 2001: 71).

Metoda wielozrodtowa wydaje sie by¢ uzytecznym narzedziem w ocenie
kompetencji psychospotecznych, zwtaszcza jesli celem oceny bedzie uchwyce-
nie behawioralnego aspektu kompetencji. Wykorzystanie metody 360 stopni
do oceny kompetencji psychospotecznych menedzera stwarza mozliwosci do-
strzezenia przez niego tych aspektow wtasnego funkcjonowania, ktérych nie
byt dotychczas $wiadomy, dzieki czemu moze doskonalié¢ swoje kompetencje’.
Kluczowe jednak wydaje sie tutaj zadbanie o profesjonalizm catego proce-
su oceny oraz wybdr takich oceniajgcych, ktorzy dobrze znajg ocenianego
i moge adekwatnie oceni¢ jego kompetencje.

2.4. Testy kompetencyjne

Test kompetencyjny/test sytuacyjny (ang. Situational Judgment Test, SIT)
jest narzedziem do oceny i selekcji opartym na serii dylematéw zaprojekto-
wanych tak, aby mierzy¢ osgd kandydata w sytuacjach zwigzanych z okre-
Slonym stanowiskiem pracy. Test kompetencyjny mozna rowniez definiowac
jako rozbudowany test wiedzy, w ktérym pytania majg charakter sytuacyjny
(Prokopowicz, Zmuda i Krél, 2014: 16).

7 W kontekécie oceny 360 stopni, a zwtaszcza w obszarze przekazywania informacji zwrotnych
ocenianemu, czesto omawiany jest model percepcji opracowany przez Josepha Lufta i Harring-
tona Inghama (1955). Model Johari okresla mozliwosci ocenianego do rozpoznania, uswiado-
mienia sobie i zrozumienia, wiasnych dziatan. Wskazuje na cztery obszary dziatar jednostki: ob-
szar swiadomy (arena), obszar ukryty (fasada), obszar niewidoczny (Slepa plamka) oraz obszar
nieznany (nieswiadomy). Zaimplementowanie modelu Johari do oceny 360 stopni moze stac
sie dla menedzera pomocne w pracy nad samoswiadomoscig i rozwojem osobistym.
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Autorzy ksigzki ,,Kompetencyjne testy sytuacyjne w rekrutacji, selekcji
i ocenie pracownikéw” (Prokopowicz i in., 2014: 18-21) doktadnie przesle-
dzili historie testéw kompetencyjnych wskazujgc kilka istotnych momentéw
na mapie ich stosowania. Testy kompetencyjne, podobnie jak testy inteli-
gencji czy osrodki oceny i rozwoju, wprowadzita do powszechnego uzytku
w latach 40-tych XX wieku armia amerykanska, ktéra uzywata ich jako meto-
dy przewidywania reakcji zotnierzy w warunkach bojowych. W tym samym
okresie, réwniez w Stanach Zjednoczonych, stosowano testy zawierajgce wy-
standaryzowane opisy sytuacji do pomiaru umiejetnosci menedzerskich jak
JJest Osgdu Praktycznego” (Practical Judgment Test) czy Test ,Jak zarzadzac”
(,How Supervise”). Testy te zawieraty opis abstrakcyjnego kwestionariusza,
najczesciej dotyczacego relacji z ludzmi, a dylematy sytuacyjne byty tak przy-
gotowane, aby w najmniejszy sposéb odnosi¢ sie do konkretnego kontekstu
firmowego. Wsrdd pierwszych testow kompetencyjnych wykorzystywanych
do diagnozy potencjatu menedzerskiego nalezy réwniez wymienic stworzone
w latach 50. i 60. XX wieku przez firme Standard Oil Company z New Jersey
narzedzie ,Wczesna Ocena Potencjatu Kierowniczego”, ktére zawierato skale
JJest Osagdu Menedzerskiego”. W latach dziewieédziesigtych XX wieku Richard
K. Wagner oraz Robert J. Sternberg stworzyli tak zwany ,Inwentarz Wiedzy
Ukrytej Menedzerow” (Tacit Knowledge Inventory for Managers TKIM). TKIM
oparty byt na autorskiej definicji wiedzy ukrytej definiowanej jako , praktycz-
na know-how”, ktéra zwykle nie jest otwarcie wyrazana, ale jest nabyta bez
bezposredniej instrukcji. Jak wskazujg autorzy, ostatnie ¢wieréwiecze za-
owocowato wieloma badaniami i praktycznym wykorzystywaniem testow
kompetencyjnych.

Mozna zatem powiedzie¢, ze test kompetencyjny jest rozbudowanym te-
stem wiedzy, przy czym, pytania majq charakter sytuacyjny. Pozycje testu to
sytuacje/dylematy charakterystyczne dla danego stanowiska lub roli zawo-
dowej. Zadaniem badanego jest wybdr, z kilku opcji, odpowiedzi, ktdra jego
zdaniem jest najlepszym rozwigzaniem lub optymalng reakcjg. W wypadku
pomiaru kompetencji psychologiczno-spotecznych pytania testu kompeten-
cyjnego opisujg zasadnicze wyzwania interpersonalne zwigzane z danym sta-
nowiskiem pracy lub rolg zawodowg i prezentujg rozne strategie dziatania.
Badany wybiera wtasciwg odpowiedz wskazujgc optymalng strategie dziata-
nia lub preferowany sposéb dziatania (Smétka, 2008: 94).

Konstruowanie testu kompetencyjnego odbywa sie poprzez analize doku-
mentow, pogtebione wywiady indywidualne i grupowe (technika wydarzen
krytycznych), metody kwestionariuszowe oraz obserwacje w miejscu pra-
cy. Celem jest zidentyfikowanie zadan oraz wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci
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i innych czynnikdéw wptywajgcych na wykonywanie pracy na danym stanowi-
sku lub funkcjonowanie w danej roli zawodowej. Identyfikacja tych obsza-
row jest punktem wyjscia do pozyskania incydentdéw, stanowigcych podstawg
konstrukcji testu, poprzez zidentyfikowanie kluczowych wyzwarn zwigzanych
z danym stanowiskiem pracy oraz okreslenie réznych, zaréwno adekwatnych
i skutecznych, jak i niepozadanych oraz mato efektywnych, mozliwosci spro-
stania tym wyzwaniom.

Praca nad przygotowaniem testu kompetencyjnego wymaga okreslania
kompetencji, ktdre maja by¢ poddane ocenie, wskazania dla kazdej kompe-
tencji 4-10 charakterystycznych obszarow zachowan, opisania dla kazdego
z zachowan typowych sytuacji z trzema, czterema mozliwymi rozwinieciami
dla kazdej z nich. Jedno z przedstawionych rozwinie¢ powinno by¢ opisem
zachowania optymalnego w danej sytuacji. Zbidr tych zadan stanowi pod-
stawe konstrukcji testu (Filipowicz, 2004: 79-80). Oznacza to, ze sytuacyjne
testy kompetencyjne muszg opierac sie na doktadnej analizie pracy lub roli
zawodowe;.

Testy kompetencyjne sg metodami, ktére w ostatnim okresie stajg sie co-
raz bardziej popularne, a wsrdd ich waloréw wymienia sie miedzy innymi
(Prokopowicz i in., 2014; Smotka, 2008):

» mozliwos¢ wystandaryzowanej oceny kompetencji ,miekkich” w wy-

miarze organizacyjnym;

» mozliwos¢ zmierzenia wielu umiejetnosci, zdolnosci i wiedzy ocenia-

nego;

e wysoki stosunek trafnosci prognostycznej (rozumiany jako mozliwosé

przewidywania efektéw pracy) do kosztéw;

 stwarzanie realistycznego obrazu pracy dla potencjalnych pracownikéw

(wysoka ocena trafnosci fasadowej);

* mozliwos¢ zastosowania réwniez wobec 0s6b niemajacych doswiad-

czenia w funkcjonowaniu w danego typu sytuacjach;

» mozliwos¢ przeprowadzenia ich grupowo;

* istnieje mozliwos$¢, ze mierzg wiedzg i umiejetnosci ukryte (praktyczna

know-how);

 s3 bardziej wystandaryzowane, mniej kosztowng i mniej czasochtonng

metodg od wywiaddw behawioralnych;

 posiadajg zblizong trafnos¢ prognostyczng do Assessment Center;

* mogg stuzy¢ réwniez rozwojowi kompetencji;

* na etapie konstruowania testu pozyskuje sie baze wiedzy, dobrych

praktyk;
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» udziat ekspertow wytonionych do wspétpracy przy konstruowaniu
testu (generowaniu incydentdw i mozliwych reakcji) stwarza im mozli-
wos¢ do rozwoju wtasnych kompetencji.

Wsrdd zalet testow kompetencyjnych mozna wskaza¢ mozliwosci ich za-
stosowania w réznych obszarach: rekrutacja i selekcja pracownikéw, indywi-
dualna ocena pracownikdw, diagnoza potrzeb rozwojowych czy ocena efek-
tywnosci szkolen. Jak wskazujg autorzy (Prokopowicz i in., 2014) niebagatelne
znacznie bedzie miat tutaj format pytan w tescie kompetencyjnym. Prosba
o wskazanie najlepszej sposrdd dostepnych mozliwosci (pytania poznawcze)
stwarza mozliwosc¢ dotarcia do zmiennych zwigzanych ze zdolnosciami po-
znawczymi natomiast pytania o oceny prawdopodobienstwa swojego zacho-
wania (pytania behawioralne) pozwalajg dotrzeé¢ do zmiennych zwigzanych
z osobowoscia.

Testy kompetencyjne, nazywane niekiedy symulacjami o niskiej wierno-
$ci, pozwalajg na oszacowanie kompetencji psychospotecznych jednostki. Sta-
nowig rowniez alternatywe wobec innych metod, gdyz wigzg sie z nizszymi
kosztami przygotowania i aplikacji. Wartoscig dodang tej metody jest to, ze
tres¢ testow kompetencyjnych moze stanowié baze wiedzy, gdyz jest swo-
istym zapisem doswiadczenia i dobrych, skutecznych praktyk stosowanych
przez najlepszych pracownikéw (Smétka, 2008).

Biorgc pod uwage specyfike testéw kompetencyjnych — sytuacja testo-
wa przypomina warunki naturalne, polegajagce na realizacji konkretnych za-
dan, odpowiedz na pytanie w tescie jest prébka zachowania o charakterze
sprawnosciowym, nie wybidrczym (pozwalajgcym na wykorzystanie jednej
kompetencji) a kompleksowym (angazujgcym wiecej niz jedng kompetencje)
— nalezy zatozy¢, ze w zwigzku z powyzszym nie jest mozliwe wyodrebnienie
wptywu poszczegdlnych kompetencji na odpowiedz udzielong na pojedyncze
pytanie. Zatem testy kompetencyjne mogg stuzy¢ do badania ogdlnego po-
ziomu funkcjonowania w wybranych obszarach zadaniowo-kompetencyjnych
lub jako test wiedzy ukrytej (Jurek, 2010).

Warto w tym miejscu wspomnieé o wywiadzie sytuacyjnym, ktéry, mimo
wielu rozbieznosci z testem kompetencyjnym, u podstaw ma podobne zato-
zenie: proba przewidywania zachowan badanego w przysztosci na podstawie
odpowiedzi na pytanie jak zachowatby sie w hipotetycznej sytuacji. Podkre-
$la sie, ze ten rodzaj rozmowy jest szczegdlnie uzyteczny w wypadku oséb
o duzym doswiadczeniu zawodowym, majgcym duzy zasob wiedzy ukrytej.
W wypadku wywiadu zorientowanego na przysztos¢ odpowiedzi takich oséb
mogtyby by¢ zbyt podobne do siebie (Wood i Payne, 2006: 107).
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2.5. Testy psychometryczne

Testy psychometryczne, czyli ,mierzgce cechy psychiczne” wykorzystuja
systematyczne i ujednolicone procedury pomiaru réznic pomiedzy cechami
jednostek. Umozliwiajg osobom dokonujgcym wyboru lepsze zrozumienie
osoby pod katem prognozowania jej skutecznosci w pracy (Armstrong i Tay-
lor, 2016). Gtéwne typy testéw psychologicznych wykorzystywanych bezpo-
Srednio lub posrednio do diagnozy kompetencji to: testy inteligencji i innych
zdolnosci, ktére pozwalajg ustali¢, jakg wiedze lub umiejetnosci jest w stanie
zdoby¢ jednostka (Armstrong i Taylor, 2016) oraz te zwigzane oceng zmien-
nych temperamentalno-osobowosciowych.

Warto jednak pamietaé, ze aby mozna byto wnioskowa¢ na podstawie
testu o zdolnosciach, umiejetnosciach czy cechach osobowosci musi on byé
przede wszystkim narzedziem rzetelnym i trafnym. Rzetelnosé jest miarg do-
ktadnosci pomiaru i w psychometrii najczesciej utozsamiana jest z powta-
rzalnoscig wynikdw. Mozna wyrdznic¢ szes¢ empirycznych metod szacowania
rzetelnosci testu: metody oparte na poréwnaniu dwukrotnego badania tym
samym testem, metody oparte na pordwnaniu form alternatywnych, metody
oparte na poréwnaniu czesci tego samego testu, metody oparte na anali-
zie wtasciwosci statystycznych pozycji testowych, metody oparte na anali-
zie zwigzku pozycji testowych z ogdlnym wynikiem testu, metody oparte na
zgodnosci sedziéw kompetentnych oceniajgcych odpowiedzi testowe. Warto
przy tym podkresli¢, ze pogtebione badanie rzetelnosci testu wymaga kilku
wzajemnie uzupetniajacych sie metod. Obok rzetelnosci trafnos¢ jest pod-
stawowym kryterium psychometrycznym dobroci testu i o ile rzetelno$¢ jest
zwigzana z precyzjg formalng pomiaru testowego, to trafnosé zwigzana jest
z aspektem tresciowym tego pomiaru (Brzezinski i Hornowska, 2006). Moze-
my wyrdznic piec jej typdw (Armstrong, 2011: 497):

1. Trafno$é prognostyczna — zakres w jakim test prawidtowo przewiduje

przyszte zachowania.

2. Trafnos¢ diagnostyczna — zakres, w jakim wynik testu réznicuje jed-
nostki w stosunku do kryterium poza testem. Oznacza to poréwnanie
wysokiego i stabego wyniku testu wyznaczonego przez kryteria oraz
ustalenie stopnia, w jakim test wskazuje, kto powinien znajdowac sie
w grupach o wysokiej i niskiej wydajnosci.

3. Trafnos¢ tresciowa — zakres, w jakim test jest jednoznacznie zwigzany
z cechami pracy badz roli, dla ktérej stosowane jest jako narzedzie
pomiarowe.
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4. Trafnos$¢ fasadowa — zakres, w jakim test ,wydaje sie” odpowiedni do
pomiaru tego co ma mierzyé.

5. Trafnosé teoretyczna — zakres, a jakim test mierzy dang ceche lub kon-
strukt.

Test psychologiczny musi réwniez spetniac inne okreslone warunki. Musi
by¢ wystandaryzowany, czyli powinien byé stosowany zawsze w taki sam spo-
séb, oraz obiektywny, co oznacza, ze przeprowadzajca go osoba, nie moze
mie¢ wptywu na wynik, jaki uzyska w nim badany. Warto réwniez zaznaczyc,
czesto pomijang konieczno$¢, dysponowania pewnym uktadem odniesienia,
z ktérym bedzie mozna wynik poréwnac, czyli posiadanie wiasciwych norm
testowych (Kossowska, 2001: 68—69).

Istotng kwestig jest, ze jezeli wykorzystuje sie testy psychometryczne na
gruncie organizacyjnym, to prawidtowe i zgodne z prawem ich stosowanie
wymaga przestrzegania nastepujacych zasad (Ludwiczynski, 2006):

» Badanie testowe powinno by¢ powigzane z okreslonymi celami polityki

personalnej.

» Badania wykorzystujgce testy psychologiczne powinny by¢ przepro-
wadzone tylko przez uprawnione osoby, najlepiej z zewnatrz i przy
zastosowaniu odpowiednio dobranych metod.

» Diagnoza powinna by¢ czytelna dla badanych oséb, dotyczy¢ cech
zwigzanych z pracg zawodowa i byé wykonywana zgodnie z kodeksem
etycznym psychologa oraz przepisami prawa (kodeks pracy, ustawa
o ochronie danych osobowych).

Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd oséb, ktére w ramach swojej
dziatalnosci zawodowej stosujg testy wskazuja, iz to wtasnie osobowos¢
i ,miekkie” kompetencje (kompetencje kierownicze, umiejetnosci spoteczne)
sg hajczesciej przedmiotem pomiaru w organizacjach (Jaworowska, 2011).
Odnoszac sie do pomiaru poziomu kompetencji psychologiczno-spotecznych
za pomocg testow psychologicznych nalezy zaznaczyé, ze wybdr konkretne-
go narzedzia, ktore bedzie stuzyto diagnozie kompetencji psychospotecznych
bedzie przede wszystkim podyktowany rodzajem informacji, ktére chce po-
zyskac oceniajacy. W tym celu wazne jest, aby decyzja o rodzaju narzedzia
psychologicznego uzytego w ocenie byta zdeterminowana decyzjg o aspekcie
kompetencji, ktéry bedzie przedmiotem oceny.

Do pomiaru aspektu poznawczego najczesciej wykorzystuje sie testy zdol-
nosci, gtéwnie te odnoszace sie do inteligencji spotecznej oraz inteligencji
emocjonalnej, lub tez do wybranych zdolnosci z tych dwdch obszaréw. Wéréd
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wykorzystywanych w Polsce do tego celu narzedzi mozna wskaza¢ (Pracow-
nia Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego (PTP),
2016°):

« DINEMO - Dwuwymiarowy Inwentarz Inteligencji Emocjonalnej’.
Inwentarz DINEMO przeznaczony jest do pomiaru podstawowych
komponentow inteligencji emocjonalnej, takich jak zdolnosci do po-
zyskiwania przez jednostke dostepu do wtasnych i cudzych emocji,
respektowania ich i rozumienie ich funkcji, ocenianych na podstawie
tego, jak badany interpretuje ré6zne emocjogenne sytuacje i jak sktonny
jest na nie reagowac. Teoretyczne podtoze prac nad konstrukcjg narze-
dzia stanowita koncepcja amerykanskich psychologéw Petera Saloveya
i Johna D. Mayera™.

« INTE — Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej™. Kwestionariusz stuzy
do pomiaru inteligencji emocjonalnej, ktdra jest rozumiana jako zdol-
nos¢ do rozpoznawania, rozumienia i kontrolowania wtasnych oraz
cudzych emocji, a takze zdolnos¢ do efektywnego wykorzystywania
emocji w kierowaniu wtasnym oraz cudzym dziataniem.

* PKIE — Popularny Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej*”. PKIE po-
dobnie jak Inwentarz DINEMO oparty jest na koncepcji inteligencji
emocjonalnej stworzonej przez Saloveya i Mayera.

 TRE - Test Rozumienia Emociji**. Test przeznaczony jest do pomiaru
zdolnosci do rozumienia emocji (pojmowanej zgodnie z modelem Salo-
veya i Mayera), traktowanej jako jeden z podstawowych komponentow
inteligencji emocjonalne;j.

& http://www.practest.com.pl/testy-wszystkie (dostep: 01.09.2021).

° Matczak, M., Jaworowska, A. (2006). DINEMO — Dwuwymiarowy Inwentarz Inteligencji Emo-
cjonalnej. Podrecznik. Autorzy testu: Aleksandra Jaworowska, Anna Matczak, Anna Ciechano-
wicz, Joanna Stanczak, Ewa Zalewska. Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.

Ow mysl tej koncepcji inteligencja emocjonalna rozumiana jest jako zbidr réznych zdolnosci
o charakterze poznawczym, dzieki ktérym cztowiek wykorzystuje wtasne emocje przy rozwig-
zywaniu problemow nie tylko emocjonalnych.

" Matczak, M., Jaworowska, A. (2008). INTE — Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej.
Podrecznik. Autorzy testu: N. S. Schutte, J. M. Malouff, L. E. Hall, D. J. Haggerty, J. T. Cooper,
Ch. J. Gloden, L. Dornheim. Polska adaptacja: Anna Ciechanowicz, Aleksandra Jaworowska,
Anna Matczak. Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.

12 Jaworowska, A., Matczak, A. (2005). PKIE — Popularny Kwestionariusz Inteligencji Emocjonal-
nej. Podrecznik. Autorzy testu Aleksandra Jaworowska, Anna Matczak, Anna Ciechanowicz, Jo-
anna Stanczak, Ewa Zalewska. Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.

B Matczak, A. i Piekarska, J. (2011). TRE — Test Rozumienia Emocji. Podrecznik. Warszawa: Pra-
cownia Testéw Psychologicznych PTP.
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* SIE - T - Skala Inteligencji Emocjonalnej — Twarze™. Test stuzy do po-
miaru zdolnosci do rozpoznawania ekspresji mimicznej. Zdolnos¢ ta
traktowana jest jako jeden z podstawowych komponentéw inteligencji
emocjonalne;j.

Pomiar aspektu motywacyjnego, a wiec predyspozycji do rozwoju kompe-
tencji psychospotecznych, moze odbywac sie za pomocg kwestionariuszy do-
konujgcych pomiaru zmiennych temperamentalno-osobowosciowych, wsréd
ktorych mozna wymieni¢ (Pracownia Testéw Psychologicznych PTP, 2016"™):

» EPQ-R - Kwestionariusz Osobowosci Eysencka EPQ-R™. Narzedzie stuzy
do badania podstawowych wymiaréw osobowosci: Psychotyzmu (P),
Ekstrawersji (E) i Neurotyzmu (N). Skala kontrolna — Ktamstwa (K) —
pozwala na ocene tendencji do przedstawiania sie w lepszym swietle.
Dwie skale dodatkowe — Sktonno$¢ do uzaleznien (UZ) i Sktonnos¢ do
przestepstw (PRZ) — pozwalajg na identyfikowanie oséb w rézny sposdb
zaburzonych.

o NEO-PI-R — Inwentarz Osobowosci NEO-PI-R". Inwentarz odnosi sie
do pieciu czynnikdw osobowosci (skale), a w ramach kazdego z nich
do szesciu sktadnikow (podskale), s to: Neurotycznosé (Lek, Agre-
sywna wrogos¢, Depresyjnos¢, Nadmierny krytycyzm, Impulsywnosé
i Nadwrazliwo$¢), Ekstrawertyczno$é (Serdecznosé, Towarzyskosc,
Asertywnosé, Aktywnos¢, Poszukiwanie doznan i Emocje pozytywne),
Otwartos$¢ na doswiadczenie (Wyobraznia, Estetyka, Uczucia, Dziata-
nie, Idee i Wartosci), Ugodowosc¢ (Zaufanie, Prostolinijnosé, Altruizm,
Ustepliwos¢, Skromnosc¢ i Sktonnos¢ do rozczulania sie), Sumiennos¢
(Kompetencja, Sktonnos$¢ do porzadku, Obowigzkowos¢, Dazenie do
osiggnie¢, Samodyscyplina i Rozwaga).

! Matczak, A., Piekarska, J., Studniarek, E. (2005). SIE - T Skala Inteligencji Emocjonalnej — Twa-
rze. Podrecznik. Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.

' http://www.practest.com.pl/testy-wszystkie (dostep: 01.09.2021).

' Jaworowska, A. (2011). Kwestionariusz Osobowosci Eysencka EPQ-R. Podrecznik. Autorzy te-
stu: Han J. Eysenck i Sybil B. G. Eysenck. Polska adaptacja. Zespo6t Pracowni Testéw Psycholo-
gicznych PTP. Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.

Y Siuta, J. (2006). Inwentarz Osobowosci NEO-PI-R Paula T. Costy Jr. i Roberta R. McCrae. Ada-
ptacja polska. Podrecznik. Warszawa: Pracownia Testéw Psychologicznych PTP.
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 NEO-FFI - Inwentarz Osobowosci NEO-FFI'®. Pozycje inwentarza tworzg
5 skal mierzgcych: Neurotycznos$é, Ekstrawersje, Otwartos¢ na do-
Swiadczenie, Ugodowos¢ i Sumiennosc.

« ACL - Lista Przymiotnikowa ACL (Adjective Check List)™. ACL jest na-
rzedziem przeznaczonym do badania réznych cech osobowosciowych.
Lista Przymiotnikowa pozwala na obliczenie wynikéw w 37 skalach,
wsrod ktdrych znajdujg sie skale potrzeb, skale tematyczne, skale ana-
lizy transakcyjnej oraz skale twdérczosci i inteligencji, a takze skale kon-
trolne.

e BIP Bochumski Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikdéw Pracy
Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena®. Pozwala na obliczenie wy-
nikéw w 14 skalach podstawowych podzielonych na cztery obszary:
Orientacja zawodowa (Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Mo-
tywacja przywddztwa), Zachowania zawodowe (Sumiennosé, Elastycz-
nosé, Orientacja na dziatanie), Kompetencje spoteczne (Wrazliwos¢
spoteczna, Otwartosc¢ na relacje, Towarzyskos¢, Orientacja na zespot,
Asertywnosc), Natura psychologiczna (Stabilno$¢ emocjonalna, Praca
pod presjg, Pewnosc¢ siebie).

Nalezy jednak podkresli¢, ze pomiar wtasciwosci i charakterystyk badanej
jednostki pozwala z pewnym prawdopodobiedstwem przewidziec¢ sprawnosc¢
funkcjonowania w obszarze dziatan wymagajgcych wykorzystania kompeten-
cji psychospotecznych. Te wtadciwosci i charakterystyki jednak same w sobie
nie sg kompetencjami. Tak jak juz zaznaczono wczesniej wiasciwosci te stano-
wig pewien potencjat, ktdry jesli zostanie odpowiednio wykorzystany moze
skutkowac odpowiednio rozwinietymi kompetencjami miekkimi.

18 Zawadzki, B., Strelau, J., Szczepaniak, P, Sliwiriska, M. (1998). NEO-FFI Inwentarz Osobowosci
NEO-FFI Paula T. Costy Jr. Roberta R. McCrae. Adaptacja polska. Warszawa: Pracownia Testow
Psychologicznych PTP.

1 Martowska, K. (2012). ACL. Lista przymiotnikowa. Harrison G. Gough, A.B. Heilbrun. Polska
adaptacja: Zespot Pracowni Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego.
Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.

2 Jaworowska, A., Brzezinska, U. (2014). BIP Bochumski Inwentarz Osobowosciowych Wyznacz-
nikow Pracy Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena. Podrecznik. Polska adaptacja: Zespot Pra-
cowni Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego. Warszawa: Pracownia
Testow Psychologicznych PTP.
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Istniejg réwniez narzedzie psychologiczne przeznaczone do pomiaru kom-
petencji czy umiejetnosci spotecznych (Pracownia Testéw Psychologicznych
PTP, 2016™):

o KKS — Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych?. KKS stuzy do oce-
ny kompetencji spotecznych rozumianych jako nabyte umiejetnosci
warunkujgce efektywnosé funkcjonowania cztowieka w réznych sytu-
acjach spotecznych. Oprocz wskaznika ogdlnego kwestionariusz do-
starcza tez trzech wskaznikow szczegdtowych, okreslajgcych poziom
kompetencji ujawnianych w: sytuacjach ekspozycji spotecznej, sytu-
acjach wymagajacych asertywnosci oraz sytuacjach bliskiego kontaktu
interpersonalnego.

« PROKOS - Profil Kompetencji Spotecznych”. PROKOS stuzy do pomiaru
kompetencji spotecznych i pozwala na ocene ich poziomu w pieciu
zakresach szczegétowych: kompetencji asertywnych, kompetenc;ji ko-
operacyjnych, kompetencji towarzyskich, zaradnosci spotecznej i kom-
petencji spotecznikowskich, umozliwia tym samym diagnoze profilowa.

Wymienione powyzej narzedzia mogg by¢ wykorzystane do diagnozy
kompetencji psychospotecznych, a ich wyniki mogg postuzyé jako pomoc
w diagnozie tychze kompetencji. Z punktu widzenia potrzeb organizacji moga
by¢ one wykorzystywane na etapie selekcji, alokacji czy okreslenia potrzeb
rozwojowych menedzerdw. Aleksandra Jaworowska i Anna Matczak (2011)
rozwazajac kwestie przydatnosci réznych testéw psychologicznych dla ce-
6w organizacyjnych wprowadzajg podziat na testy ogdlnego i specjalnego
przeznaczania. Pierwszg grupe stanowig narzedzia psychologiczne stuzgce
do pomiaru zdolnosci i osobowosci, ktdre nie sg adresowane do specyficz-
nych populacji i nie sg sprofilowane na szczegdlne zachowania, preferencje
czy kompetencje bezposrednio wptywajgce na funkcjonowanie zawodowe.
Zaletg tej grupy narzedzi sg ich solidne podstawy teoretyczne i czeste wyko-
rzystanie ich w badaniach naukowych, co wzbogaca mozliwosci interpretacyj-
ne. Pomimo jednak tego, iz sg to testy szeroko uznane to fakt, iz najczesciej
dane o ich trafnosci pochodzg z badan préb ogdlnych lub préb specjalnych
np. klinicznych, ktére nie sg interesujace z punktu widzenia zastosowan

! hitp://www.practest.com.pl/testy-wszystkie (dostep: 01.09.2021).
2 Matczak, A. (2007). Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych KKS. Podrecznik. Warszawa: Pra-
cownia Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego.

2 Matczak, A. i Martowska, K. (2013). PROKOS. Profil Kompetencji Spotecznych. Warszawa: Pra-
cownia Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego.
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organizacyjnych, powoduje ich ograniczone zastosowanie w diagnozie kom-
petencji menedzerskich. W tej grupie mozna wskaza¢ omoéwione w pracy
narzedzia jak np. Kwestionariusz Osobowosci Eysencka EPQ-R, NEO-FFI czy
Liste Przymiotnikowg ACL. Drugg grupe stanowig narzedzia specjalnie — testy
specyficzne — przeznaczone do diagnozowania i prognozowania funkcjonowa-
nia zawodowego, niejednokrotne dostosowane do specyfiki zawodu czy typu
pracy np. do badania oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze.

Podsumowujgc mozna zauwazy¢ bogactwo narzedzi, ktére stanowig sze-
rokie pole do oceny kompetencji psychologiczno-spotecznych. Z jednej strony
0soba zainteresowana poziomem kompetencji menedzerskich ma do dyspo-
zycji narzedzia psychologiczne stuzgce do pomiaru zdolnosci i cech osobowo-
$ci, ktére mozemy traktowac jako predyktory rozwoju kompetencji miekkich,
z drugiej zas dostepne sg kwestionariusze i profile, ktére bezposrednio odno-
szg sie do kompetencji spotecznych.

Wadga omawianych metod, a dotyczy to zwtaszcza kwestionariuszy, jest
deklaratywna forma. Ich wyniki sg podatne na znieksztatcenia spowodowa-
ne wptywem zmiennej aprobaty spotecznej. Osoby umiejetnie zarzadzajace
swoim wizerunkiem mogg wiec udziela¢ odpowiedzi, ktére przedstawiajg ich
w pozgdany sposob, niekoniecznie zgodny z rzeczywistoscig. Tego rodzaju
problem nie istnieje w przypadku testow inteligencji i zdolnosci (Jaworowska,
2011). Wykorzystujgc zatem metody samoopisowe mozna zaktadac, ze me-
nedzer, ktdrego kompetencje sg poddane ewaluacji w procesie rekrutacji czy
oceny okresowej, majac $wiadomos¢, ze oceniane s3 jego kompetencje miek-
kie i widzac przed sobg narzedzie dedykowane ocenie tej grupy kompetencji,
nie bedzie miat zbyt duzych problemdéw w rozszyfrowaniu pytan i moze mniej
lub bardziej Swiadomie zawyzac lub zanizaé swojej wyniki. Jak pisze jednak
Pawet Smétka (2011) stosowanie kwestionariuszy osobowosci do celu oceny
kompetencji psychospotecznych, gdzie cechy osobowosci traktowane sg jako
predyktory nabywania kompetencji miekkich, utrudnia fatszowanie wynikdw,
gdyz pytania nie dotyczg bezposrednio omawianej grupy kompetenciji.

WSsrdd zalet w stosowaniu testow psychologicznych mozna wymienic pro-
stote i szybkos$¢ uzycia, jak i znaczng wiarygodnosé, ktérg zapewnia dobrze
opracowany test. Nalezy jednak podkresli¢, iz kwestig zasadniczg i pierwszo-
rzedng pozostaje wybor predyspozyciji, ktore warto badac (Smétka, 2008: 79).
Kwestig podstawowg wydaje sie by¢ jednak wykorzystywanie do pomiaru
kompetencji testow, ktdre spetniajg wymogi psychometryczne dla testow
psychologicznych. Niepokojace w tym kontekscie sg wyniki badan Victora
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Wakselberga (2011)* na temat narzedzi selekcji menedzeréw w stosowa-
nych Polsce. Rezultaty badan wskazuje, ze w grupie najczesciej wykorzystywa-
nych testow, ktdre w zatozeniu pracownikéw dziatéw HR miaty diagnozowac
osobowos¢ potencjalnych menedzerdw, znajdowaty sie testy nie spetniajgce
wymogoéw psychometrycznych. Wsréd stosowanych w ocenie osobowosci
menedzerdw testow wskazywano: Extended Disc* oraz Thomas®, zajmujace
odpowiednio pierwsze i siddme miejsce, jesli chodzi o czestotliwosé ich wyko-
rzystania. Warto rowniez zauwazy¢, ze w omawianych badaniach w pierwszej
pigtce testow osobowosci wykorzystywanych do oceny menedzerdow znalazty
sie NEO-FFI i EPQ-R, ktore jak juz wskazano wczesniej sg testami ogdlnego
przeznaczenia i nie sg skonstruowane dla potrzeb psychologdéw organizacji.
Autor przywotanych badan obserwujac wzrastajgca czestotliwosé stosowa-
nia testéw osobowosci do oceny menedzerdw, zwtaszcza w obszarze selekg;ji,
zwraca uwage na koniecznos¢ budowania konstruktow, ktére bede miaty ja-
sny zwigzek z zadaniami zawodowymi realizowanymi w organizacjach, ponie-
waz pozwolg one zwiekszy¢ moc predyktywng kwestionariuszy osobowosci.

Majac na uwadze ograniczenia narzedzi psychologicznych ogdlnego prze-
znaczania, ktére w istotny sposdb mogtyby podwazaé¢ mozliwosci interpre-
tacyjne omawianej grupy kompetencji menedzerskich autorka monografii
w badaniach zdecydowata sie na wykorzystanie kwestionariusza specjalnego
przeznaczania, ktory stuzy pomiarowi zmiennych uaktywniajgcych sie w sfe-
rze funkcjonowania zawodowego. Zaletg wykorzystanego w badaniach empi-
rycznych Bochumskiego Inwentarza Osobowosciowych Wyznacznikdw Pracy
jest rowniez fakt, iz kwestionariusz ten jest trafnym narzedziem do badania
kompetencji kierowniczych.

* Badania przeprowadzone w 2009 roku.

% Test stuzgcy do analizy stylow zachowan, oparty na modelu Junga. W zatozeniu Test DISC
mierzy zachowania cztowieka, bedgce pochodng 4 gtéwnych styléw funkcjonowania: domina-
cji (Domination), wptywu (Influence), ulegania (Submission), zgodnosci (Compliance) (http://
extendeddisc.com.pl/).

26 \W roku 2009, kiedy autor przeprowadzata badania, w ofercie SLG Thomas International Po-
land sp. z 0.0. byty dostepne dwa narzedzia Thomas APOs — Analiza Profilu Osobowego lub Tho-
mas TST — Testy do Selekgji i Treningu (www.thomasinternational.net).
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2.6. Pozostate metody i narzedzia stosowane
w diagnozie i ocenie kompetendji
psychologiczno-spotecznych

Wsrdd pozostatych metod i narzedzi stuzacych ocenie kompetencji psy-
chospotecznych wymienia sie réznego rodzaju formy wywiadow, formularzy
czy referencje. Stuzg one gtéwnie zbieraniu biodanych i s3 oparte na podej-
$ciu biograficznym.

Biodane obejmuja kilka grup informacji dotyczacych kandydata do pra-
cy. Sg to: identyfikacja kandydata, szczegdty demograficzne, wyksztatcenie,
kwalifikacje zawodowe, doswiadczenie zawodowe, hobby, cel (motywacja)
podjecia pracy, praca spoteczna, publikacje, ale i wskazania oséb mogacych
udzieli¢ referencji (Wactawska 2008). Biodane pozyskiwane s3 za pomocg in-
wentarzy biograficznych, formularzy aplikacyjnych, zycioryséw, ale moga réw-
niez stanowi¢ element wywiadu ogniskujgcego sie na biografii indagowanego
lub by¢ podstawg do zaprojektowania wywiadu sytuacyjnego (Smotka, 2008).
Wszystkie te metody opierajg sie na zatozeniu, ze najlepszym predyktorem
efektywnosci zawodowej jednostki sg jej dokonania z przesztosci. Zatozenie
to znajduje wyraz podczas analizy danych na podstawie réznorodnych kwe-
stionariuszy opisowych, a przede wszystkim w realizacji wywiadow do celéw
polityki personalnej (Witkowski, 2003).

Wsrdéd wykorzystywanych do zbierania tych informacji narzedzi wymie-
nia sie najczesciej inwentarze biograficzne czy kwestionariusz biograficzne.
Stanowig one mniej lub bardziej strukturalizowana liste pytan, ktére dotyczg
danych biograficznych, informacji o sciezce kariery zawodowej, doswiadczen
profesjonalnych i pozazawodowych, niektérych zainteresowan, jak réwniez
cech osobowosci (Witkowski, 2003).

Mozna réwniez, tradycyjnie odwotac sie do informacji zawartych w zy-
ciorysach. Wykorzystywanie zycioryséw do oceny kompetencji zawodowych
jest oparte na powigzaniu wynikéw z przesztosci z przyszta pracg jednostki.
Ustalenie takiego zwigzku na podstawie zyciorysu wymaga jednak duzego
naktadu pracy specjalisty do spraw personalnych, bowiem to sami oceniani
decydujg, jakie doswiadczenia opisa¢ w zyciorysie (Marek, 2008).

Zbieranie biodanych na temat ocenianego coraz czesciej jest realizowa-
ne poprzez przeprowadzanie wywiaddw. Podejscie biograficzne wykorzy-
stywane w ocenie kompetencji wymaga, aby czas spedzony z indagowang
0sobg poswiecié nie tylko na poznanie przebiegu jej kariery zawodowej, ale
takze na zadawanie pytan dotyczacych jej doswiadczenia. Jest ono logiczne
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i nadaje rozmowie strukture, ale nie przyniesie pozgdanych informacji, jesli
osoba przeprowadzajgca wywiad nie bedzie absolutnie pewna, czego szuka,
i nie przygotuje pytan, ktére pomogg uzyskac dane niezbedne do okreslenia
przewidywan i podjecia decyzji (Armstrong, 2011). Smétka (2008: 91) wsrod
wywiaddw umozliwiajacych pozyskiwanie biodanych kluczowych dla osza-
cowania kompetencji psychospotecznych wskazuje na wywiad biograficzny
i behawioralny. Wywiad biograficzny jest skoncentrowany na doswiadcze-
niach spotecznych ocenianego, zas behawioralny na typowych zachowaniach
osoby badanej w okreslonych sytuacjach spotecznych.

Wywiad behawioralny czesto jest utozsamiany z wywiadem kompeten-
cyjnym, niemniej jednak, cho¢ obie techniki majqg ze sobg wiele wspdlnego
to jednak istnieje miedzy nimi wyrazna rdznica. Wywiad behawioralny ma za
zadanie odkry¢ i opisa¢ sposoby dziatania osoby udzielajacej wywiadu i jej
zachowania prezentowane w réznych sytuacjach. Technika ta pozwala dotrze¢
pytajacemu do behawioralnych wskaznikow kompetencji, ktére zinterpreto-
wane wedtug przyjetych w badaniu regut zostang zamienione na wniosek, na
przyktad dotyczacy oceny poziomu poszczegdlnych kompetencji. W tym sen-
sie wywiad behawioralny jest réwniez wywiadem kompetencyjnym. Wywiad
kompetencyjny jest jednak okresleniem szerszym, petniejszym, odnoszgcym
sie do techniki zawierajgcej zardwno pytania behawioralne, jak i te, ktdre
dotycza odczuc, przemyslen, pogladow, wartosci i szeroko pojetej osobowosci
ocenianego (Padzik, 2013: 131).

Wsrdd innych metod wymienianych w tym kontekscie, wskazuje sie réw-
niez formularze oparte na kompetencjach, ktére wymagajg od ocenianego
podania dowodoéw $wiadczacych o posiadaniu przez niego wymaganych kom-
petencji. Najczesciej majg forma ustrukturyzowanego formularza aplikacyj-
nego, w ktérym kandydat proszony jest o podanie pisemnego uzasadnienia
posiadanych przez niego kompetencji, gdzie do kazdej musi udzieli¢ odpo-
wiedzi na kilka wskazanych pytan. Oceniany proszony jest o opisanie epizo-
du, sytuacji, w ktérej wykazat sie posiadaniem danej kompetencji. Formularz
aplikacyjny moze by¢ rowniez uzupetniony o inne pytania wazne dla osoby
zainteresowanej oceng kompetencji jak np. dodatkowe kwalifikacje (Wood
i Payne, 2006: 85-87).

U podtoza omawianych wywiadow, jak i formularzy opartych na kompe-
tencjach, jest zorientowanie na przesztos¢. Majg one charakter epizodyczny,
a u ich podstaw lezy wazne zatozenie, ze pewne wzory zachowania sg stabil-
ne i powtarzalne, w zwigzku z czym wystarczy je zdiagnozowac, by uzyskac
pewnos¢ co do zachowania sie ludzi w zblizonych warunkach. Kiedy oceniani
proszeni sg o odwotanie sie do pamieci epizoddw, waznych z punktu widzenia
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celu dokonywanej oceny, trudniej jest im ktama¢, przywotywac wtasciwe opi-
nie czy wskazywaé na preferowane dziatanie. Dzieje sie tak, dlatego ze epizod
jest fragmentem sytuaciji, ktéra przydarzyta sie ocenianemu w rzeczywistosci
(Kossowska, 2001: 60-61). Wskazuje sie na wyzszg wartos¢ predyktywng py-
tan o przeszto$¢ niz pytan o przysztosé, ktéra odpowiednio wynosi 0,51 0,39
(Robertson i Smith, 2001).

Informacje biograficzne, ktore maja szczegdlne znaczenie w wypadku
pomiaru kompetencji ,miekkich”, psychospotecznych, to przede wszystkim
informacje na temat (Smétka, 2008: 83-84):

» Rodzaju, rédznorodnosci i intensywnosci doswiadczen spotecznych jed-

nostki;

e Charakterystycznych dla danej jednostki zachowan i nawykéw w kon-

kretnych sytuacjach spotecznych;

e Preferencji i postaw jednostki wobec réznych typdw sytuacji spotecz-

nych;

 Stosunkdéw danej jednostki z konkretnymi osobami z jej otoczenia spo-

tecznego, na przyktad bytymi pracownikami lub przetozonymi;

» Opinii danej osoby o sobie samej, na przyktad opinii o sobie jako czton-

ku danego zespotu (wnioskow, ktére dana osoba wyciggneta na pod-
stawie wtasnych doswiadczen interpersonalnych).

Wszystkie te informacje moga by¢ dobrymi predykatorami zachowan ba-
danej jednostki w przysztosci.

Wsréd stabych stron tych metod nalezy wskazaé niebezpieczerstwo opie-
rania sie gtdwnie na intuicji specjalisty, a w mniejszym stopniu na znajomo-
$ci zwigzkow miedzy minionymi doswiadczeniami a przysztymi dokonaniami
(Witkowski, 2003). W odniesieniu do zbierania biodanych warto réwniez
pamietac o regulacjach prawnych wskazujgcych granice, ktérych nie moze
przekroczy¢ pracodawca.

Inng wcigz wykorzystywang metodg pomiaru kompetencji potencjalnych
pracownikdw sg referencje. Mimo, iz metoda ta ma dtugg tradycje to od po-
czatku swego istnienia wzbudzata szereg kontrowersji. Zrédtem nieprawidto-
wosci jest gtownie subiektywizm wydawanych opinii, nie zawsze przystajacy
do faktow i zdarzen, ktére niejednokrotnie nie sg sprawdzalne. Warto réw-
niez podkresli¢, ze niewiarygodnosc referencji moze zaistnieé¢ nawet bez ztej
woli oceniajgcego. Znane sg bowiem typowe trudnosci i btedy wystepujace
przy ocenianiu pracownikow. Sg one wynikiem braku dostatecznej wiedzy
0 ocenianiu, czy doswiadczenia w tym zakresie (Wactawska, 2008). Wiary-
godnosé referencji zalezy od kilku czynnikéw (Szczupaczynski, 1996): liczby
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referencji, ktére sg zgodne ze sobga co do oceny kandydata, wiarygodnosci
zrédta referencji, kompetencji i profesjonalizmu autora w ocenie kandydata.
Margaret Dale (2001: 178) zaznacza, ze referencje mogg mie¢ pewng wartosc,
jesli osoby korzystajgce z nich bedg $wiadome ich stabosci wynikajgcych z:

» Zdolnosci 0sdb dajacych referencje do ich wtasciwego napisania;

e Zdolnosci tych oséb do oceny osoby wedtug kwestii interesujgcych dla
diagnosty;

» Relacji miedzy osobg udzielajgcy referencji a ocenianym;

» Informacji nie umieszonych w referencjach;

e Zdolnosci lub sktonnosci osoby oceniajgcej do czytania miedzy wier-
Szami.

Pozyskujac referencje, ktére mogg pomdc w oszacowaniu poziomu kom-

petencji psychospotecznych jednostki, warto zapyta¢ o (Smétka, 2008: 112):

» Zakres petnionych obowigzkdw, czyli rodzaj sytuaciji spotecznych, w ktd-
rych dana osoba funkcjonowata, jak réwniez zadania i cele, jakie miata
realizowa¢ w tych sytuacjach.

» Najwazniejsze osiggniecia i porazki, tj. ocena sprawnosci funkcjonowa-
nia w istotnych ze wzgledu na ocene kompetencji psychospotecznych
sytuacjach w zakresie realizacji okreslonych zadan i celéw.

» Wielkos¢ zespotu, ktérym kierowata lub ktérego byta cztonkiem. Moz-
na réwniez pozyskaé informacje na temat petnionej przez nig funkgcji
i 0 wykazywanga jakos¢ pracy.

» Ewentualne trudnosci, jakie sprawiata w kontaktach z przetozonymi,
wspotpracownikami, klientami.

Przydatnosé pozyskiwania referencji do oceny kompetencji psychospotecz-
nych znajduje uzasadnienie zwtaszcza, jesli celem diagnozy jest ocena ich
aspektu behawioralnego, przy zatozeniu oczywiscie, ze pozyskiwane infor-
macje pochodzg z wiarygodnego zrodta.

Wymienione w rozdziale metody pomiaru kompetencji psychologiczno-
-spotecznych sg zazwyczaj wykorzystywane na potrzeby organizacji. W od-
niesieniu do menedzerdw, tak jak w przypadku innych pracownikéw, wyko-
rzystuje sie je najczesciej jako wspomagajace podjecie decyzje dotyczacych
selekcji, diagnozy potrzeb rozwojowych, oceny menedzeréw czy tez ewaluacji
efektywnosci szkolen.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze decydujac sie na konkretng metode oceny
kompetencji psychospotecznych, warto pamietaé o jej celu. Jesli celem po-
miaru bedzie sprawdzenie czy jednostka dysponuje juz zdolnoscig do gene-
rowania pozgdanych zachowan mozemy zastosowac metody, ktore zmierzg
aspekt behawioralny. Pomiar behawioralny nie bedzie jednak predyktywny
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dla oszacowania potencjatu (talentu) jednostki. Tutaj bardziej przydatne oka-
ze sie zbadanie aspektu poznawczego i motywacyjnego. W wielu sytuacjach
pomiar powinien sie skupi¢ wtasnie na aspektach, ktére sg znacznie trud-
niejsze do zmiany, a mianowicie zdolnosciach i motywacjach do nabywania,
doskonalenia i efektywnego wykorzystania kompetencji psychospotecznych.
Strategiczne ukierunkowanie na rozwdj menedzerskich talentéw, wymaga
oszacowania tych dwdch wymiardéw, co pozwoli sprawdzi¢ mozliwosci rozwo-
ju przez dang osobe zachowan pozgdanych w okreslonej roli menedzerskiej
(Smotka, 2006: 84-87).

Tabela 7 ilustruje rozne metody stuzgce do diagnozy kompetenciji miekkich
z uwzglednieniem aspektu, ktdre mierza. Zestawienie to zostato uzupetnione
0 procesy w organizacji, w ktérych najczesciej wymienione metody znajduja

zastosowanie.

Tabela 7. Metody diagnozy kompetencji psychologiczno-spotecznych —
mierzony aspekt i zastosowanie w procesach organizacyjnych

Metoda diagnozy kompetencji
psychologiczno-spotecznych

Mierzony aspekt kompetencji
psychologiczno-spotecznych

Zastosowanie w procesach
organizacyjnych

Osrodek oceny
i osrodek rozwoju

W zaleznosci od doboru metod
moze mierzy¢ wszystkie trzy
aspekty: poznawczy, behawio-
ralny i motywacyjny

rekrutacja i selekcjaanaliza
potrzeb rozwojowychocena
okresowa pracownikéw

Ocena wielozrédtowa
180 stopni i 360 stopni

Aspekt behawioralny

ocena okresowa pracownikow
(cel ewaluacyjny, jak i rozwo-
jowy)

Test kompetencyjny

Aspekt poznaczy lub motywa-
cyjny (w zaleznosci od zastoso-
wanego formatu odpowiedzi)

rekrutacja i selekcja analiza
potrzeb rozwojowych ocena
efektywnosci szkolen wsparcie
w indywidualnej ocenie pra-
cownika

Testy inteligencji emocjonalnej,
spotecznej, testy zdolnosci
emocjonalnych i spotecznych

Aspekt poznawczy

rekrutacja i selekcja analiza
potrzeb rozwojowych

Kwestionariusze osobowosci
i temperamentu

Aspekt motywacyjny

rekrutacja i selekcja analiza
potrzeb rozwojowych

Wywiady biograficzne i wywia-
dy behawioralne

Aspekt motywacyjny

rekrutacja i selekcja analiza
potrzeb rozwojowych

Wywiady sytuacyjne Aspekt poznawczy rekrutacja i selekcja
) . rekrutacja i selekcja analiza
Testy sytuacyjne Aspekt behawioralny potrzeb rozwojowych
Referencje Aspekt behawioralny rekrutacja i selekcja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Cho¢ wszystkie wymienione metody cieszg sie duzym uznaniem wsrod
specjalistow zajmujgcych sie diagnoza kompetencji psychospotecznych, zadna
z nich nie wydaje sie by¢ pozbawiona wad. Nawet cieszacy sie duzym uzna-
niem osrodek oceny, nie jest wolny od niebezpieczenstw zwigzanych z bte-
dami w ocenie 0séb biorgcych w nim udziat. Wydaje sie zatem, iz najbardziej
wiarygodne wyniki uzyskuje sie poprzez potgczenie wielu metod oceny kom-
petencji psychologiczno-spotecznych.

Badania, ktore zostaty opisane niniejszej ksigzce nie sg ograniczone do
jednej organizacji, co w duzej mierze ograniczato mozliwosci zastosowania
niektorych metod pomiaru kompetencji psychospotecznych. Wzieli w nich
udziat menedzerowie réznych szczebli, reprezentujgcy réznej wielkosci przed-
siebiorstwa, jak i zrdznicowane branze. Biorgc pod uwage powyzsze, autorka
zdecydowata sie na zastosowanie testu kompetencyjnego. Wybdr tej metody
byt rowniez podyktowany faktem, iz testy kompetencyjne w sposéb szybki
i rzetelny potrafig mierzy¢ kompetencje menedzerskie a to co szczegdlnie
istotne to mozliwosé dotarcia poprzez ich stosowanie do tzw. wiedzy ukrytej,
odznaczajacej sie tym, ze jest nabywana przez doswiadczenie, ma charakter
proceduralny i jest wykorzystywana w praktyce (ang. Tacit knowledge — inte-
ligencja praktyczna) (Necka, 2003). Dzieki zastosowaniu testu kompetencyj-
nego mozliwe jest dotarcie do obszaru zachowan badanych, czyli do tego jak
realnie postepuja, jak dziatajg w swojej roli zawodowej. Gtdéwne zatozenie,
na ktérym opiera sie przedmiotowe badanie méwi, ze deklaracje badanego
dotyczace jego zachowania w hipotetycznej sytuacji, s3 dobrym predykato-
rem rzeczywistego sposobu dziatania, gdyz opierajg sie na uprzednich za-
chowaniach i doswiadczeniach, czyli tendencjach do okreslonego sposobu
dziatania (Smoétka, 2008). Ocenie podlega tutaj wybrany przez badanych spo-
sOb reagowania, dziatania, zachowania sie w zaprezentowanych incydentach,
a nie, jak w przypadku innych metod opinia na swoj temat. Szansa na ocene
rzeczywistego zachowania badanego, a nie jedynie opinii na swoj temat, wy-
daje sie by¢ szczegdlnym walorem testow kompetencyjnych. Wazna jest row-
niez mozliwosé zmierzenia wielu umiejetnosci, zdolnosci i wiedzy badanego,
jak i nie bez znaczenia dla wyboru tej metody jest kwestia tatwosci aplikacji
testow kompetencyjnych oraz wysoko oceniana trafnosé fasadowa metody
(wptywajgca na zaangazowanie badanych).

W Swietle prowadzonych przez autorke badan wazne byto, aby w jak naj-
bardziej precyzyjny sposdb dokonac oceny posiadanych przez badanych kom-
petencji psychospotecznych w zwigzku z czym zasadne stato sie wykorzystanie
rowniez innego narzedzia. Z jednej strony mogto to stuzy¢ ustaleniu trafnosci
testu kompetencyjnego (strategia konfirmatywna), z drugiej strony pozwolito
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w bardziej kompleksowy sposdb zbada¢ mierzong zmienng poprzez pomiar
réznych jej aspektow (strategia addytywna). W zwigzku z powyzszym zde-
cydowano sie na zastosowanie w badaniach kwestionariusza osobowosci,
ktéry poza faktem ujmowania interesujgcych autorke obszaréw — kompe-
tencji psychologicznych i spotecznych — w sposdb szczegdlny odnosi sie do
tych zmiennych osobowosciowych, ktore sg szczegdlnie istotne w kontek-
Scie zawodowym. Wybor tego narzedzia byt réwniez podyktowany potrzebg
analizy zmiennych osobowosciowych moggcych mie¢ zwigzek z poziomem
kompetencji psychospotecznych.
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KSZTAETOWANIE
PSYCHOLOGICZNO-SPOLECZNYCH
KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

3.1. Mozliwosci ksztattowania psychologiczno-
-spotecznych kompetencji menedzerskich

Biorgc pod uwage coraz wieksze zainteresowanie problematyka rozwi-
jania kompetencji psychospotecznych wsréd menedzerdw, istotng kwestig
staje sie obszar zwigzany z mozliwosciami ich ksztattowania. Kompetencje
psychologiczno-spoteczne i mozliwosci ich rozwoju oraz doskonalenia staty
sie przedmiotem zainteresowania nie tylko przedstawicieli réznych dyscy-
plin naukowych: zarzadzania, psychologii, socjologii, pedagogiki, ale takze
praktykdw — specjalistéw do spraw zarzgdzania zasobami ludzkimi, treneréw
personalnych, szkoleniowcdéw, doradcow zawodowych, psychoterapeutéw
czy pedagogdéw. W kontekscie tym, wskazuje sie z jednej strony na olbrzymig
role tzw. naturalnego treningu spotecznego, z drugiej zas mozna zaobser-
wowac rosnacy role metod celowego oddziatywania na pozom kompetencji
psychologiczno-spotecznych.

Wsrdd celowych form oddziatywania na psychologiczno-spoteczne kom-
petencje menedzerskie wyrdzni¢ mozna ksztatcenie o charakterze zintegro-
wanym, jak np. studia podyplomowe z obszaru omawianych kompetencji me-
nedzerskich, e-learning, treningi menedzerskie oraz krétsze formy szkolenia,
jakimi sg warsztaty czy tez odmienne w swojej specyfice oddziatywania typu
coaching i mentoring.

Odnoszac sie do mozliwosci uczenia sie, rozwoju, szkolenia i edukacji kom-
petencji psychologiczno-spotecznych nie mozna poming¢, zwtaszcza majac
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tutaj na uwadze menedzerdw, kontekstu organizacyjnego. Szereg dziatan ma-
jacych na celu podnoszenie poziomu kompetencji psychospotecznych mene-
dzerdw jest podejmowanych z inicjatywy organizacji, ktére dostrzegajac coraz
to wieksze znaczenie omawianej grupy kompetencji projektujg réznego rodza-
ju dziatania rozwojowe w tym obszarze. Michael Armstrong i Stephen Taylor
(2016: 348-349), odnoszac sie do procesu uczenia sie i rozwoju, wyrdzniajg
cztery sktadniki: uczenie sie, rozwdj, szkolenie i edukacje. Uczenie sie definiujg
jako proces nabywania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zachowan
i postaw, ktdre mogg modyfikowac zachowania uczgcego sie zaréwno w pro-
cesie doswiadczania, jak i przez bardziej formalne metody — zatem moze ono
mie¢ miejsce zarbwno w miejscu pracy, jak i poza nim. Rozwoj to z kolei zwiek-
szenie lub realizacja zdolnosci czy potencjatu jednostki poprzez odpowiednie
doswiadczenia zwigzane z uczeniem sie i edukacja. Edukacja definiowana jest
przez Armstronga i Taylora jako rozwdj wiedzy, systemu wartosci i zrozumie-
nia, przydatnych we wszystkich dziedzinach zycia, zas$ szkolenie wedtug auto-
réw jest domeng organizacji, jest realizacjg modelu (formalnych proceséw)
przekazywania okreslonych tresci, ktére utatwiajg pracownikom nabywanie
umiejetnosci, pozwalajgcych im skutecznie wykonywac swojg prace.

Odnoszac powyzsze do kompetencji psychologiczno-spotecznych rysuje
sie niezwykle duzy obszar mozliwosci ich uczenia sie i pol, na ktérych mene-
dzer moze rozwijaé swoj potencjat. Jako, ze kompetencje psychospoteczne
W swojej istocie nie ograniczajg sie tylko do kompetencji zawodowych, ktére
mogg by¢ wykorzystane jedynie na gruncie organizacyjnym, ale sg réwniez,
albo przed wszystkim, kompetencjami zyciowymi, sprawia, ze ich uczenie sie
odbywa sie w roznych kontekstach, na przestrzeni catego zycia jednostki.

Rysunek 12 przedstawia rozne mozliwosci i formy, poprzez ktére mene-
dzer moze rozwijac¢ swoje kompetencje psychospoteczne. Droga, na ktérej
odbywa sie uczenie sie kompetencji miekkich moze przebiega¢ dwutorowo
— w przestrzeni organizacyjnej (szkolenia na stanowisku i poza stanowiskiem
pracy, jak i uczestniczenie w naturalnym treningu spotecznym) i w zyciu poza-
zawodowym (indywidualne i grupowe formy szkoleniowe, jak i uczestniczenie
w naturalnym treningu spotecznym) — niemniej jednak niezaleznie od kontek-
stu i form, ktére zostang ,uzyte” do rozwoju kompetencji psychospotecznych,
intensywnos$¢ i jako$¢ treningu bedzie zawsze zdeterminowana zmiennymi
motywacyjnymi (temperamentalno-osobowosciowymi) i instrumentalnymi
(zdoInosciowymi).

Proces rozwoju kompetencji psychospotecznych ma wiec bardzo ztozony
charakter. Menedzerowie uczg sie tych kompetencji nie tylko podczas reali-
zowania swoich zadan zawodowych, czy poprzez uczestnictwo w szkoleniach,
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ktére sg oferowane przez organizacje, ale réwniez przez podejmowanie z wia-
snej inicjatywy dziatan rozwojowych w tym obszarze. Tutaj podobnie mozna
wskazaé na obszar dziatan, ktére mozna zaliczy¢ do naturalnego treningu spo-
tecznego, jak i korzystanie z celowych form oddziatywania na poziom kompe-
tencji psychologicznych i spotecznych.

Rysunek 12. Rozwdj psychologiczno-spotecznych kompetencji menedzerskich

Rozwdj psychologiczno-spolecznych
kompetencji menedzerskich

Uczenie si¢ w ramach Uczenie si¢ w ramach wiasnych
organizacji dziatan rozwojowych

Szkolenia na\ Szkolenia poza Celowe grupowe lndyyvidualne
stanowisku miejscem pracy formy formy
pracy: X oddziatywania rozwijania
mentoring, na rozwoj kompetencji
e-learning, kompetencji migkkich:
coaching migkkich czytelnictwo
zawodowy, literatury
rozmowy fachowej,
z osobami T - e-learning,
na podobnym Warsztaty, treningi, studia podyplomowe, coaching,
stanowisku Coaching zespotowy udziat
w wyktadach

A

[ Naturalny trening spoteczny ]

N !
\/

! ! ! ! !

[ DYSPOZYCJE MOTYWACYJNE I INSTRUMENTALNE ]
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze tak jak rodzice czy najblizsze otoczenie po-
przez swoje oddziatywania mogg stymulowac rozwdj kompetencji psychospo-
tecznych dziecka tak i organizacja moze stwarzac roznego rodzaju mozliwosci
uczenia sie kompetencji miekkich. Realizuje sie to nie tylko poprzez aktywng




Marzena Staszkiewicz

polityke szkoleniowg w tym zakresie, ale poprzez stwarzanie kontekstéw do
rozwijania kompetencji — gdzie kultura organizacyjna, wyznawane wartosci czy
model zarzgdzania sg przestrzenia sprzyjajacg rozwojowi tychze kompetenciji.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze udziatowi w dziataniach majacych na celu
rozwdj kompetencji menedzerskich, ktdre sg inspirowane przez organizacje
bedzie przyswiecata podstawowa zasada zarzadzania zasobami ludzkimi,
wedtug ktérej nalezy inwestowaé w pracownikow, aby tworzy¢ potrzebny
organizacji kapitat intelektualny, a tym samym zwiekszac jej zasoby wiedzy
i umiejetnosci. Celem uczenia sie w ramach organizacji bedzie zatem zwiek-
szenie skutecznosci firmy (Armstrong i Taylor, 2016), przy czym oczywiscie po-
zadane jest, aby cele organizacji zwigzane z rozwojem kadry kierowniczej byty
spdjne z celami samych menedzerdw. Warto réwniez pamietac, iz dziataniom
rozwojowym w obszarze kompetencji psychospotecznych, ktére menedzer
podejmuje z wiasnej inicjatywy, moze réwniez przyswiecad realizacja celu
zwiekszania wtasnej przewagi w obszarze zawodowym. Nie jest wykluczone
jednak to, ze dziatania te mogg wynikac z takich motywdw osobistych, jak
potrzeba afiliacji, zainteresowan, $wiadomosci potrzeby samodoskonalenia,
jak rowniez czy tez wytacznie poprawiad jakos¢ zycia poza obszarem zawodo-
wym. Zaréwno pierwsza, jak i druga grupa potrzeb, ktére powodujg chec roz-
wijania kompetencji psychologiczno-spotecznych, moze u menedzera wynikac
zarébwno z motywacji zewnetrznej (np. awans), jak i motywacji wewnetrznej
zwigzanej z autoteliczng wartosciag samodoskonalenia w tym obszarze.

Tak jak podkreslano wczesniej w pracy na dynamike i efektywnos¢ uczenia
sie tych kompetencji bedzie miat wptyw szereg uwarunkowan zdolnoscio-
wych i temperamentalno-osobowosciowych menedzera, ktére bede miaty
znaczenie niezaleznie od kontekstu, w jakim te kompetencje sg rozwijane.

3.2. Naturalny trening spoteczny w ksztattowaniu
psychologiczno-spotecznych kompetendji
menedzerskich

Naturalny trening spoteczny towarzyszy jednostce na przestrzeni jej catego
zycia, odbywa sie podczas interakcji z roznymi ludzmi w zyciu codziennym
zarowno prywatnym, jak i zawodowym. Naturalny trening kompetencji psy-
chospotecznych odbywa sie m.in. poprzez angazowanie sie w dziatania wy-
magajace wystgpien publicznych, uczenia innych, koordynowania réznego ro-
dzaju przedsiewzieé, bycia aktywnym cztonkiem réznego rodzaju organizacji,
zespotdw czy stowarzyszen, zatem mozna stwierdzi¢, iz o jego intensywnosci
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Swiadczg takie wskazniki, jak miedzy innymi liczba petnionych funkcji spotecz-
nych i czestos$é okreslonego rodzaju kontaktéw z ludzmi.

Tak jak wczesniej wspomniano, na naturalny trening spoteczny sktadajg sie
wszystkie doswiadczenia spoteczne, rodzinne i zawodowe, nabywane przez
jednostke w interakcjach z innymi. Ludzie réznig sie poziomem i rodzajem za-
angazowania w relacje interpersonalne, co wyznacza poziom ich doswiadczen
spotecznych, ktéry to wigze sie z rozwojem kompetencji. Analizujgc role tre-
ningu spotecznego w rozwoju kompetencji psychospotecznych warto réwniez
zadac pytanie o przyczyny, ktdre stojg za potrzebg angazowania sie w sytuacje
spoteczne. Poza faktem, ze dla osiggniecia wielu celéw spotecznych konieczne
s interakcje z ludZzmi, wazna jest motywacja do angazowania sie w trening
spoteczny, a ta zalezy od potrzeb, wartosci, celéw jednostki i zwigzanych
z nimi zadan, te z kolei uwarunkowane sg wymaganiami srodowiskowymi
z jednej, a wtasciwosciami temperamentalno-osobowosciowymi z drugiej
strony (Martowska, 2012).

Jakkolwiek jednak wyzej wymienione zmienne wyznaczajg réznice indywi-
dualne w obszarze mozliwosci rozwijania kompetencji psychospotecznych, to
jednak ich poziom bezposrednio zalezy od przebiegu treningu spotecznego.
Argyle (1978) wylicza warunki, ktore powinny byc¢ spetnione, aby zwiekszyé
skutecznosé treningu spotecznego:

» Dostep do informacji zwrotnej: jest wazne, aby jednostka miata do-

step do informacji zwrotnej na temat przebiegu interakcji spotecznej
i jej wyniku. W przeciwnym razie codzienne doswiadczenia spoteczne
beda mato efektywnym treningiem kompetencji psychospotecznych.
Istotne jest rowniez, aby analizowane informacji zwrotnych odbywato
sie w sposdb systematyczny.

» Wyprébowywanie nowych reakgji i zachowan: warunek ten odnosi sie
do sytuacji, w ktdrej informacja zwrotna mdwi, ze dane zachowanie
okazato sie nieskuteczne w realizacji danego celu, wtedy jednostka po-
winna za pomocg prob i btedéw lub modelowania spotecznego odkryé
i wyprébowad bardziej skuteczng reakcje.

e Czas na refleksyjne zrozumienie: odnosi sie do mozliwosci obserwo-
wania z dystansu swoich zachowan i ich konsekwencji, dla samej jed-
nostki, jak i dla innych.

e Udziat trenera: uczenie sie moze by¢ przyspieszone, gdy jednostce
zapewni sie pomoc trenera, czyli osoby, ktora bedzie regularnie, w spo-
sOb systematyczny obserwowac jednostke podczas interakcji w okre-
Slonych sytuacjach spotecznych oraz zapewniaé rzetelng informacje
zwrotng i instruktaz.

Rozdziat 3
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Nalezy zatem pamietac, ze kazda interakcja z cztowiekiem jest sytuacja tre-
ningowa i szansg na doskonalenie umiejetnosci psychospotecznych. Doswiad-
czenia ptyngce z treningu spotecznego maja wielowymiarowy kontekst. Z jed-
nej strony jednostka dzieki nim buduje wtasng wiedze o regutach rzadzacych
w swiecie relacyjnym, z drugiej strony na bazie tych regut jednostka konstru-
uje wiedze, ktdra pozwala budowaé kompetencje psychospoteczne (Martow-
ska, 2012). Z badan przeprowadzonych wsréd studentow (Bobrowska-Jabton-
ska i lwanow, 2006) wynika, Zze osoby uzyskujgce wyzsze wyniki w zakresie
kompetencji spotecznych uczestniczg z wiekszg intensywnoscig w naturalnym
treningu spotecznym niz osoby uzyskuje nizsze wyniki. Odzwierciedla sie to
W zaangazowaniu w pracach organizacji studenckich, uczestniczeniu w zaje-
ciach rozwijajacych kompetencje psychospoteczne, korzystaniu ze stypendidow
zagranicznych, jak i podejmowaniu pracy zawodowej. Wszystkie wyzej wy-
mienione aktywnosci wymagaja kontaktédw z ludZmi, dlatego tez stanowia
doskonate pole do trenowania kompetencji psychologiczno-spotecznych.

Naturalny trening spoteczny jest réwniez niezbedny we wdrazaniu wy-
pracowanych w toku specjalistycznego szkolenia kompetencji psychospotecz-
nych. Nawet jesli szkolenie rozpoczeto sie w tzw. laboratoryjnych warunkach,
to i tak ostatecznie jest kontynuowane w toku codziennych sytuacji spotecz-
nych (Smotka, 2008).

Trening naturalny kompetencji psychospotecznych jest bliski temu co Arm-
strong i Taylor nazywajg (2016) uczeniem sie nieformalnym, opartym na do-
Swiadczeniu. Jak piszg, siedemdziesigt procent wiadomosci potrzebnych do wy-
konywania swoich obowigzkéw pracownicy zdobywajg w sposdb nieformalny
a nie podczas sformalizowanych programéw szkoleniowych. W badaniach prze-
prowadzonych pod kierownictwem Agnieszki Sitko-Lutek oraz Elzbiety Skrzy-
pek (2009: 279-280) przedstawiciele 56 polskich przedsiebiorstw twierdzili,
ze najskuteczniejszym sposobem poprawy potencjatu firmy w obszarze ZZL sg
szkolenia i uczenie sie w dziataniu oraz wprowadzanie elementdéw zarzgdza-
nia wiedzg i pozyskiwania specjalistow z zewnatrz. Do najczesciej spotykanych
form przekazywania wiedzy miedzy cztonkami kadry menedzerskiej w obsza-
rze ZZL zaliczono metody naturalne, spontaniczne, odbywajace sie przy okazji
wykonywania pracy (wymiana prywatnych opinii w zespotach zadaniowych,
spontaniczne i nieformalne wymiany zdan czy obserwowanie postepowania
bardziej doswiadczonych kolegow). Wynika z tego, ze taki sposéb pozyskiwa-
nia kompetencji wynika przede wszystkim ze spontanicznych, codziennych
naturalnych interakgji, czyli wykorzystania naturalnego treningu spotecznego.

Wykorzystanie naturalnego treningu spotecznego odbywajgcego sie
W przestrzeni organizacyjnej polega na korzystaniu w wydarzen i doswiad-
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czen, jakie menedzerowie napotykaja w swojej codziennej pracy. Mozna
powiedzieé, ze menedzerowie uczg sie za kazdym razem, gdy zetkng sie
z nietypowym problemem, z nowym nieznanym zadaniem lub gdy zmieniaja
stanowisko. W kontekscie omawianych w pracy kompetencji psychologicz-
nych i spotecznych polem do uczenia sie bedzie kazda sytuacja, w ktorej
menedzerowie rozwigzujg konflikty, przekazujg informacje, przekonuja, dys-
kutuja, negocjuja, prezentuja, jak rowniez momenty, w ktérych muszg sami
poradzi¢ sobie ze stresem czy z roznymi trudnymi emocjami, ktére generuje
praca zawodowa. Proces uczenia sie bedzie zachodzit wtedy, gdy menedzer,
podejmie refleksje nad tym, jakie dziatania zainicjowat, a takze w jaki sposob
przyczynity sie one do sukcesu lub porazki. Takie retrospektywne lub reflek-
syjne uczenie sie bedzie skuteczne, jesli menedzerowie zastosujg ptynace
z niego wnioski w przysztych sytuacjach. Uczenie sie empiryczne (wykorzy-
stujgce naturalny trening spoteczny) wsparte refleksjg to potencjalnie naj-
wazniejsze formy nauki (Armstrong i Taylor, 2016). Niektérym menedzerom
przychodzg one naturalnie, jednak cze$¢ oséb, pomimo wieloletniej praktyki
w uczestniczeniu w okreslonych sytuacjach i rolach spotecznych prezentuje
niezadowalajgcy poziom kompetencji psychospotecznych lub nadal popetnia
wiele btedéw. Aby trening naturalny byt skuteczny, nalezy zadbac o prze-
strzeganie wymienionych wczesdniej zasad, ktére bedg sprzyjaty jego efek-
tywnemu spozytkowaniu (Smétka, 2008).

Nalezy jednak stwierdzi¢, ze ta metoda doskonalenia kompetencji psy-
chospotecznych ma pewne ograniczenia. Na kontekst z spoteczny rozwoju
cztowieka sktadajg sie jego kontakty z pojedynczymi osobami, uczestniczenie
w roznych grupach spotecznych — rodzinnych, zawodowych, réwiesniczych,
towarzyskich — przynaleznos¢, do réznych organizacji, wspdlnot czy spotecz-
nosci, a takze podleganie wptywowi instytucji spotecznych (Brzeziriska, 2007).
Kompetencje psychospoteczne bedg zatem ksztattowane przez te przestrzen
i efekt tych oddziatywan nie zawsze jest pozytywny.

HOINSYIZAINTIN ITONIFLIdINON HOANZDIFFOdS-ONZIIDOTOHIASd IINVMOLIVLZSH

3.3. Celowe formy oddziatywania na rozwgj
kompetencji psychologiczno-spotecznych

Projektujac dziatania majace na celu podnoszenie, analizowanych w ni-
niejszej pracy, kompetencji wsréd menedzerdow nie nalezy zapominaé, iz prze-
kazujemy wiedze ludziom dorostym, posiadajgcym juz pewien zakres do-
Swiadczen, pogladdw itp. Wigze sie z tym inna specyfika uczenia sie niz ma
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to miejsce w przypadku dzieci czy mtodziezy. Warto przytoczy¢ tu koncepcje
cyklu uczenia sie ludzi dorostych stworzong przez Davida Kolba. Opiera sie ona
na nastepujacych zatozeniach (Danilewicz i Szczesna, 2004: 158):
» ,dorosli postrzegaja siebie jako osoby dojrzate i samodzielne;
» od 0sdb prowadzgcych szkolenie oczekujg szacunku i kompetenciji;
* wymagaja rzetelnej informacji zwrotnej na temat swoich postepow
W hauce;
* nie lubig sformalizowanych warunkdéw uczenia sie, lepiej czuja sie
w swobodnej atmosferze;
* najszybciej i najskuteczniej uczg sie przez dziatanie;
» preferujg zréznicowane formy zadan, ¢wiczen i technik przekazywania
wiedzy”.

Cykl uczenia sie ludzi dorostych sktada sie z czterech nastepujgcych po
sobie etapow (rysunek 13) (Kolb, 1984): (1) doswiadczania — wykonywania
pewnej czynnosci, zadania badz obserwacji; (2) obserwaciji i refleksji nad do-
Swiadczeniem; (3) generalizowania — wyciggania wnioskow, uogdlnienia, od-
krywania prawidtowosci, ktére mozna ujgé w spojna catos¢; (4) zastosowania
— testowania nabytej wiedzy w praktyce.

Wszystkie wymienione etapy powinny by¢ uwzglednione w procesie szko-
lenia majgcego na celu rozwdj kompetencji psychospotecznych.

Rysunek 13. Cykl uczenia sie przez doswiadczenie Davida Kolba

konkretne
&’ doswiadczenie %
zastosowanie } przetwarzanie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kolb, 1984.
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Kazdy z czterech etapéw wymienionych przez Kolba jest wazny w szkole-
niu kompetencji psychospotecznych. Jezeli ktérys z nich nie wystepuje, ucze-
nie sie nie zachodzi lub jego efektywnosc jest bardzo niska. Doswiadczenie
nie poddane refleksji moze by¢ Zzrédtem najwyzej bardzo oczywistych i mato
praktycznych wnioskow, zas nawet bardzo wnikliwe obserwacje i wartoscio-
we whnioski mogg mie¢ tylko potencjalne znaczenie, jesli nie zostang spozyt-
kowane podczas kolejnych doswiadczen (Smétka, 2008: 152-153).

Najbardziej popularng typologia jest podziat metod rozwoju kompeten-
cji wedtug dwdch kryteridw, jak rozwdj kompetencji w miejscu pracy (ang.
on the job) oraz poza miejscem pracy (ang. off the job) oraz indywidualne
i grupowe formy rozwoju (Juchnowicz, 2014). Do pierwszej grupy mozna
zaliczy¢ instruktaz na stanowisku pracy, powierzenie specjalnych zadan czy
mentoring, za$ szkolenia poza stanowiskiem pracy realizowane sg za pomoca
udziatu szkolonych w konferencjach, warsztatow czy treningach itp.

W praktyce mozna zauwazy¢ odchodzenie o przedstawionego podziatu,
gdyz bardzo czesto metody realizowane tylko poza organizacjg sg wykorzy-
stywane miejscu pracy. Podobnie, metody stosowane wczesniej wytgcznie
w formie indywidualnej, majg takze forme grupowg (np. coaching i mento-
ring) (Juchnowicz, 2014).

Warto réwniez podkresli¢, ze dziatanie skierowane na rozwijanie kompe-
tencji, w trakcie zycia zawodowego menedzera, ma na celu z jednej strony po-
méc zaspokoic jego indywidualng potrzebe samorealizacji, a z drugiej — pod-
nies¢ efektywnos¢ organizacji, w ktérej funkcjonuje (Szatkowski, 2002: 50).
Nalezy réwniez pamieta¢, iz jednym z motywdw uczenia sie dorostych jest
chec lepszego radzenia sobie z wymaganiami realnego zycia. Konieczne jest
zatem pokazywanie praktycznego zastosowania nowej kompetencji. Odno-
szenie ich do konkretnych sytuacji zyciowych wzmacnia motywacje do zaan-
gazowania sie proces szkolenia, pokazuje uczestnikom szkolenia przydatnosc
tego czego sie uczg (kaguna, 2008: 31-32). Warto w tym miejscu odwotaé
sie do teorii Edwarda L. Thorndikea i Roberta S. Woodwortha (1901), ktéra
mowi, ze transfer z jednego zadania na drugie jest mozliwy, gdy oba zadania
majg elementy wspdlne.

Nalezy nadmienic, ze sposob nabywania kompetencji psychospotecznych
jest ztozony i nie jest zdeterminowany jedynie czynnikami natury przedmio-
towej (metody i formy ksztattowania kompetencji, wptyw srodowiska spo-
tecznego), ale réwniez zwigzany jest z wieloma czynnikami natury osobo-
wosciowej (Turek i Wojtczuk-Turek, 2005), jak i posiadanymi zdolnosciami.
Biorac to pod uwage, kwestig istotng wydaje sie by¢ ustalenie rodzaju defi-
cytéw w omawianym obszarze, zanim zacznie sie projektowac, jakiekolwiek
dziatania szkoleniowe.
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Stephen N. Elliott i Frank M. Gresham (1987 za Martowska, 2012: 26)
wyrdzniajg dwa typy deficytdw w obszarze spotecznego funkcjonowania.
Pierwszy z nich okreslajg mianem deficytu umiejetnosci, gdzie osoba nie jest
skuteczna interpersonalnie, poniewaz nie nabyta potrzebnej umiejetnosci
spotecznej (deficyt uczenia sie) lub tez nie ma dostatecznej wprawy w ko-
rzystaniu z nabytej umiejetnosci (deficyt ptynnosci zachowania). Drugi typ
deficytu autorzy okreslajg jako deficyt wykonania. Reprezentujg go osoby,
ktére nabyty potrzebng umiejetnos¢, ale funkcjonujg nieefektywnie, gdyz
albo nie maja motywacji (deficyt motywacji), albo nie potrafig trafnie rézni-
cowac sygnatéw spotecznych. Efektem tego jest brak wyczucia, w jaki sposdb,
wobec kogo i kiedy mozna zachowad sie w okreslony sposéb (deficyt pozna-
nia spotecznego) oraz brak wiary we wtasne mozliwosci do prezentowania
kompetentnego spotecznie zachowania (z uwagi na negatywng i czesto zani-
zong ocene poziomu wiasnych umiejetnosci). Przejawia sie to czesto w przyj-
mowaniu biernej roli spotecznej. Autorzy uwazaja, ze w zaleznosci od rodzaju
deficytéw, w zakresie spotecznego zachowania, nalezy stosowac odmienny
model treningowy: specyficzny lub metapoznawczy.

Nalezy réwniez pamietaé, ze niezaleznie od rzetelnie zdiagnozowanych
deficytéw oraz trafnie dobranej formy szkoleniowej, uczenie kompetencji
spotecznych wigze sie gtdwnie z przezwyciezaniem istniejacych, silnych re-
akcji nawykowych oraz ze zmianami w elementach osobowosci, kluczowych
dla poczucia tozsamosci osoby uczacej sie. Dlatego tez trening kompeten-
cji psychospotecznych jest czesto zwigzany z silng postawg obronng osoby
uczacej sie, ktéra wzmaga koniecznosé wielokrotnego powtarzania nowych
zachowan w przeciggu dtuzszego czasu. Poniewaz w tym okresie moze dojs¢
do popetniana wielu pomytek i bteddw, podczas stosowania nowo nabytych
umiejetnosci, wazne jest aby trenowany nie tylko odznaczat sie duzg moty-
wacje, ale rowniez miat zagwarantowany kompletny instruktaz oraz niezbed-
ne wsparcie, ktére pomoze mu utrzymac motywacje i kontynuowac trening
umiejetnosci, az do czasu ich petnego zautomatyzowania (Cherniss, 2000).

Projektujac dziatania szkoleniowe i $ciezke rozwoju kompetencji psycho-
spotecznych dla konkretnej osoby warto takze skorzysta¢ dorobku psycholo-
gii i pedagogiki w obszarze podstawowych teorii uczenia”, typéw wiedzy”,

27 » L . . . .

Warto w tym kontekscie odwotac sie, chocby do teorii wzmocnienia, teorii spotecznego ucze-
nie sie czy teorii uczenia sie jako procesu poznawczego zob. Bandura, A. (2015). Teoria spotecz-
nego uczenia sie. Warszawa: PWN; Wtodarski, Z. (1998). Psychologia uczenia sie. Warszawa:
PWN.

% |iteratura z zakresu psychologii najczesciej odwotuje sie do dwdch popularnych podziatow.
Pierwszy pochodzacy od filozofa Gilberta Ryle'a (1949) to podziat na: Wiedze deklaratywng
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dziatania proceséw poznawczych cztowieka® oraz uwzgledni¢ preferowany
przez szkolonego sposdb uczenia sie®.

3.3.1. Grupowe formy szkolenia kompetendji psychologiczno-
-spotecznych — treningi i warsztaty menedzerskie

Wykorzystywanie formy treningowej w rozwijaniu psychologiczno-spo-
tecznych kompetencji wsrod menedzeréw jest obecnie powszechne. Tre-
ning stosowany w szkoleniu menedzeréw ma na celu przygotowanie ich do
sprawnego dziatania i doskonalenia umiejetnosci. Jego gtéwnym celem jest
modelowanie zachowan w sytuacjach problemowych i szczegdlnie trudnych
(Jarmuz i Witkowski, 2009).

Wazng postaciag w genezie grupowych form rozwoju psychospotecznego,
jest wybitny psycholog Kurt Lewin, ktéry w 1946 roku wysunat idee, ze mozna
¢wiczy¢ umiejetnosci interpersonalne za pomoca technik grupowych. Szybki
rozwadj treningdw grupowych zawdziecza sie réwniez psychologowi klinicz-
nemu Carlowi Rogersowi, ktory po Il wojnie swiatowej rozpoczat treningi dla
psychoterapeutdw, ktorzy mieli petnic¢ funkcje doradcéw dla zotnierzy powra-
cajacych z wojny. Celem tych spotkan byto wywotanie u uczestnikow lepszego
rozumienia siebie, uswiadomienie sobie wtasnych uczué i postaw w relacjach
spotecznych. Rogers wkrdtce rozwingt koncepcje spotkania (encounter) ta-
czacego funkcje pobudzenia rozwoju osobowosci z zadaniami doskonalenia
stosunkdw miedzyludzkich (Zaborowski, 1997: 23-24).

Warto podkresli¢, ze wsréd badaczy nie ma ostrych kryteridw, stuzacych
do réznicowania warsztatéw i treningdw. Gtéwnym zadaniem zaréwno tre-
ningu, jak i warsztatu, majacego zastosowanie w szkoleniu jest oddziatywanie
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(wiedza ze) vs Wiedze proceduralng (wiedza jak). Druga réwnie czesto przywotywana dycho-
tomia to: wiedza ukryta (tacit knowledge) vs wiedza jawna (explicite knowledge). Podkreslane
sg tutaj nie tylko réznice wynikajace ze strony formalnej i tresciowej wiedzy, ale réwniez w od-
miennym charakterze procesu jej nabywania, co moze by¢ szczegdlnie istotne przy projektowa-
nia dziatan rozwojowych. W kontekscie kompetencji miekkich szczegdlnie interesujgca wydaje
sie by¢ koncepcja wiedzy ukrytej.

2 Gtownie procesow zapamietywania uczenia sie, jak i dotyczacych elementarnych (jak uwaga
i Swiadomos¢, percepcja, kontrola poznawcza) i ztozonych proceséw poznawczych (min. my-
$lenie, rozumowanie, rozwigzywanie problemow) zob. Necka, E., Szymura, B. i Orzechowski, J.
(2017). Psychologia poznawcza. Warszawa: PWN.

30 Najczesciej przywotywane analizy sposobdw uczenia sie to: style uczenia sie wg. Honeya
i Mumforda (1996), ktdrzy wyrdzniajg: aktywistow (empirykdw), obserwatordw (refleksyjnych),
teoretykdw, pragmatykow.
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na sfere psychiczng oséb bioracych w nich udziat. Obejmuje one swiadomie
kierowany proces, zmierzajacy do osiggniecia na drodze specjalnych ¢wiczen
wysokiej ogdlnej sprawnosci psychicznej i opanowania specjalnych nawykdw
oraz umiejetnosci, zapewniajgcych uzyskanie skutecznosci i efektywnosci
dziatania (Wojtczuk-Turek, 2010).

Bardzo czesto doskonalenie umiejetnosci psychospotecznych menedze-
réw odbywa sie w formie treningu, czyli kompleksowego systemu ksztatce-
nia obejmujgcego spdjne merytorycznie i czasowo techniki nauczania. Udziat
0s0b szkolonych jest tu wybitnie czynny (Danilewicz i Szczesna, 2004: 174).
Wyodrebnia sie trening psychologiczny ogdlny, dotyczacy usprawnienia i prze-
ksztatcenia catej osobowosci (potrzeby, postawy, wartosci) oraz trening spe-
cjalny (Wegtowska-Rzepa, 1990). Ten drugi rodzaj treningu wpisuje sie nurt
doskonalenia kompetencji psychospotecznych. Jest on bowiem nakierowany
na rozwijanie okreslonych funkcji psychicznych czy tez nowych umiejetnosci.
Proces treningowy ma charakter dynamiczny. Wynika to ze specyfiki kompe-
tencji psychospotecznych, ktérych doskonalenie wymaga ¢wiczenia nowych
zachowan i wypracowania nowych nawykow interpersonalnych.

,Zaktadajgc niekwestionowang potrzebe rozwijania u menedzeréw
kompetencji psychospotecznych jako istotnych czynnikéw warunkujgcych
ich efektywnos$¢ zawodowa, pojawia sie pytanie nie tylko o formy edukacji,
w ramach, ktérych mogtyby by by¢ rozwijane, ale takze o skuteczne metody”
(Turek i Wojtczuk-Turek, 2005: 181). Metodami nauczania, ktére wykorzystuje
sie w oddziatywaniach szkoleniowych majacych na celu doskonalenie psy-
chologiczno-spotecznych kompetencji menedzerskich sg m.in. wyktad, dys-
kusja, analiza przypadku oraz studium przypadku, granie rél, gry i symulacje.
W3réd metod, ktére pozwalajg w petni rozwingé kompetencje psychologiczne
i spoteczne wskazywane sg tzw. metody aktywizujgce, ktére uwzgledniaja
podstawowe funkcje cztowieka: poznawanie odkrywanie i przezywanie (Snie-
zynski, 1984). W tym miejscu nalezy wspomnieé, ze u podstaw metod akty-
wizujacych lezg zatozenia ksztatcenia problemowego, ktérego prekursorem
jest John Dewey. Wedtug Dewey’a prawdziwe myslenie zwigzane jest tylko
z rozwigzywaniem problemow. Opracowat wiec metode ich rozwigzywania,
ktora sktadata sie z pieciu etapdw (Kupisiewicz, 1994: 43-44):

1. Doprowadzenie do odczucia trudnosci.

2. Sformutowanie problemu.

3. Wysuniecie hipotezy (hipotez) dotyczacych rozwigzania problemu.

4. Weryfikacja logiczna lub/i empiryczna hipotezy (hipotez).

5. Testowanie wybranej hipotezy w dziataniu.
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Za szczegblnie wazny, uwazat Dewey, etap ostatni, poniewaz tylko testowa-
nie przez doswiadczenie dowodzi, wedtug niego, stusznosci, jakiej$ koncepcji
(postawionego problemu).

W podejsciu aktywizujgcym w centrum uwagi znajduje sie nie program
szkolenia, a uczacy sie i ich proces uczenia sie. Wspomaganie procesu uczenia
sie polega na takim organizowaniu sytuacji, aby stworzyé okazje do nowych
doswiadczen, eksperymentowania. Zadaniem prowadzgcego szkolenie polega
wiec nie na przygotowaniu wyktaddw, ale na planowaniu aktywnosci uczest-
nikdw, na przygotowaniu éwiczen i problemdw oraz na dostarczeniu pomocy,
materiatow i utatwieniu ich wykorzystania (taguna, 2008: 141).

Poréwnanie elementdw procesu nauczania/uczenia sie w podejsciu akty-
wizujacym i tradycyjnym ilustruje tabela 8.

Tabela 8. Poréwnanie elementdw procesu nauczania/uczenia sie w podej-
Sciu aktywizujgcym i tradycyjnym

Elementy

sytuacji Metody tradycyjne

Metody aktywizujace

- Akcent na realizacje programu
- Rozwdj sfery poznawczej

- Akcent na uczacego sie i jego umie-
jetnosci

- Rozwdj sfery poznawczej, emo-
cjonalnej i spotecznej w réwnym
stopniu

- Nacisk na ekspresje tworczg

- Rozwijanie samodzielnego mysle-
nia, autonomii wewnetrznej

- Wyzwolenie procesu samoksztat-
cenia

- Prowadzacy jako dystrybutor i zré- | - Trener jako aranzujgcy sytuacje

TRENER - dto wiedzy, ekspert uczenia sie, jako osoba wspierajaca

NAUCZYCIEL | - Akcent na zaséb wiedzy teoretycz- | - Akcent na postawy prowadzacego:

nej prowadzgcego szacunek, ciepto, akceptacja

- Bierna rola uczacego sie - Aktywna rola szkolonego
- Motywacja zewnetrzna przez kary | - Pobudzenie motywacji wewnetrz-

CEL
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UCZACY SIE . . S . .
i nagrody np. w postaci ocen nej, zainteresowan, nagrody i kary
zewnetrzne nie sg konieczne
- Separacja tresci - Integracja tresci
PROGRAM | - Wiedza gtdwnie teoretyczna - taczenie teorii z praktyka
NAUCZANIA | - Uczacy sie nie maja nic do powie- |- Udziat uczacych sie w planowaniu

dzenia w planowaniu programu

programu
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Elementy . -
sytuacji Metody tradycyjne Metody aktywizujace
- Dominacja wyktadu, technik pa- Dominacja technik ,,odkrywczych”,
mieciowych eksperymentalnych, uczenia sie
- Praca frontalna nad zadaniami przez doswiadczenie
METODY/ takimi samymi dla kazdego ucza- Praca grupowa i indywidualna
TECHNIKI cego sie ) Zasady pracy moga by¢ negocjo-
NAUCZANIA |~ Zasady pracy okreSlone przez wane
nauczyciela trenera Elastyczna aranzacja przestrzeni
- Sztywna aranzacja przestrzeni Mato testowania
(rzedy)
- Mato testowania
- Akcent na rywalizacje Akcent na wspétprace
- Komunikacja jednokanatowa na- Komunikacja kazdego z kazdym
GRUPA uczyciel — uczacy sie, zdominowa- Wykorzystanie elementéw trenin-
na przez trenera gu grupowego
- Akcent na utrzymanie ciszy

Zrodfo: taguna, 2008: 143.

Trening kompetencji psychospotecznych jest forma partycypujacego ucze-
nia sie, gdzie przy pomocy réznych metod pobudza sie aktywnosc¢ szkolo-
nych, aby umozliwié¢ im osigganie lepszych efektdw i petniejsze wykorzystanie
ich talentow. Aktywne szkolenie powoduje, Ze jego uczestnicy angazujg sie
poznawczo, samodzielnie rozwazajg nawet trudne zagadnienia, rozwigzujg
problemy i stosujg w praktyce to, czego sie nauczyli. Tak prowadzony trening
obejmuje strategie, ktére stymulujg czynny udziat oséb uczacych sie, poma-
gajg w pracy zespotowej i ogniskujg uwage uczestnikow na przedmiocie na-
uczania (Silberman i Auerbach, 2006: 35). Bardzo istotne jest organizowanie
sytuacji uczenia sie przez doswiadczanie, analize, poréwnanie, autorefleksje
gdyz angazuje to uczestnikdw zaréwno poznawczo, emocjonalnie, jak i moty-
wacyjnie, co pozwala na trwalsze przyswojenie przekazywanych tresci, daje
szanse odniesienia sie do wtasnych doswiadczen, a takze umozliwia transfer
zdobytej wiedzy (Turek i Wojtczuk-Turek, 2005: 182). Ponizej zaprezentowano
najbardziej popularne metody aktywnego wspierania rozwoju kompetencji
psychologiczno-spotecznych.

3.3.1.1. Dyskusja

Dyskusja jest jedna z czesciej stosowanych metod aktywizujgcych w trak-
cie szkolen skierowanych dla dorostych. Jest to metoda stosunkowo najmnie;j
ustrukturyzowana, jej przebieg nie poddaje sie w takim stopni kontroli jak
przebieg innych metod szkoleniowych. Wptywajg na nig bowiem sami uczest-
nicy, ktérzy najczesciej biorg w niej udziat na réwnych prawach (taguna,
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2008: 148). Dyskusja polega na wymianie zdan, pogladdw, wiedzy na jasno
okreslony, konkretny temat (przedmiot dyskusji) przez wszystkich uczestni-
kow treningu. Ich rola jest czynna, polega na zadawaniu pytan, poddawaniu
pewnych kwestii w watpliwos$¢, wspdlnym szukaniu rozwigzan (Danilewicz
i Szczesna, 2004: 174). Mozna wyroznic kilka odmian dyskusji. Pierwszg z nich
jest dyskusja rozwijajgca sie w toku wspdlnego rozwigzywania problemu
przez grupe. Inng odmiang jest dyskusja ukierunkowana na ksztattowanie
przekonan i poglagddw uczestnikdw treningu, w ktérych decydujaca role od-
grywaja ich wtasne oceny i systemy wartosci. Trzecim rodzajem jest dyskusja,
ktorej celem jest uzupetnienie wtasnej wiedzy przez uczestnikdw (Zubrzycka-
-Maciag, 2007: 79). Ze wzgledu na liczbe uczestnikow biorgcych udziat w dys-
kusji mozemy réwniez dokona¢ podziatu na dyskusje w catej grupie, dyskusje
z podziatem na podgrupy i dyskusje w parach.

Do gtéwnych zalet dyskusji naleza: mozliwos¢ uczenia sie od siebie nawza-
jem, zaangazowanie i zainteresowanie uczestnikdw, stymulowanie do prze-
myslenia wtasnych doswiadczen, okazja do poszukiwania wspdlnych wnio-
skow. Mel Silberman i Carol Auerbach (2006: 29) podkreslajg, aby pamieta,
ze w duzym stopniu o wartosci aktywnego szkolenia decyduje dyskusja, ktérg
przeprowadza sie po zakonczeniu zajec i podczas ktorej uczestnicy zastana-
wiajg sie nad tym, co dziato sie w trakcie nauki. Wartoscig dodang dyskusji
jest mozliwosé doskonalenia podczas uczestnictwa w niej swoich kompetencji
komunikacyjnych, jak i réwniez kompetencji wspdtpracy w zespole.

Jednakze jak kazda metoda dyskusja ma réwniez pewne stabosci: jej efekt
zalezy gtéwnie od udziatu i zaangazowania uczestnikow, a przebieg i wnioski
moga byé trudne do przewidzenia. Moze réwniez zabiera¢ zbyt duzo czasu,
zwiaszcza, jesli wérdd uczestnikow sg osoby o mocnych przekonaniach lub, gdy
grupa jest dos¢ liczna (taguna, 2008: 152). Czes¢ problemow, zwigzanych z tg
metodg szkoleniowg, jest najczesciej artykutowanych przez osoby lekowe, nie-
Smiate, dla ktdrych trudnoscig jest nie tylko ,przetamanie sie” i zabranie gtosu
na forum grupy, ale réwniez trudnos¢ z dojsciem do gtosu, zwtaszcza gdy maja
do czynienia z dominujgcymi uczestnikami w dyskusji (Staszkiewicz, 2009).
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3.3.1.2. Analiza/studium przypadku

Jest to odmiana metody symulacyjnej, w ktorej uczestnikom szkolenia
przedstawia sie pewne przypadki — sytuacje, ktére prawdopodobnie mogg
wystgpi¢ w ich zyciu zawodowym. Zadaniem szkolonych jest zanalizowanie
przedstawionej sytuacji, zidentyfikowanie problemu i przedstawienie moz-
liwych rozwigzan.
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Mozna wyrdznié¢ rézne warianty metody analizy przypadkéw (Zukowski,
1998: 405). Jednym z nich jest metoda analizy przypadkéw (ang. Case — pro-
blem — method) polegajgca na przedstawieniu w uproszczonej formie opi-
su sytuacji zawierajacej informacje niezbedne do rozwigzywania problemu.
Podjecie wtasciwe] decyzji wymaga tu przestrzegania pewnych zasad oraz
wykorzystywania specjalnych technik stuzgcych do znalezienia rozwigzania.
Mozliwe jest podjecie jedynej prawidtowe]j decyzji. Inng odmiang omawianej
metody jest studium przypadku (ang. Case — study — method) polegajace na
rozwigzaniu postawionego problemu i podjeciu przez uczestnikdw treningu
odpowiednich decyzji na podstawie obszernego kompleksowego opisu sy-
tuacji. Dopuszczalne sg rézne rozwigzania opisanego problemu. Ten drugi
rodzaj przypadkow wydaje sie bardziej odzwierciedla¢ specyfike problemoéw
przedktadanych uczestnikom na szkoleniach kompetencji psychospotecznych.

W kontekscie tej metody mozna wskaza¢ przypadki, ktdre tak jak opisa-
no wyzej zawierajg opis skomplikowanej sytuacji, a zadaniem uczacych sie
jest okreslenie gtéwnego problemu i zaproponowanie rozwigzan wraz z uza-
sadnieniem pomystow. Drugi rodzaj przypadkéw obejmuje takie scenariusze
sytuacji, na podstawie ktorych uczestnicy majg zaproponowad rozwigzania
dla poszczegdlnych bohaterow oraz okresli¢ wady i zalety tych rozwigzan.
Ten rodzaj analizy czesto stanowi punkt wyjscia do metody odgrywania rol,
ktdra jest czesto wykorzystywana w szkoleniu kompetencji psychologiczno-
-spotecznych (taguna, 2008: 156).

Dobrze skonstruowane i przeprowadzone studium przypadku powinno
dawac uczestnikom treningu okazje do aktywnego udziatu w analizie i dys-
kusji na temat sytuacji podobnych do tych, ktére wystepujg w zyciu. Celem
tej metody jest spowodowanie, aby uczestnicy szkolenia na podstawie przed-
stawionych im faktéw doszli do wnioskdw, ktére mozna zaobserwowaé w ich
praktyce zawodowej (Wdowicz, 1999). Otwarty charakter studium przypadku
powoduje, ze w trakcie analizy ujawniajg sie rdzne, czesto przeciwstawne
pomysty. Moze to prowadzi¢ do pojawienia sie konfliktdw. Podobnie zresztg
jak w rzeczywistych sytuacjach zwigzanych z ,,uzyciem” psychospotecznych
kompetencji w zarzadzaniu. Uczestnicy uczg sie zatem takze tej kompetencji,
ktéra jednoczesnie moze by¢ rowniez przedmiotem analizy. Inna kwestig jest
rozwoj, tak waznego w zarzgdzaniu, twérczego myslenia. Kazdy przypadek
zawiera dylemat, ktéry moze byé rozwigzany na rézne sposoby. Znalezienie
najlepszych rozwigzarh wymaga zastosowania myslenia dywergencyjnego, czy-
li kreowania réznych propozycji, co jest zwigzane z kreatywnym mysleniem
(Jarmuz i Witkowski, 2004: 152-153).
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Zastosowanie metody studium przypadku podczas treningu menedzer-
skiego, umozliwia ksztattowanie wielu umiejetnosci (Burton i Michale, 1999)
np. pozyskiwania, gromadzenia informacji, ich selekgji, interpretacji, techniki
zadawania pytan, wytaniania problemow priorytetowych, krytycznej anali-
zy zawartych faktow, projektowania alternatywnych rozwigzan, prezentacji
i uzasadniania swoich propozycji oraz podejmowania decyzji. Wsrdd innych
wymienianych waloréw zastosowania studium przypadku argumentuje sie,
iz zbliza ono do praktyki, daje mozliwosé sprawdzenia nabytej wiedzy, ale co
najwazniejsze bardzo czesto rodzi refleksje nad trenowanymi umiejetnoscia-
mi. Problemem moze by¢ sytuacja szkoleniowa, w ktdrej studium przypadku
nie jest osadzone w jakiej$ teorii i wtedy niewiele wnosi. W tym kontekscie
pojawiajg sie opinie o wsparciu tej metody wyktadem (Staszkiewicz, 2009).
Mocng strong korzystania ze studium przypadku jest fakt, ze niezaleznie od
tego, jakie kompetencje sg przedmiotem treningu, zawsze w toku wykorzy-
stania tej metody rozwijane sa kompetencje zwigzane z komunikowaniem sie,
rozwigzywaniem konfliktow, jak i kreatywne myslenie.

3.3.1.3. Odgrywanie rél (inscenizacja)

Odgrywanie rél/inscenizacja jest jedng z tych metod aktywizujgcych, w kto-
rych uczenie sie jest wyraznie powigzane z dziataniem (taguna, 2008: 170).
Odgrywanie roli okresla rodzaj aktywnosci, w ktérej cztonkowie grupy otrzy-
mujg Scisle okreslony scenariusz ze wskazéwkami do jego interpretacji, badz
jedynie zarysowany ogdélny temat improwizacji, ewentualnie wzbogacony
charakterystyka wystepujacych postaci (Zubrzycka-Maciag, 2007: 73). Oso-
by biorgce udziat w treningu odgrywaja role np. , kierownika reagujgcego na
krytyke ze strony podwtadnych” w celu zdobycia doswiadczenia w stosunkach
miedzyludzkich.

Wystepuije trzy gtowne fazy ¢wiczenia zwigzane z graniem roli (Argyle, 2002):

1. Wyktad, dyskusja, demonstracja, film — dotyczg poszczegdlnych aspek-
tow kompetencji.

2. Zdefiniowana sytuacja problemowa oraz wybor oséb, ktére grajg scen-
ke. Zaangazowani pozoranci moga w trakcie scenki przekazywac rézne
trudnosci, a obserwatorzy mogg wypetniac arkusze obserwaciji.

3. Sesja sprzezenia zwrotnego zawierajgca werbalne uwagi szkolacych,
dyskusje z innymi trenujacymi, ewentualnie przeglad nagran. Sprze-
zenie zwrotne moze pochodzi¢ od innych cztonkéw grupy, zaréwno
w trakcie otwarte]j dyskusji, jak i dyskusji w mniejszych grupach, oraz
kwestionariuszy czy arkuszy obserwacyjnych. Informacje zwrotne mogg
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by¢ dostarczone réwniez przez trenera, ktéry powinien mieé pozycje
umozliwiajgcg mu udzielenie eksperckich porad. Warto jednak pamie-
tac o zachowaniu wyczucia w tej trudnej dla szkolgcych sie sytuacji, tak
aby z jednej strony nie urazic trenujacych, ale zarazem wystarczajgco
jasno i stanowczo udzieli¢ wskazéwek, by wywrze¢ jakis efekt. Zrodtem
informacji zwrotnych moze by¢ réwniez nagranie wideo, ktére umoz-
liwia ukierunkowanie uwagi trenujgcych na behawioralne aspekty
wykonania. Werbalna informacja ma na celu zwrdcenie uwagi na to,
co trenujacy czyni zle i sugerowaniu alternatywnych sposobdéw zacho-
wania. Nagrania zas mogg dostarczy¢ dowdd, na doktadnos¢ tego co
zostato powiedziane.

Czesto wystepuje kolejna faza, w ramach ktdrej sesja zostaje powtérzona
tzw. powtdrne uczenie sie. Stosuje sie rdwniez powtarzanie okreslonego za-
chowania za osobg, ktdra jest modelem (najczesciej funkcje te petni trener).
Tego typu ¢wiczenie to skuteczna procedura przezwyciezania utartych i nie-
efektywnych schematéw zachowan w relacjach miedzyludzkich. Pomocne
moze by¢ tutaj przygotowanie arkuszy dla obserwatoréw i wskazéwek do
analizy sytuacji dla catej grupy. Pomaga to mniej wprawnym obserwatorom
skupi¢ sie na najwazniejszych aspektach ¢wiczonych umiejetnosci, ukierunko-
wuje uwage oraz uwrazliwia na szczegdlnie wazne elementy danego zacho-
wania (taguna, 2008: 173-177).

Z zastosowania tej metody szkolenia wynikajg nastepujgce korzysci (Bart-
kowiak, 1999: 152): zaangazowanie osoby uczgcej sie w przedstawiony rodzaj
zachowania i jego analize; praktyka w nabywaniu nowych zachowan; natych-
miastowe otrzymanie informacji zwrotnych ze strony pozostatych uczestni-
kéw szkolenia; znaczacy transfer przyczynia sie do przenoszenia zachowan do
pracy, jesli zachowania te w trakcie szkolenia okazaty sie skuteczne.

Badania wykazaly, ze granie roli jest najbardziej efektywng forma trenin-
gu umiejetnosci spotecznych (Argyle, 2002). Granie rél byto wsréd badanych
(Staszkiewicz, 2009) oceniane jako jedna z najciekawszych metod doskona-
lenia miekkich kompetencji. Wsrdd opinii pojawiaty sie argumenty, iz jest to
najbardziej wartosciowa metoda w procesie trenowanie kompetencji psycho-
spotecznych. Pozwala ona bowiem uczestnikom wykorzystaé nabytg wiedze
podczas treningu i przecwiczy¢ jg w bezpiecznych warunkach. Niewatpliwe
korzysci sg tu rowniez zwigzane z mozliwoscig obserwacji innych uczestni-
kéw szkolenia w granych przez nich rolach, wspdlne ocenianie zachowan in-
nych i wzajemne wsparcie podczas ¢wiczenia umiejetnosci. Osoby badane
podkreslaty zarazem, iz jest to metoda bardzo trudna i wymagajgca od nich
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przefamania pewnych oporéw zwigzanych z ¢wiczeniem swoich umiejetnosci
na forum grupy, jednakze niewatpliwym walorem jest tu petne zaangazowa-
nie sie w odgrywana role i mobilizacja do osiggniecia jak najlepszych rezul-
tatédw. Podobne opinie sg formutowane przez trenerdw i osoby zajmujacych
sie prowadzeniem szkolen. Jarmuz i Witkowski (2004: 135-143) twierdzg, ze
jest to najbardziej chyba niebezpieczny sposdb prowadzenia warsztatu, a jed-
noczesnie najchetniej wykorzystywany. Opdr jest szczegdlnie silny, kiedy do
analizy wykorzystywana jest kamera, gdyz odgrywanie rél stanowi ekspozycje
spoteczng, a kamera jg zwielokrotnia. To powoduje bardzo mocna koncen-
tracje na sobie i poczucie duzego zagrozenia. Autorzy wychodzgc naprzeciw
tym problemom proponujg korzystanie z réznych procedur odgrywania rél
i sposobow ich analizy. Okreslona procedura zapewnia kontrole ekspozycji
spotecznej oraz ilosci informacji zwrotnych jaka otrzymujg uczestnicy szko-
lenia. Wsréd procedur bezpiecznych wymieniaja: odgrywanie rél w réwno-
legtych dwdjkach, odgrywanie rél w réwnolegtych tréjkach oraz procedure
symultaniczng. Pomimo, iz wymienione procedury sg bardziej bezpieczne dla
uczestnikdw to trener nie jest tutaj w stanie ocenic, na ile opanowali oni ¢wi-
czone umiejetnosci. Taka mozliwosé pojawia sie przy zastosowaniu procedur
publicznych, wsrdd ktérych wymieniane sg: odgrywanie roli na forum grupy;
odgrywanie rél na forum grupy z udziatem kamery, bez odtwarzania; odgry-
wanie rol na forum grupy z udziatem kamery i publicznym odtwarzaniem.

W badaniach przeprowadzonych wsrdd uczestnikow treningdw psycho-
spotecznych kompetencji menedzerskich, jako bazowe warunki realnego
zaangazowania sie w proces odgrywania rol (procedura publiczna) szkoleni
wskazywali odpowiedni poziom zaufania grupowego, ktéry pozwolitby na
ewentualne eliminowanie probleméw wynikajacych z niesmiatosci niektérych
0s0b lub tez obaw przed o$mieszeniem sie (Staszkiewicz, 2009). Zadaniem
trenera wydaje sie by¢ dazenie do zastosowania procedury publicznej grania
roli, gdyz tylko wtedy szkoleni mogga uzyskac petng informacje zwrotna. Jak
piszg Stawomir Jarmuz i Tomasz Witkowski (2004: 137) najbardziej ogdlnym
zaleceniem jest zwiekszanie ilosci przekazywanych informacji zwrotnych i eks-
pozycji wraz ze zwiekszeniem stopnia zaawansowania grupy w szkoleniu oraz
poziomu integracji uczestnikéw szkolenia.

Wadg omawianej metody jest czesto negatywne nastawienie uczestnikdw
do petnionych rél. Nalezy takze zdawac sobie sprawe z tego, ze jesli petniona
rola nie doprowadzi do sukcesu, nie zostanie na state wigczona do repertuaru
zachowan jednostki. Jak pokazujg badania, odgrywanie rél jest jedng z naj-
czesciej stosowanych technik rozwoju umiejetnosci poza stanowiskiem pracy
(Bohdziewicz i Urbaniak, 2004: 101). Wskazywanym problemem w kontekscie
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tej metody szkolenia kompetencji psychologiczno-spotecznych jest trudnosé
w przeniesieniu tego, czego wyuczyli sie trenujgcy w trakcie szkolenia, na
obszar zycia zawodowego. Istotne jest tutaj, aby przekonac trenujgcych, by
wielokrotnie miedzy sesjami szkoleniowymi, wyprébowywali to, czego sie
nauczyli (Argyle, 2002).

3.3.1.4. Gry i symulacje

Metody symulacyjne zaktadajg tworzenie ,sztucznych modeli organizacji”,
grupy lub sytuacji interpersonalnej, a nastepnie wymagajg ustosunkowania
sie i reagowania na nie uczestnikdw treningu, tak jakby wystepowaty w na-
turalnych warunkach (Bartkowiak, 1999: 152). Gry i symulacje jako podobne
metody szkolenia traktuje sie najczesciej tacznie, czasem nawet okreslajac
je jedna nazwa ,,gry symulacyjne”. Zaréwno gry, jak i symulacje stanowig
pewnego rodzaju uproszczony model rzeczywistosci. Taki uproszczony mo-
del jest zwykle bardziej zrozumiaty od skomplikowanej rzeczywistosci a jego
konstrukcja pozwala lepiej analizowaé problemy i szukaé ich rozwigzania (ta-
guna, 2008: 164). Warto jednak zaznaczyé, ze sg autorzy, ktorzy wyraznie
rozgraniczajg te dwie metody (Jarmuz i Witkowski, 2004).

Aby zastosowanie gier i symulacji przyniosto pozgdane efekty, podczas
ich opracowania, nalezy zwrdéci¢ uwage na kilka istotnych elementéw (Sil-
berman i Auerbach, 2006: 171-175): gry i symulacje powinny odnosic sie
do zagadnien waznych z punktu widzenia uczestnikow; po zabawnych grach,
osadzonych w wymyslonych realiach, mogg nastapic gry bardziej powaine,
zbudowane z elementdw znanych uczestnikom z ich wtasnej pracy; instrukcje
do gier i symulacji powinny by¢ doktadnie objasnione; aby efektywnie wyko-
rzysta¢ doswiadczenia zebrane podczas gier i symulacji, powinny one zostac
przedyskutowane po wykonaniu ¢wiczenia.

Gry i symulacje menedzerskie nawigzujg do sytuacji rzeczywistych, gdyz
ich celem jest odwzorowanie realnych sytuacji, niemniej jednak w sytuacji
szkoleniowej uczestnicy podejmujg decyzje, ktére majg charakter nierzeczy-
wisty, czyli prowadzg do skutkéw tylko w sztucznym srodowisku szkolenio-
wym. Wykorzystanie sytuacji nierzeczywistych (ang. counterfactual, virtual
reality) w szkoleniach posiada wiele zalet w odrdznieniu od szkolenia w $ro-
dowisku rzeczywistym (learning by doing). Do najwazniejszych z nich zaliczy¢
mozna (Kulawczuk, 2012: 45):

* obnizenie negatywnych skutkéw podjecia btednych lub wadliwych

decyzji;

* mozliwos¢ przeéwiczenia szeregu wariantéw podejmowania decyzji;
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e mozliwos$¢ wystepowania uczestnikdw szkolenia w réznych rolach, co
pokazuje im wiele wymiaréw decyzji;

» mozliwos$¢ daleko idgcego wcielania sie szkolonych w swoje role, co
z reguty nie jest mozliwe w Srodowisku rzeczywistym, w ktérym uczest-
nicy procesu podejmowania decyzji muszg miarkowac swoje decyzje;

* mozliwo$¢ wywierania wptywu na ksztattowanie uwarunkowan (nagi-
nanie faktow), co jest niemozliwe w Srodowisku rzeczywistym;

» mozliwos¢ ,bezkarnego” kreowania nowych sytuacji decyzyjnych w wy-
niku podjecia decyzji;

» czynniki efektywnosciowe: niski koszt i wysoka efektywnosé w czasie.

Gry i symulacje dajg zatem uczestnikom szkolenia mozliwos¢ aktywnego
eksperymentowania w réznych rolach. Niewatpliwym atutem tych metod jest
intensywnosc, z jaka pobudzajg uczestnikow do obserwacji i analizy wiasnych
postaw, zachowan i systemow wartosci. Dodatkowgq korzyscig z postuzenia
sie grg w poczatkowej fazie zapoznawania sie z tematykga treningu jest mozli-
wos¢ dania uczestnikom szansy ,,do$wiadczania catosci” przed rozpoczeciem
analizy szczegotéw. Gry i symulacje sg réwniez pomocne w badaniu stylu za-
chowan i postaw indywidualnych uczestnikéw (Silberman i Auerbach, 2006:
170). Nalezy jednak pamietac o tym, ze warunki gry symulacyjnej powinny
by¢ mozliwie najbardziej zblizone do rzeczywistych tak, by zdobyte w ramach
treningu umiejetnosci mozna byto z tatwoscig przenie$¢ na stanowisko pracy
(Danilewicz i Szczesna, 2004: 175).

Gry i symulacje w opinii uczestnikéw szkolen z obszaru kompetencji psy-
chologiczno-spotecznych sg wartosciowg forma ich doskonalenia, gdyz uczg
rozwigzywania realnych probleméw w mniej skomplikowanej rzeczywisto-
$ci, co zapewnia uczestnikom treningu poczucie bezpieczenstwa i zacheca do
prze¢wiczenia wczesniej nabytej wiedzy. Niewatpliwg zaletg gier i symulacji
jest wedtug uczestnikow wynikajgca z ich zastosowania integracja grupy, co
ma pozytywny wptyw na wykonywanie innych ¢éwiczer i usprawnia caty pro-
ces treningowy (Staszkiewicz, 2009).

Konkludujac to, co najistotniejsze, z punktu widzenia rozwijania psycho-
spotecznych kompetencji menedzerskich, to grupowy kontekst treningdw,
a takze formuta metodyczna, wykorzystujgca uczenie sie 0 wspomniany wcze-
$niej cykl Kolba (...). Konkretne doswiadczenia, zwigzane z aktywnym uczest-
nictwem w treningu, podlegajg refleksji, ktora jest uogdlniana i wtgczana do
istniejgcej wiedzy. Nastepnie uczestnicy probujg zastosowad te wiedze w zy-
ciu na drodze aktywnego eksperymentu —w warunkach treningu moze to by¢
inny wariant odgrywanej przez uczestnikow scenki” (Turek i Wojtczuk-Turek,
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2005: 182). Przyktadowy cykl uczenia sie kompetencji psychologiczno-spo-
tecznych przez doswiadczenie z wykorzystaniem omdwionej w ksigzke kon-
cepcji Kolba ilustruje rysunek 14.

Rysunek 14. Cykl uczenia sie przez doswiadczenie Kolba w szkoleniu kompetengji
psychologiczno-spotecznych

konkretne

doswiadczenie
(symulacje, granie roli,
dyskusje)

zastosowanie

dziatania/sprawdzanie przetwarzanie
(odniesienie si¢ do praktyki ane}llza '
zawodowej) (obserwacja/refleksja)

& uogdlnianie
whnioski

(wyktad, teoria)

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Nawigzujgc do badan przeprowadzonych przez autorke (Staszkiewicz,
2009) nalezy stwierdzi¢, iz wsrdd uczestnikow treningdw menedzerskich
najwiekszym uznaniem cieszg sie tzw. metody aktywizujgce. Pozwalajg one,
bowiem na uchwycenie istoty doskonalonych kompetencji, gdyz uczestnik
treningu ma przy ich pomocy mozliwos¢ rozwijania samego siebie. Wsréd
zaprezentowanych powyzej metod treningowych, granie roli ma opinie tech-
niki wymagajacej najwiekszego zaangazowania, a co sie z tym wigze stwarza
mozliwo$¢ réwnoczesnego oddziatywania na sfere poznawczg, behawioralng
oraz motywacyjng. Wszystkie metody aktywizujgce wykorzystywane w tre-
ningach stawiajg przed uczestnikami powazne wyzwania i wymagajg od nich
ciezkiej pracy, jednakze sg oceniane jako te, ktore istotnie wptywajg na roz-
woj szkolonych kompetencji. Uznajac dominujgca role aktywizujgcych metod
w doskonalenia miekkich kompetencji menedzerskich, nie nalezy catkowicie
eliminowad tradycyjnych form nauczania jak na przyktad wyktadu. Jak po-
kazujg opinie 0s6b badanych czesto jest to metoda niezbedna, stanowigca
dobre uzupetnienie formy warsztatowe;.
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Warsztaty i treningi sg formami szkolen, ktére ktada duzy nacisk na opa-
nowanie okreslonych praktycznych umiejetnosci poprzez nacisk na ¢wiczenie
pozadanych reakcji i zachowan. Stabsza strona tych metod wigze sie z mozli-
woscig zbyt daleko idacego schematyzmu zachowan i ograniczenia niezbed-
nej czesto elastycznosci, a takze z pewnym manieryzmem (Oleksyn, 2011).
Warto réwniez zaznaczy¢, ze stabe strony niektérych metod szkolen aktywi-
zujacych nie muszg by¢ zwigzane z samga technika, ale z osobg trenera. Nie-
umiejetnosé stworzenia atmosfery petnej otwartosci i zaufania na treningu
oraz brak kompetencji szkolenia innych moze powodowac negatywnga ocene
samych technik treningowych.

3.3.2.Coaching i mentoring

Rosngce zainteresowanie koncepcjg oraz praktyka coachingu i mentoringu
mozna zaobserwowac $ledzac liczbe publikacji poswiecong w ostatnim cza-
sie tematyce, zwtaszcza tej drugiej metody (Burt i Talati, 2007; Czarkowska,
2012; Dembkowski, Eldridge i Hunter, 2010; Hargrove, 2006; Ireland, Hussain
i Law, 2020; Parsloe, Leedham i Newell, 2018; Sidor-Rzagdkowska, 2014, 2021;
Smdtka, 2009; Starr, 2015).

Pomimo wielu réznic pomiedzy tymi dwiema metodami, postanowiono
oméwic je w tym samym rozdziale, gdyz istniejg pomiedzy nimi dwa kluczowe
podobienstwa (Juchnowicz, 2014):

1. rozwdj kompetencji dokonuje sie w kontekscie istnienia relacji pomie-
dzy coachem/mentorem a osobami poddanymi procesom coachingu/
mentoringu — podopiecznymi (coachee/mentee);

2. w dokonywaniu zmiany (doskonaleniu kompetencji) wykorzystuje sie
proces uczenia sie, ukierunkowany na realizacje okreslonych celéw.
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Wazne jest, aby o ocenie efektéw coachingu nie wnioskowac tylko na pod-
stawie subiektywnej oceny klienta (stopnia zadowolenia), ale na faktycznie
oczekiwanych rezultatach przejawiajacych sie np. w zmianie zachowania czy
sposobie realizowania zadan zawodowych. Warunek ten wydaje sie spetniac
tzw. coaching oparty na dowodach (ang. evidence based coaching), ktory
zaktada stosowanie aktualnej, empirycznej zweryfikowanej wiedzy i metod
w relacji z klientem (Juchnowicz, 2014).

Mimo ewidentnych podobienstw pomiedzy coachingiem a mentorin-
giem to jednak w przypadku coachingu, punkt ciezkosci jest potozony na
stworzenie coachee — optymalnych warunkéw do samodzielnego osia-
gniecia przez niego okreslonego celu. Nie ma tutaj przekazywania wiedzy
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czy proponowania gotowego rozwigzania, a coach nie wystepuje w pozycji
eksperta czy autorytetu merytorycznego w odniesieniu do obszaru, ktére-
go dotyczy proces doskonalenia. Musi on bowiem by¢ ekspertem, ale tylko
w zakresie sposobu przeprowadzania oddziatywan, ktérych efektem ma by¢
pomoc w osiggnieciu przez podopiecznego celu rozwojowego (Juchnowicz,
2014). W tym kontekscie wytaniane sg pewne podstawowe umiejetnosci co-
acha w tym zakresie jak (Starr, 2015: 53): budowanie porozumienia i relacji,
umiejetnos¢ stuchania, wykorzystywanie intuicji, umiejetnos¢ zadawania py-
tan, zapewnianie pomocnej informacji zwrotnej. Podkresli¢ réwniez nalezy,
ze istnieje poglad mowiacy, ze znajomosé samego warsztatu coachingowego
nie jest wystarczajaca, bowiem coach powinien byé specjalistg w dziedzinie,
w ktérej chce sie rozwijaé klient. Nie oczekuje sie tu od coacha petnienia
funkcji mentora, niemniej jednak jest dobrze, gdy coach orientuje sie w tym,
czym na co dzien zajmuje sie klient (Sidor-Rzgdkowska, 2012: 25-26).

Réznice i podobienstwa pomiedzy formami aktywnosci i rodzajami inter-
wencji coacha i mentora ilustruje rysunek 15.

Rysunek 15. Gtéwne formy aktywnosci i rodzaje interwencji coacha i mentora
w aspekcie rdznic i podobienstw

‘Wspiera
Motywuje

Diagnozuje
Analizuje i interpretuje
Pobudza do refleksji
Udziela informacji zwrotnej

MENTOR
Udziela rad, wskazowek

COACH
Stymuluje do
samodzielnego Modeluje zachowanie mentalne

poszukiwania rozwiazan

Proponuje rozwiazania

Zrédto: opracowanie na podstawie Juchnowicz, 2014: 332,
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Jesli chodzi o mentoring to zwraca sie uwage na jego istotna role, zwtasz-
cza w odniesieniu do pracownikéw nowo zatrudnionych oraz pracownikdéw
awansowanych na stanowiska kierownicze (Sidor-Rzadkowska, 2014). Nie-
zwykle cenne jest korzystanie z mentoringu w zespotfach wielonarodowych,
wnosi to mozliwo$¢ rdwnoczesnego poznawania w praktyce réznic kulturo-
wych i zarzagdzania zespotami globalnymi. Zaznacza sie rowniez, iz mentoring
jest szczegdlnie wazny na poczatku kariery, poniewaz wptyw przetozonych na
postawe pracownikdéw determinuje ich dalszy rozwoj (Syrek-Kosowska i Ra-
chwat, 2012). Mentoring ma wiele zalet (Danilewicz i Szczesna, 2004: 172):
tak z punktu widzenia organizacji (pozostawienie w firmie pewnego zasobu
wiedzy, ktérg mentor odchodzac z firmy, zabratby ze sobg, rozwijanie talentu
mtodych pracownikéw, poprawa atmosfery), jak i dla mtodego pracownika
(szybsze szanse rozwoju, okreslone realistycznie mozliwosci kierunkéw karie-
ry) oraz samego mentora (satysfakcja, poczucie , bycia potrzebnym” w kon-
cowym etapie kariery). Nalezy jednak pamietaé o pewnych zagrozeniach dla
skutecznosci tej metody. Sg to: ryzyko powstania w firmie nieformalnych
uktaddéw protekcyjnych, niebezpieczenstwo powielania btedéw mentora
przez mtodego pracownika oraz niebezpieczenstwo ztego pokierowania ka-
rierg mtodego pracownika.

Jesli chodzi o doskonalenie kompetencji psychospotecznych to coaching
jest w tym obszarze o wiele bardziej popularny niz mentoring. Warto jednak
zaznaczy¢, ze w mentoringu mamy do czynienia z uczeniem sie w miejscu pra-
cy co ma olbrzymie znaczenie w rozwijaniu kompetencji psychospotecznych.
Nie ma tutaj bowiem problemu transferu sytuacji szkoleniowej na sytuacje
rzeczywiste.

Odnoszac sie do coachingu kompetencji menedzerskich, w tym réwniez
kompetencji psychologiczno-spotecznych, zasadne wydaje sie by¢ nawiaza-
nie gtéwnie do coachingu przeznaczonego dla najwyzszej kadry kierowniczej
tzw. executive coaching. Ta forma coachingu opisywana jest jako skuteczna
zaréwno w ocenie samych klientow, jak i 0sdb z ich otoczenia (Bozer, Sar-
ros i Santora, 2014; Kombarakaran, Yang, Baker i Fernandes, 2008; MacKie,
2014). Sidor-Rzadkowska (2012: 19-20) wymienia powody, dla ktérych ten
rodzaj coachingu petni szczegdlng role w rozwoju ludzi i organizaciji:

» Potrzeba zaoferowania menedzerom wyzszego szczebla raczej indy-
widualnego wsparcia w wypracowaniu nowych, bardziej efektywnych
metod dziatania, co zapewnia coaching, zamiast udziatu w kolejnych
szkoleniach, ktdre nie sg w stanie pomdc im rozwigzad ich problemow.

 Stworzenie mozliwosci poufnego przedyskutowania wszystkich aspek-
téw podejmowanych decyzji z kims, kto nie konkuruje, nie ocenia, lecz
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stucha i wspiera. Taka sytuacja sprzyja dokonywaniu wybordéw najbar-
dziej uczciwych wobec siebie i innych.

» Wspieranie dokonania niezbednych zmian zaréwno we wtasnym zyciu,
jak i w funkcjonowaniu organizacji, rozwijanie Swiadomosci i umie-
jetnosci wypracowania indywidualnych mechanizmoéw utatwiajgcych
osigganie rownowagi miedzy zyciem osobistym i zawodowym.

» Korzystne zmiany w kulturze organizacyjnej catej firmy, gdyz coaching
najwyzszej kadry menedzerskiej powoduje czesto ,kaskadowanie
w dot” bardziej otwartego sposobu myslenia i dziatania, co wptywa
zaréowno na relacje interpersonalne, jak i metody wspierania pracow-
nikdw organizacji.

W kontekscie doskonalenia kompetencji psychospotecznych ciekawg pro-
pozycjg wydaje sie by¢ coaching zespotdow (ang. team coaching). Wsréd wielu
korzysci, ktdre oferuje te odmiana coachingu, te szczegdlnie zwigzane z kom-
petencjami psychospotecznymi to: budowanie wzajemnego zrozumienia
(Hargrove, 2006) i nabycie kompetencji twdrczego rozstrzygania problemodw,
ktdre sg nieodtaczng czescig funkcjonowania kazdego zespotu (Sidor-Rzad-
kowska, 2012). Najczesciej mdéwi sie jednak o potagczeniu tej formy coachin-
gu z coachingiem indywidualnym. Wskazuje sie réwniez na rozwijajacy sie
trend w tym obszarze, gdyz poza faktem, iz jest to najoszczedniejsza metoda
coachingu, to ponadto, rozwdj coachingu grupowego wzmacnia caty proces
coachingu w organizacji. Dzieki pracy grupowej mozna osiggnac¢ wiekszg dy-
namike organizacyjng i realne zmiany na poziomie organizacji (Dembkowski,
Eldridge i Hinter, 2010: 172-173).

Smoétka (2009: 71-92), odnoszac sie do coachingu umiejetnosci interper-
sonalnych, utozsamia go z coachingiem umiejetnosci/efektywnosci. Tutaj
celem jest pomoc w doskonaleniu umiejetnosci spotecznych oraz zwieksze-
nie skutecznosci interpersonalnej, tak aby uczacy sie byt zdolny do dziatania
w wybranych sytuacjach spotecznych lub podejmowania okreslonych wyzwan
interpersonalnych w sposdb skuteczny, adekwatny, przynoszacy mu satys-
fakcje oraz budujacy jego reputacje. Autor odnosi sie rowniez, do kompe-
tencji psychologicznych, piszac, ze coaching umiejetnosci spotecznych moze
miec rowniez charakter coachingu rozwoju osobistego na zasadach psycho-
logii pozytywnej. Celem jest réwniez wspieranie klienta w identyfikowaniu
i doskonaleniu jego mocnych interpersonalnych stron, co w efekcie skutkuje
zwiekszeniem zakresu sytuacji spotecznych oraz wyzwan interpersonalnych,
z ktorymi klient jest w stanie sobie poradzi¢ w sposéb skuteczny, adekwat-
ny i dajacy mu satysfakcje sprzyjajac jednoczesnie budowaniu pozadanego
przez niego wizerunku osobistego w swym otoczeniu. Autor wyrdznia rdzne
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metody wspierania kompetencji psychospotecznych (metoda edukacyjna,
prelekcje, e-learning, metoda treningowa i metoda coachingowa) i podkre-
$la, ze kazda z nich jest przydatna na innym etapie doskonalenia kompetencji.
Metodzie coachingowej przypisuje role wsparcia potreningowego, ktore jest
niezbedne do tego, aby wypracowane w trakcie treningu umiejetnosci mogty
by¢ ugruntowane i efektywnie spozytkowane w realnych sytuacjach.

Smotka (2009) wskazuje, ze klucz do doskonalenia kompetencji psycho-
spotecznych lezy w umiejetnosci wykorzystania naturalnego treningu spotecz-
nego. W tym wypadku coaching kompetencji ,miekkich” mozna zdefiniowaé
jako cykl indywidualnych treningdw wspierajgcych jednostke w efektywnym
spozytkowaniu codziennych doswiadczen interpersonalnych w celu rozwija-
nia kompetencji psychospotecznych (Smétka, 2007).

3.3.3. Pozostate formy doskonalenia psychologiczno-spo-
tecznych kompetencji menedzerskich

Metody aktywne, jakkolwiek najbardziej efektywne w doskonaleniu kom-
petencji psychospotecznych, nie wyczerpujg mozliwosci ich uczenia sie. Majgc
na uwadze tréjkomponentowg definicje kompetencji, dewaluowanie metod,
ktére wigzg sie z tradycyjnym sposobem przekazywania wiedzy bytoby nie-
wtasciwe. Metody edukacyjne maja na celu dostarczenie informacji, przykfa-
dow i opinii na podstawie, ktérych jednostka moze poszerzy¢ swojg wiedze
z obszaru kompetencji psychospotecznych. Mozemy zaliczy¢ do nich lekture
pozycji ksigzkowych oraz czasopism, korzystanie ze szkolen elektronicznych
(e-learning) oraz udziat w wyktadach, prelekcjach i seminariach. Wszystkie te
metody tgczy jedno — pozwalajg zdoby¢, rozszerzy¢, zaktualizowac lub dopre-
cyzowac wiedze oraz wyrobi¢ sobie opinie, poglady i postawy w wybranych
kwestiach (Smétka, 2008: 138).

Wazng metodg samoksztatcenia kompetencji psychologicznych jest umie-
jetne wykorzystanie ksigzek i czasopism, jako zrodet usystematyzowanej wie-
dzy w tym obszarze. Tematyka kompetencji psychospotecznych i ich rozwoju
jest szeroko reprezentowana zaréwno, jesli chodzi o literature naukows, jak
i poradniki. Czytajac poradniki z zakresu rozwoju kompetencji psychospotecz-
nych nalezy pamietac, ze (Smotka, 2008: 140-141):

» Poradniki najczesciej reprezentuja techniczny punkt widzenia, a opa-
nowanie go to dopiero poczatek ksztattowania pozgdanej kompetenciji,
ktéry powinien by¢ poszerzony o umiejetnos¢ efektywnego korzystania
z niej w kontaktach z innymi ludzmi.
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» W poradnikach czesto pomijany jest kontekst, w ktérym dochodzi do
wykorzystywania zalecanych strategii dziatania, co kaze traktowac za-
warte w nich rady nie jako gotowy przepis, ale jako wskazdwke, ktdra
trzeba samodzielnie zaadaptowac¢ do warunkow i oséb, wobec ktérych
bedziemy sie nig postugiwac.

* Przeczytanie poradnika musi by¢ koniecznie uzupetnione praktycznym
treningiem. Zaletg tej formy samodzielnego uczenia sie jest mozliwosc¢
dostosowania czasu i tempa pracy do potrzeb uczacego sie, niemniej
jednak wymaga duzej motywacji i zaangazowania.

WS¢rdd innych tradycyjnych metod nauczania mozemy wskazac na wy-
ktady, czy prelekcje, ktdre rowniez mogga by¢ wykorzystywane do rozwijania
kompetencji psychospotecznych. Wyktad polega na werbalnym przedstawie-
niu materiatu przez szkolgcego, z ograniczonym aktywnym udziatem stucha-
czy lub w ogole bez takiego udziatu.

Wyktad jest efektywng formg nauczania tylko wowczas, gdy stuchacze sa
naprawde zainteresowani tym, o czym mowi wyktadowca i kiedy ma spo-
séb bycia i status, ktére powoduja, ze zostaje zaakceptowany. Moze wyja-
$ni¢ rézne aspekty kompetencji, koncentrowac sie na gtéwnych zasadach za-
chowania spotecznego albo na szczegdtach zalecanych technik spotecznych
(Argyle, 2002). Wyktad pomaga zaznajomic uczgcych sie z informacjami, po-
szerzy¢ ich wiedze, natomiast w niewielkim tylko stopniu przyczynia sie do
zmiany postaw, a w jeszcze mniejszym do uczenia sie nowych zachowan czy
umiejetnosci. Inna jego wada polega na tym, ze tempo przekazu ustalone
jest przez prowadzacego i nie mozna go dopasowac do kazdego uczestnika
(taguna, 2008: 145-146). Znaczacym ograniczeniem wyktadu jest problem,
jaki jego stuchacze mogg miec z nalezytym skupieniem uwagi, a takze spa-
dek koncentracji po pewnym czasie. Trudno jest rowniez mie¢ pewnos¢, ze
przekazywane informacje sg dostatecznie zrozumiate przez audytorium, gdyz
w tradycyjnej formie prowadzenia wyktadu komunikacja jest jednokierunko-
wa. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, iz przyczyna negatywnej oceny tej formy
szkolenia moze mieé zrédto w braku umiejetnosci przekazujacego informacje
w zakresie skutecznego zainteresowania wyktadem — mogg to by¢ zaréwno
braki kompetencji merytorycznych ze strony wyktadowcow, jak i ogdlny styl,
w ktorym przekazywane byty tresci np. widoczny brak zaangazowania wykta-
dajacego, nieadekwatna modulacja gtosu lub jej brak, wielo$¢ dygresji i brak
uporzadkowania utrudniajgcy zrozumienie (Staszkiewicz, 2009).

Majac na uwadze wszystkie powyzsze ograniczenia zwigzane z ta for-
ma uczenia nie nalezy zapominaé, iz niektore tresci najskuteczniej mozna
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przekaza¢ na wyktadzie i niecelowe jest jego wyeliminowanie, chocby z pro-
gramu treningu menedzerskiego. Wérdd technik szkolenia przeprowadzanych
poza stanowiskiem pracy wyktady wciaz jednak majg bardzo mocng pozycje
(Bohdziewicz i Urbaniak, 2004: 101).

WSsrdd pozostatych metod rozwijania kompetencji psychologiczno-spo-
tecznych warto wskazac na e-learning jako interaktywng, nowoczesng forme
nauki, ktéra odbywa sie za posrednictwem nowoczesnych technologii informa-
cyjnych, zwtaszcza internetu. Nie jest tatwo okresli¢, czy e-learning to metoda
nauczania, czy moze raczej specyficzne podejscie, sposob nauczania, w ob-
rebie ktdrego mozna wskazac rézne metody i techniki (kaguna, 2008: 185).

Pod pojeciem e-learningu nalezy rozumiec szeroko pojmowane materia-
ty edukacyjne, zawierajace nie tylko samg wiedze, lecz takze ¢wiczenia czy
sprawdziany. Przyktadem tresci e-learningowych sg min: materiaty do samo-
ksztatcenia w formie tekstu lub tekstu z ilustracjami, animacje, symulacje, gry
edukacyjne, e-testy, e-sprawdziany, e-¢wiczenia, e-booki, audiobooki, publika-
cje internetowe, wideokonferencje, podcasty, webcasty (Plebariska, 2011: 11).

Podejscie, ktére proponuje e-learning, zmienia sytuacje osoby uczgcej
sie — to ona jest odpowiedzialna za proces uczenia sie, moze planowac go
w stosownym dla siebie czasie, wybieraé sposrdd dostepnych materiatéw
itp. (kaguna, 2008: 185).

E-learning dysponuje obecnie réznymi formami przekazu. Wsréd charak-
terystycznych dla niego form przekazu mozna wskazaé forme wspotpracy
jako tg, ktéra w odrdznieniu od formy podawczej czy interaktywnej, stwarza
mozliwos¢ wspotdziatania dwdch lub wiekszej liczby oséb. Polega to na wy-
mianie informacji miedzy nimi, organizowaniu wirtualnej grupy, laboratoridw,
sesji dyskusyjnych i ¢wiczeniowych oraz konferencji na zywo. Jesli natomiast
chodzi o forme e-learningu uwzgledniajaca tryb uczestnictwa, to w kontek-
Scie doskonalenia kompetencji psychospotecznych, szczegdlnie uzasadniona
wydaje sie by¢ forma mieszana (obok asynchronicznej, synchronicznej), ktéra
polega na potgczeniu nauczania tradycyjnego i ksztatcenia na odlegtosc (Ple-
banska, 2011: 15-16).

E-learning nie zastepuje bezposrednich metod nauki, a jedynie je rozsze-
rza i uzupetnia. Trudno sobie wyobrazié, ze doskonalenie kompetencji miek-
kich mozna przenies¢ do sieci. Nieodzowng czescig szkolenia kompetencji
psychospotecznych wydaje sie by¢ kontakt z trenerem, ale tez z grupg szko-
leniowg. Rozwigzaniem mogtoby byé potgczenie szkolen e-learningowych
i szkolen tradycyjnych.

Omawiajac mozliwosci doskonalenia psychospotecznych kompetencji me-
nedzerskich warto wspomnie¢, iz zainteresowanie ,,miekkimi” kompetencjami
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menedzerskimi znalazto réwniez odbicie w ofertach studiéw, zwtaszcza po-
dyplomowych, dedykowanych menedzerom. W Polsce istnieja kierunki, ktd-
rych gtéwnym zadaniem jest oddziatywanie na rozwdj psychospotecznych
kompetencji menedzerskich, jak choéby: Akademia Kompetencji Menedzera
(Akademia Leona Kozminskiego), Zarzadzanie i Psychologia Menedzerska
(Szkota Wyzsza Psychologii Spotecznej, SWPS), Inteligencja Emocjonalna Lide-
ra (SWPS); Studia Podyplomowe Psychologia Przywoddztwa w Organizacjach
(Uniwersytet Gdanski). Niemniej jednak najczesciej sa to takie kierunki, gdzie
modut dotyczgcy kompetencji spotecznych, personalnych, osobistych jest
mocno eksponowany. W tej grupie wymieni¢ mozna: Podyplomowe Studia
Lideréw Zarzadzania (Szkota Gtéwna Handlowa, SGH), Menedzerskie Studia
Podyplomowe — Przywddztwo (SGH), Psychologia Biznesu dla Menedzeréw
(Akademia Leona Kozminskiego), Zarzadzanie i psychologia menedzerska
(SWPS), Podyplomowe Studia Zarzadzania i Umiejetnosci Menedzerskich
z Elementami Coachingu (Uniwersytet Slaski), Studia podyplomowe w za-
kresie budowania kompetencji menedzerskich lideréw biznesu (Uniwersytet
Mikotaja Kopernika w Toruniu), Psychologia w Zarzgdzaniu (Uniwersytet Eko-
nomiczny we Wroctawiu).

Uczelnie wyzsze poprzez studia podyplomowe prowadzg doksztatcanie

i realizujg nastepujace funkcje ksztatcenia ustawicznego (Sobanska-Nolka,
2009):

* kompensacyjng — uzupetnianie wyksztatcenia; wystepuje, gdy poziom
wiedzy posiadanej przez studenta nie jest wystarczajgcy do wykonywa-
nia prawidtowo zadan zawodowych;

* renowacyjng — odnowienie kwalifikacji; wigze sie z aktualizacjg umie-
jetnosci i wiedzy w zwigzku z postepem technologicznym i technicznym
czy zmiang oprzyrzadowania stanowiska pracy;

 rekonstrukcyjng — rozbudzanie dazen twérczych studentéw w taki spo-
s6b, aby wynikiem byto np. ulepszenie wtasnego miejsca i organizacji
pracy.

Biorgc pod uwage powyzsze mogg zaspokajac rozne rodzaje motywacji
menedzerdw biorgcych w nich udziat. W kontekscie kompetencji spotecznych
wazne wydaje sie by¢ to, aby program studidw opierat sie w duzej mierze
na wykorzystywaniu metod aktywnych, ktére, jak wspomniano wczesniej,
sg konieczne do efektywnego doskonalenie omawianej grupy kompetenc;ji.
Réwniez samo uczestnictwo w studiach, ktére odbywa sie w procesie interak-
cji zinnymi stuchaczami stwarza szanse do wymiany pogladéw, doswiadczen,
dyskusji co stanowi jedng z form naturalnego treningu spotecznego.
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Trening psychologiczno-spotecznych kompetencji menedzerskich moze
by¢ podyktowany polityka szkoleniowg organizacji, jak i powodowany po-
trzebami samego menedzera, moze sie zatem odbywac zaréwno w srodo-
wisku pracy, jak i poza nim, przy czym w tym drugim przypadku inicjatorem
i pokrywajacym koszty szkolenia moze byé tak organizacja, jak i sam mene-
dzer. Nalezy jednak pamietac o tym, iz nawet w przypadku szkolen podykto-
wanych celami organizacyjnymi beneficjentem bedzie zaréwno organizacja,
jak i pracownik. Cechg kompetencji psychospotecznych jest bowiem to, iz sg
aplikowane zaréwno w pracy menedzera, jak i w zyciu osobistym. Tabela 9
ilustruje metody doskonalenia kompetencji miekkich w miejscu pracy i poza
nim z podziatem na indywidualne i grupowe formy szkolenia.

Tabela 9. Metody doskonalenia psychologiczno-spotecznych kompetencji
menedzerskich

Metody szkolenia kompetencji psychologiczno-spotecznych
na stanowisku pracy poza stanowiskiem pracy
indywidualne ‘

grupowe indywidualne grupowe
naturalny trening spoteczny
- Mentoring - Coaching zespo- |- Coaching - Warsztaty i treningi
- Coaching towy - E-learning menedzerskie
E-learning - Udziat w pracach |- Czytelnictwo lite- |~ E-learning

Konsultacje z prze-
tozonym

Szkolenie bez odry- |~

wania sie od pracy

projektowych w ce-
lach szkoleniowych
Grupowe formy
pracy

ratury fachowej

Konferencje, wykfa-
dy, prelekcje, semi-

naria

Coaching zespotowy

- Studia podyplomowe

Zrédto: opracowanie whasne.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, dotyczace form rozwoju kompeten-
cji psychospotecznych, nalezy wyraznie podkresli¢ kluczowa role naturalnego
treningu spotecznego oraz wszelkich form aktywnych w rozwoju kompetenc;ji
psychologiczno-spotecznych.

Wsrdd celowych form oddziatywania na rozwoj kompetencji psychospo-
tecznych warto zwrdci¢ uwage na te, ktdre nie tylko ksztattujg wiedze w tym
obszarze, ale réwniez rozwijajg umiejetnosci. Istotne jest, aby wptywaty na
motywacje uczestnikdow do posiadania, doskonalenia i wykorzystywania tych
kompetencji w praktyce. Wazne jest, aby mieé na uwadze fakt, iz efektywnosé
kazdego treningu zalezy istotnie od zdolnosci intelektualnych jednostki (inte-
ligencja emocjonalna i spoteczna), a takze jej indywidualnych predyspozycji
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temperamentalno-osobowosciowych, stad tez wtasciwe jest przeprowadze-
nie pomiaru juz istniejgcego poziomu kompetencji psychospotecznych, jak
réwniez predyspozycji do ich rozwoju, przed zaplanowaniem ostatecznych
dziatan szkoleniowych. Powinny temu stuzy¢ rozne metody i narzedzia mie-
rzgce poziom poszczegdlnych aspektow kompetencji psychospotecznych.
Warto réwniez zaznaczyé, ze uczenie sie kompetencji psychospotecznych jest
trudnym wyzwaniem, gdyz jak wspomniano juz wczesniej w pracy, oznacza
przede wszystkim przezwyciezenie istniejacych juz silnych reakcji nawyko-
wych (Cherniss, 2000). Wazne jest tutaj wielokrotne powtarzanie tych sa-
mych umiejetnosci, aby naby¢ wprawe i doswiadczenie w stosowaniu okre-
Slonych strategii w realnych sytuacjach, podczas podejmowania rzeczywistych
wyzwan i dgzenia do osiggniecia wartosciowych celéw lub realizacji zleconych
zadan (Smotka, 2007a).

Rysunek 16. Czynniki wptywajace na transfer efektéw szkolenia

Charakterystyka $rodowiska pracy

Wsparcie ze strony przetozonych
i wspolpracownikow

Stosowany system motywacyjny
Kultura organizacji

Mozliwosci zastosowania wiedzy
ze szkolenia

Polityka szkoleniowa organizacji

Program i metody szkolenia

Zawarto$¢ merytoryczna Transfer
Przestrzeganie ~ zasad  uczenia efektow
dorostych szkolenia

Uwzglednienie stylow uczenia si¢
Projekt transferu umiejgtnosci

Charakterystyka uczestnikow

Osobowos¢
Zdolnosci
Motywacja

L]
L]
L]
e  Stan wiedzy i umiejetnosci

Zrédto: Maj, 2010: 171.
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Istotng kwestig, zwtaszcza odnoszac sie do szkolen laboratoryjnych, jest
problem transferu kompetencji psychospotecznych ze szkolenia na sytuacje
realne. Biorac pod uwage te kwestie nalezy szczegdlnie doceni¢ naturalny
trening spoteczny realizowany, choéby w formie uczenia sie w trakcie wykony-
wanej pracy, poniewaz nie wystepuje tutaj problem z transferem kompetencji
z sytuacji szkoleniowej na rzeczywista. Inng kwestig jest oczywiscie to czy tre-
nowane sg wtasciwe schematy postepowania czy tez nie. Niezaleznie jednak
od tego czy kompetencje psychologiczno-spoteczne bedg doskonalone w toku
naturalnego treningu spotecznego, czy tez przy wykorzystaniu celowych form
oddziatywania na ich poziom warto pamietac o sile réznych czynnikdw wpty-
wajacych na transfer efektéw szkolenia, ktére mogg miec¢ charakter wspiera-
jacy i hamujacy (rysunek 16).

Warto aby osoby odpowiedzialne za polityke szkoleniowg w organizacji
pamietaty o tym, ze transfer nigdy nie zachodzi samoistnie, automatycznie
i bezkolizyjnie. To w jakim stopniu mozemy go oczekiwaé, zalezy od: charak-
terystyki srodowiska pracy, programu i wykorzystanych metod szkolenia oraz
charakterystyki samych uczestnikow. Kontekst, w ktérym odbywa sie szko-
lenie ma niebagatelne znaczenie. To wiasciwosci otoczenia, jak na przyktad
poziom wsparcia ze strony przetozonych czy wspotpracownikow, stosowny
w organizacji system kar i nagrod, kultura organizacyjna, w ktérej osadzo-
ny jest szkolony i ogoélna atmosfera wokét szkolen, moze mieé decydujacy
wptyw na to czy i w jaki sposdb zostang wdrozone efekty szkolenia. W tym
obszarze nalezy podkresli¢ réwniez kwestie mozliwosci i wsparcia w apliko-
waniu zdobytej podczas szkolenia wiedzy, czy umiejetnosci w rzeczywistosci
organizacyjnej. Poziom transferu kompetencji psychologiczno-spotecznych
bedzie réwniez uwarunkowany programem oraz zastosowanymi metodami
szkoleniowym, zatem poza doborem wtasciwych tresci szkoleniowych waz-
na jest dbatos¢ o wtasciwg forme, ktéra w odniesieniu do omawianej grupy
kompetencji opiera sie gtéwnie na doswiadczaniu. Nalezy réwniez uwzglednié
specyfike uczenia sie dorostych oraz indywidualne style uczenia sie uczest-
nikdw szkolenia. Ostatnig kategorig czynnikdw majacg istotne znaczenie
dla transferu efektéw szkolenia sg charakterystyki jej uczestnikow, na ktére
sktadajg sie ich cechy temperamentalno-osobowosciowe, zdolnosci (zwtasz-
cza inteligencja spoteczna i emocjonalna), motywacja, stan dotychczasowej
wiedzy i umiejetnosci. Te czynniki podobnie jak w przypadku charakterystyki
Srodowiska pracy czy programu i metod szkolenia mogg stac sie dodatkowa
sitg napedowa albo wrecz odwrotnie dziata¢ jak hamulec dla petnej absorpc;ji
tresci szkoleniowych (Maj, 2010).
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PROBLEMATYKA
| METODA BADAN WEASNYCH

4.1. Cel badan

Opisane w ksigzce badania dotyczg szeroko opisywanej literatury z obszaru
zarzadzania problematyki kompetencji psychologiczno-spotecznych. Przed-
miotem badan sg kompetencje psychospoteczne polskich menedzeréw, przy
czym najmocniej zaakcentowane sg kwestie dotyczace mozliwosci ich dia-
gnozy, doskonalenia, jak i wspotczesnych wyzwan, ktére moga implikowac
konieczno$¢ ich posiadania.

Celem zrealizowanych prac badawczych byto poznanie roli jakg petnig
kompetencje psychologiczno-spoteczne w pracy menedzerdw, zbadanie czy
i w jaki sposdb menedzerowie rozumieja potrzebe posiadania kompetenc;ji
psychologiczno-spotecznych oraz jakie sg w ich opinii najwieksze wyzwania
stojace przed kadrg menedzerska i czy determinujg one posiadanie wysokie-
go poziomu kompetencji psychologiczno-spotecznych. Wazne réwniez byto
znalezienie odpowiedzi na pytanie o te najwazniejsze, najbardziej przydatne
psychospoteczne kompetencje menedzerskie.

Zamierzeniem autorki zaprezentowanych badan byto wzbogacenie wiedzy
o najbardziej efektywnych formach doskonalenia psychospotecznych kom-
petencji menedzerdw, a w efekcie dostarczenie wskazéwek pomocnych przy
tworzeniu programow oddziatywan doskonalgcych kompetencje psychospo-
teczne menedzerdw, jak i adeptdw zarzadzania, ktdrzy aspirujg do petnienia
funkcji menedzerskich. Realizacja tych celéw pracy byta zwigzana z pracami
empirycznymi dotyczgcymi diagnozy poziomu kompetencji psychospotecz-
nych badanych menedzerdw.

v AV1Z2AZ0d
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Podsumowujac mozna wskaza¢ kilka pytan badawczych, wokét ktérych
ogniskowaty sie dociekania autorki.

Celem zrealizowanych badan empirycznych i przeprowadzonej analizy li-
teratury przedmiotu byto znalezienie odpowiedzi na pytanie: czy wyzwania
stojgce przed kadrg menedzerskg implikujg koniecznosé posiadania wysokie-
go poziomu kompetencji miekkich?

Badania miaty jednak przede wszystkim na celu poznanie sposobu rozwija-
nia kompetencji psychologiczno-spotecznych przez badanych oraz wskazanie
sity zwigzkdéw pomiedzy poziomem kompetencji psychospotecznych a dzia-
taniami podjetymi w tym obszarze. W zwigzku z tym sformutowano gtéwne
pytanie badawcze, ktére brzmi nastepujaco: Czy istnieje zwigzek pomiedzy in-
tensywnoscig dziatan szkoleniowych oraz intensywnoscig naturalnego trenin-
gu spotecznego a poziomem kompetencji psychospotecznych menedzeréw?

Zamierzeniem autorki byto réwniez zbadanie poziomu psychospotecznych
kompetencji menedzerskich badanych menedzeréw oraz znalezienie odpo-
wiedzi na pytanie: Czy swietle uzyskanych wynikéw badan mozliwy jest wy-
soki poziom funkcjonowania menedzerdw zaréwno w obszarze utrzymywania
harmonijnych relacji z ludzmi, uwzgledniania ich potrzeb, tendencji do unika-
nia konfliktow, przyjmowania perspektywy innych oséb, umiejetnosci pracy
grupowej, jak i w obszarze pewnosci siebie, dazenia do realizacji wtasnych
celéw, pomimo sprzeciwu innych oséb?

Istotne dla autorki byto réwniez ustalenie zaleznosci pomiedzy pozio-
mem omawianych kompetencji a wiekiem i stazem pracy na stanowiskach
kierowniczych. W zwigzku z powyzszym sformutowano nastepujgce pytanie
badawcze: Czy istnieje zwigzek pomiedzy wiekiem, stazem pracy a poziomem
psychospotecznych kompetencji menedzerskich?

Kolejnym celem niniejszej pracy byto stworzenie narzedzia do pomiaru
kompetencji miekkich — Testu Kompetencji Menedzerskich, a wiec zbadanie
wiasciwosci psychometrycznych Testu Kompetencji Menedzerskich, a w szcze-
golnosci analiza jego trafnosci.

Na podstawie przegladu literatury mozna oczekiwa, ze:

Hipoteza 1: Wspdtczesne wyzwania stojgce przed kadrg menedzerskg impli-
kuja koniecznos¢ posiadania wysokiego poziomu kompetencji psychologicz-
no-spotecznych — zwtaszcza tych zwigzanych z odpornoscia psychiczng, jak
i umiejetnoscig nawigzywania kontaktow.

Hipoteza 2: Osoby zaangazowane w intensywny naturalny trening spoteczny,
jak i ten odbywajacy sie poprzez szkolenia oparte na metodach aktywizuja-
cych bedg wykazywaty wyzszy poziom kompetencji psychologiczno-spotecz-
nych niz osoby mniej zaangazowane w obydwie formy treningu.
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Hipoteza 2a: Intensywny naturalny trening spoteczny zwieksza poziom psy-
chologiczno-spotecznych kompetencji menedzerskich.

Hipoteza 2b: Uczestniczenie w formach szkoleniowych opartych na meto-
dach aktywizujgcych zwieksza poziom psychologiczno-spotecznych kompe-
tencji menedzerskich.

Hipoteza 3: Wysoki poziom kompetencji zwigzanych z asertywnoscig, pew-
noscig siebie (tendencjg do dominowania w sytuacjach spotecznych) nie be-
dzie zwigzany z wysokim poziomem takich kompetencji psychospotecznych,
jak wrazliwos¢ spoteczna, empatia, ugodowosé, dazenie do utrzymywania
harmonijnych relacji, umniejszania wtasnej pozycji na rzecz wspotpracy w ze-
spole (kompetencje relacyjne).

Hipoteza 4: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy stazem pracy na stano-
wiskach kierowniczych, wiekiem a poziomem kompetencji psychologiczno-
-spotecznych.

Hipoteza 5: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy samooceng menedzeréw
w obszarze kompetencji psychologiczno-spotecznych a przypisywanym im
znaczeniu.

HOANSYIM NVAVE VAOL3IIN | VIALYINITEOHd

Pierwszy etap badawczy stanowity badania jakosciowe przeprowadzone
za pomocg kwestionariusza wywiadu. Ich celem badan byto poznanie opinii
menedzerow na temat wyzwan, ktére stawiajg przed nimi wspdtczesne orga-
nizacje. Pogtebienie tematyki z tego obszaru pozwolito wskaza¢ kompetencje
niezbedne do realizowania zadan przez kadre menedzerskg. Wybor takiej
formy badania pozwolit na dogtebne poznanie i zrozumienie roli kompetencji
psychologiczno-spotecznych w pracy menedzera.

Kolejne prace byty skoncentrowana na budowie narzedzia do badania po-
ziomu miekkich kompetencji menedzerskich, Testu Kompetencji Menedzer-
skich, oraz ankiety dotyczacej gtéwnie podejmowanych przez menedzeréw
dziatar w obszarze uczenia sie kompetencji miekkich. Po sfinalizowaniu tych
prac zrealizowano badania ilo$ciowe.

4.2. Metoda badan
4.2.1. Charakterystyka oséb badanych

Respondenci to kadra zarzadzajaca, menedzerowie réznych szczebli, kieru-
jacy przynajmniej 6-osobowymi zespotami, posiadajgcy swobode decyzyjng
i ponoszacy odpowiedzialnosc¢ ze realizowane projekty. W badaniach wzieto
udziat 200 osdb, 158 mezczyzn i 42 kobiety.
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Najliczniej reprezentowany byt przedziat wiekowy 35-44 lat. Osoby
w tym wieku stanowity 54% catej préby. Tabela 11 ilustruje wiek badanych
z uwzglednieniem ich stazu pracy na stanowiskach kierowniczych.

Jezeli chodzi o wyksztatcenie respondentow najwiecej oséb ukonczyto
studia jednolite magisterskie (51%), najmniej liczng grupe stanowili badani
z wyksztatceniem Srednim (2%), zaden z badanych nie posiadat wyksztatcenia
zawodowego (wykres 1).

Wykres 1. Procentowy udziat kobiet i mezczyzn w badaniu

N

= Srednie

= wyzsze - studia pierwszego stopnia (licencjackie/inzynierskie)
= wyzsze - studia pierwszego stopnia i drugiego stopnia

= wyzsze - studia jednolite magisterskie

= studia trzeciego stopnia (doktoranckie)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Trudno jest ocenié, czy i w jakim stopniu prdoba ta jest reprezentatywna
populacji menedzerédw w Polsce, poniewaz nie ma zadnych danych statystycz-
nych na ten temat. Z punktu widzenia celu badania, wazne byto to, aby osoby
biorgce udziat w badaniu petnity funkcje kierownicze. Najbardziej liczne byty
dwie grupy — menedzerowie reprezentujacy pierwszy i drugi szczebel kierow-
niczy. Odpowiednio byto to 42% i 43,5% badanych, menedzerowie najwyzsze-
go szczebla kierowniczego stanowili 14,5% procent badanej préby (tabela 10).

Respondenci reprezentowali gtéwnie duze przedsiebiorstwa. Do tej grupy
nalezata potowa badanych menedzerdéw (50,5%), pracujacych dla mikroprzed-
siebiorstw. Stanowili oni zaledwie 3% badanej populacji. Wyniki dla oma-
wianych charakterystyk badanej préby z uwzglednieniem wieku badanych
i szczebla zarzadzania ilustruje tabela 10.
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Tabela 10. Szczebel zarzadzania i wielkos¢ reprezentowanego przez bada-
nych przedsiebiorstwa

.
X
Szczebel zarzadzania menedzera 8
- —
= dJ =] qQ_J = m

= .03 83
TS8R 2 é < § V;_Ei ) 3§>
382 |£588 |%2% 2
885 |ZEEL | 57 Ogotem 2
= = E-~1583= =80 _
Fog8|2=208 - B2 =

=22 =T8T NSE
Necoc| ecXowm ;‘E S m
ESES | SETES 203 3
TEcS 2882 582 O
ZNcawcoEo| 20 0 jU>
o |Mikroprzedsiebiorstwo Liczebno$¢ 3 0 3 6 @
:.-E_ (stan zatrudnienia do 10 osdb) % 3,6% 0,0% 10,3% | 3,0% 35
X - >
'.qgr Mate przedsiebiorstwo (stan Liczebnoé¢ 7 6 4 17 =
‘2 |zatrudnienia od 11 do 50 os6b) 9% 8,3% 6,9% 13,8% | 8,5% §

(7]
& |Srednie przedsiebiorstwo (stan | Liczebno$¢ 26 33 17 76 7
:g zatrudnienia od 51 do 250 osob) % 31,0% 37,9% 58,6% | 38,0% 5
— . 77 (-)
-é Duze przedsiebiorstwo (stan ~|Liczebnos¢| 48 48 5 101 T
zatrudnienia powyzej 250 oséb) % 57,1% 55,2% 17,2% | 50,5%
Ogodtem Liczebnos¢ 84 87 29 200

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 11. Wiek badanych a staz pracy na stanowiskach kierowniczych

Wiek - kategorie Ogdlem
25-34 lata | 35-44 lata | 45-59 lat | 60-64 lata

S | krétszy ni rok Liczebnos¢ 18 9 1 0 28
E‘ % 28,1% 8,3% 4,2% 0,0% 14,0%

> § 13 Liczebno$é 29 25 4 0 58
g g % 45,3% 23,1% 16,7% 0,0% 29,0%

8= 48 Liczebno$¢ 16 48 4 0 68
> § % 250% | 44,4% 16,7% 0,0% 34,0%

83 Liczebnos¢ 1 24 10 0 35

Y 9-15

= % 1,6% 22,2% 41,7% 0,0% 17,5%

‘g sowyiej 15 | HEZEDNOSE 0 2 5 4 11
% 0,0% 1,9% 20,8% 100,0% 5,5%

Ogdtem Liczebnos¢ 64 108 24 4 200

Zrédto: opracowanie whasne.
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Najliczniejszg grupe badanych stanowili menedzerowie, ktdrych taczny
staz na stanowiskach kierowniczych wynosit od 4 do 8 lat (34%), druga co
do liczebnosci os6b w tej kategorii byli badani, ktérych staz pracy wynosit
od 1 roku do 3 lat (29%). Najmniej liczng grupe badanych stanowity osoby;,
ktérych staz pracy na stanowiskach kierowniczych przekraczat 15 lat (5,5%).
Tabela 11 ilustruje rozktad wynikéw omawianej charakterystyki badanych.

W odpowiedzi na pytanie o liczbe oséb na stanowiskach kierowniczych
w organizacjach, w ktérych pracuja respondenci wskazywano najczesciej po-
wyzej 15 menedzerdw. Rozktad odpowiedzi obrazuje wykres 2.

Wykres 2. Liczba 0sob na stanowiskach kierowniczych (kierownikéw, dyrektoréw,
cztonkéw zarzadu, prezesdw) w reprezentowanych przez badanych
przedsiebiorstwach

11-15 13%

powyzej 15

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przekrdj branzowy firm, z ktérych rekrutowali sie badani, byt zréznicowa-
ny. Najwiekszy odsetek stanowili zatrudnieni w sektorze IT (wykres 3).

Respondenci reprezentowali przedsiebiorstwa, ktérych zasieg terytorialny
prowadzonej dziatalnosci byt zréznicowany (wykres 4). Najwiekszg grupe sta-
nowili menedzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa, ktérych zasieg dzia-
talnosci ogranicza sie jedynie do naszego kraju (46%), drugg co do wielkosci
grupe badanych stanowili respondenci pracujgcy w przedsiebiorstwach, kto-
rych zasieg terytorialny dziatalnosci obejmuje caty swiat (37%), za$ ostatnia
grupa obejmowata badanych, ktérych zasieg terytorialny dziatalnosci repre-
zentowanego przedsiebiorstwa obejmuje Europe (17%).
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Wykres 3.Branze reprezentowane przez badanych

8% 6%

11%

6%
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1% 7%
= Administracja = Branza IT = Budownictwo
= Doradztwo = Edukacja/Szkolenia = Finanse, ksiggowos¢ (banki)
= Logistyka/spedycja = Marketing, PR = Media/rozrywka
= Nieruchomosci = Sektor budzetowy = Sprzedaz
= Przedsiebiorstwo produkcyjne = Turystyka = Ubezpieczenia

= Energetyka i przemyst wydobywczy = Inne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 4.Zasieg terytorialny reprezentowanego przedsiebiorstwa

s Teren Polski = Teren Europy (w tym Polski) = Caly Swiat

Zrédto: opracowanie wiasne.

Udziat w badaniach byt dobrowolny i nie podlegat zadnej gratyfikacji. Me-
nedzerowie biorgcy udziat w badaniach ilosciowych mieli mozliwos$¢ uzyska-
nia indywidualnych raportéw dotyczacych poziomu ich kompetencji mene-
dzerskich. Z mozliwosci tej skorzystato 85% badanych.
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4.2.2.Narzedzia badawcze

W testowaniu postawionych hipotez zastosowano nastepujace metody
badawcze:

Kwestionariusz wywiadu

Kwestionariusz wywiadu skonstruowany na potrzeby prowadzonych przez
autorke badan ogniskowat sie wokot czterech podstawowych pytan i obejmo-
wat takie obszary jak: najwieksze wyzwania stojgce przed kadrg menedzerska,
niezbedne kompetencje do realizacji funkcji menedzerskich, przyczyny mo-
gace stac sie powodem porazki menedzerskiej w tej branzy. Badani proszeni
byli réwniez o wskazanie tych kompetencji miekkich, ktére wydajg im sie byé
szczegblnie wazne dla sprawnego realizowania funkcji kierowniczych.

Test Kompetencji Menedzerskich — TKM (Aneks 1 — przyktadowe pytania)
Test Kompetencji Menedzerskich jest sytuacyjnym testem kompetencyj-
nym, ktéry zostat skonstruowany na potrzeby badania. Do stworzenia pozycji
testowych oraz skonstruowania odpowiedzi wykorzystano studia przypadkdw,
zamieszczane w magazynie ,Harvard Business Review Polska” (HBRP)*'. Stu-
dia przypadku HBRP sg opisami fikcyjnych probleméw menedzerdw, ktore za-
wierajg rady ekspertéw dotyczgce sposobdw i mozliwosci ich rozwigzania. Do
utworzenia pytan testowych wykorzystano przypadki zawierajgce dylematy

*! Studia przypadkdéw wykorzystane do prac nad testem: Biatobrzeska, M., Staron, A.M. (1994).
Jak kierowac pracq zespotu, w ktérym jest gwiazda? Komentarze: Stankowska, M., Wozniakow-
ski, A., Grela, D., Nizinska, K., Harvard Business Review Polska (HBRP) Listopad-Grudzien, 1-6,
7-16; Ozdowy-Bietkowska, A. (1996). Zostatem menedzerem, ratunku! Komentarze: Porybie-
niuk, P, Cwalina, P, Raniszewska, D., HBRP, Marzec-Kwiecien, 1-7, 8-16; Jankowski, W. (2002).
MGéj pracownik bierze fuchy. Komentarze: Tomasik, M., Madry, J., Mellibruda, L., Dembinski, M.,
HBRP, Listopad, 1-6, 7-13; Jankowski, W.B. (2004). Geniusz czy paranoja? Komentarze: Jakubow-
ski, J., Kozinska, A., Zawadowski, A., HBRP, Kwiecien, 1-7, 8—15; Nwolisa, L. (2006). Kocha, lubi,
szanuje: na co postawic by zostac prezesem. Komentarze: Stokalski, B., Plich, P., Cichocka, A.,
HBRP, Luty, 1-6, 7-14; Heidtman, J. (2008). Gdy partner w zespole sabotuje twojq prace. Ko-
mentarze: Matak, M., Gren, L., Chenczke, T.P., HBRP, Listopad, 1-5, 7-10; Sowiriska-Bonder, K.
2008). Jestesmy Swietnq firmgq, dlaczego wiec uciekajg od nas najlepsi pracownicy? Komenta-
rze: Sobczyk, J., Gatuszynski, P, Moczulski, M., HBRP, Czerwiec, 1-5, 6-12; Maciejewski, A., No-
wakowski, R. (2010). Zbyt wysoka poprzeczka? Komentarze: Owczarek, M., Ksen, J., Mikosz, S.,
Kowalski, PW., HBRP, Wrzesien, 184-188, 188—193; Woziwodzki, W., Annusiewicz, O. (2010).
Awans nie czyni lidera. Komentarze: Krakowiak-Swigtnicka, E., Sypek, M., Mazurek, K., HBRP,
Maj, 156-160, 160-163: Czarnecki, P., Pitat, K. (2012). Konflikt kluczowych pracownikow. Ko-
mentarze: Annusiewicz, O., Przybysz, A., Nowak, M., HBRP, Lipiec-Sierpien, 158-162, 161-167;
Mietek-Bechta, M. (2013). Menedzer gwiazda czy zwykly despota. Komentarze: Maciejewski, A.,
Pommersbach, J., Bargiel, M., HBRP, Lipiec-Sierpien, 164-168, 168-171.
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stojgce przed osobami na stanowiskach kierowniczych. Przy wyborze przy-
padkéw kierowano sie rowniez tematyka, wybierajac case study, w ktérych
wybdr okreslonych rozwigzan/dziatan byt powigzany z wykorzystaniem kom-
petencji psychologiczno-spotecznych. Przyktadami takich artykutow, sg takie
case study, jak na przyktad: , Jak kierowac pracg zespotu, w ktdrej jest gwiaz-
da” (trudnos¢ w kierowaniu osobg o wyjgtkowo wysokich kompetencjach
merytorycznych, ktéra jednak negatywnie wptywa na atmosfere w zespole),
czy ,,Konflikt pomiedzy menedzerami! Co powinien robic szef?” (rywalizacja
pomiedzy menedzerami), ,Dwie wizje swiata” (problemy w komunikowaniu
sie z podwtadnymi). Zatem przypadki, ktore postuzyty do konstruowania in-
cydentow w tescie kompetencyjnym prezentowaty trudne problemy, ktérych
rozwigzanie czy podjete dziatanie byto w duzej mierze determinowane pozio-
mem posiadanej przez menedzera odpornosci psychicznej (kompetencji psy-
chologicznych) oraz kompetencji interpersonalnych. Wybrane przez autorke
dylematy skupione byty wobec takich problemoéw jak: budowanie zaufania,
budowanie dobrych relacji w zespole przy jednoczesnej dbatosci o realizacje
celéw biznesowych, radzenie sobie w sytuacjach konfliktowych, prowadzenie
trudnych rozméw menedzerskich, dbanie o swoj autorytet, radzenie sobie
z trudnymi emocjami.

Opisy sytuacji, a przede wszystkim odpowiedzi, mozna byto zakwalifiko-
wac do dwodch obszardw. Pierwszy obrazuje wykorzystywanie kompetencji
spotecznych, ktére umozliwiajg budowanie pozytywnych relacji interperso-
nalnych, drugi odnosi sie do tych zachowan, ktére wigzg sie umiejetnoscia
wywierania wptywu i odpornoscig psychiczna.

Zaréwno same pytania (opis dylematéw menedzerskich), jak i mozliwe
rekcje zostaty skonstruowane na bazie opiséw przypadkéw z Harvard Busi-
ness Review Polska wraz zamieszczonymi komentarzami (opiniami, sugestia-
mi) ekspertow. W wyniku konwersji incydentéw krytycznych na dylematy
sytuacyjne utworzono pule 26 pozycji testowych wraz z odpowiedziami i klu-
czem do oceny odpowiedzi. Kolejnym etapem procesu tworzenia narzedzia
byto jego testowanie. W celu ostatecznej weryfikacji dylematéw oraz osta-
tecznego wyboru pozycji testowych, ktére wejdg do testu, jak i weryfikacji
poprawnosci odpowiedzi, konsultowano je z ekspertami. W gronie 10 eks-
pertdw znalazty sie osoby, ktorych tgczny staz na stanowiskach kierowniczych
wynosit przynajmniej 10 lat, pracujacy w réznych organizacjach. Eksperci pro-
szeni byli o ocenienie wiernosci dylematu sytuacyjnego (stopnia, w jakim jego
tresc jest zblizona do zadan wykonywanych na danym stanowisku — Czy opi-
sana w tescie sytuacja odzwierciedla rzeczywiste wydarzenia, sytuacje, ktore
majg miejsce w Pana/Pani pracy?), jak i realnos¢ i nieoczywisto$¢ odpowiedzi.
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Eksperci, ktory otrzymywali pytania testowe i kafeterie odpowiedzi bez wska-
zania najbardziej poprawnego zachowania, proszeni réwniez byli o wybor
najbardziej optymalnej reakcji, jak i ewentualnie o wygenerowanie nowe;j
odpowiedzi, ktdra nie pojawita sie w zaproponowanym przez autorke zasta-
wie — Jaka reakcja, poza wskazanymi w tescie, bytaby Pana/Pani zdaniem
zdecydowanie najlepsza?; Jaka reakcja, poza wskazaniami w tescie, bytaby
dobra, ale nieoptymalna?; Jaka reakcja, poza wskazaniami w tescie, bytaby
najgorsza, ale prawdopodobna?; Jak w tej sytuacji, Pana/Pani zdaniem mogt-
by sie zachowa¢ niedoswiadczony pracownik? Eksperci proszeni byli rowniez
0 ocenienie zrozumiatosci prezentowanych incydentéw, jak i odpowiedzi
oraz ocenienie neutralnosci odpowiedzi i zgtoszenie innych uwag pod katem
stylistycznym czy formalnym. W trakcie prowadzonych konsultacji eksperci
odrzucili piec¢ przypadkdw: trzy z nich okreslajac jako sytuacje wyjatkowe, nie-
odzwierciedlajace ich typowych zadan na stanowiskach kierowniczych, dwa
jako zbyt rozbudowane, skomplikowane, momentami niezrozumiate przez co
jednoczesnie trudne do oceny. Specjalisci zgtosili rowniez brak neutralnosci
niektérych odpowiedzi — sugerowanie poprawnej odpowiedzi. Rezultatem
przeprowadzonych konsultacji byta ponowna weryfikacja zaréwno incyden-
tow, jak i odpowiedszi.

W efekcie tych prac zostata utworzona pula 23 pozycji testowych wraz
z odpowiedziami i kluczem do oceny odpowiedzi. Dwie z pozycji testowych
zostaly zaczerpniete z literatury (Prokopowicz, Zmuda i Krél, 2014) i po nie-
wielkiej modyfikacji wtgczone do testu. Do kazdej pozycji testowej wskazane
byty cztery mozliwe sposoby reagowania, sposrdd, ktérych badany dokonuje
wyboru, wskazujgc najbardziej typowa dla siebie reakcje. Jak wspomniano
juz wczesniej TKM jest testem jednokrotnego wyboru. Wybér reakcji (od-
powiedzi) w prezentowanych dylematach jest uwarunkowany posiadanymi
kompetencjami z obszaru: dostrzegania sygnatéw emocjonalnych w otocze-
niu i reagowaniu na nie, budowania i rozwijania relacji interpersonalnych
poprzez budowanie sieci kontaktdw, podtrzymywania ich i wykorzystywania
jako pomocnych w pracy zawodowej, umiejetnosci brania odpowiedzialnosci
za proces grupowy, umiejetnosci realizacji swoich celdw, pomimo istniejgcych
trudnosci, dbania o swoj autorytet, mozliwosci w zakresie kontroli emocjo-
nalnej i pewnosci siebie. Celem zastosowania tak skonstruowanego narze-
dzia do oceny psychologiczno-spotecznych kompetencji menedzerskich jest
identyfikacja najbardziej prawdopodobnego zachowania osoby wypetniajacej
test. Gtéwne zatozenie, na ktérym opiera sie test kompetencyjny, gtosi, ze de-
klaracje osoby badanej dotyczace jej zachowania w hipotetycznej sytuacji sg
dobrym predykatorem rzeczywistego sposobu dziatania, gdyz opierajg sie na
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jej uprzednich zachowania i do$wiadczeniach (tendencjach do okreslonego
sposobu dziatania) (Smoétka, 2008).

W procesie walidacji testu kompetencyjnego do oceny trafnosci wyko-
rzystane zostato kryterium zewnetrzne w postaci narzedzia o sprawdzonych
wtasciwosciach psychometrycznych, stosowane we wczesniejszych polskich
badaniach. Postuzyt do tego Bochumski Inwentarz Osobowosciowych Wy-
znacznikdw Pracy Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena, ktéry wykorzysta-
no réwniez do weryfikacji postawionych przez autorke hipotez badawczych
(Jaworowska, Brzezinska, 2014). Ta procedura ma na celu ustalenie trafnosci
kryterialnej poprzez odwotanie sie do kryterium zewnetrznego jakim sg testy
0 uznanej juz trafnosci (Brzezinski, 2004).

Bochumski Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikéw Pracy Rudigera
Hossiepa i Michaela Paschena (BIP)

Bochumski Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikéw Pracy Rudige-
ra Hossiepa i Michaela Paschena (BIP) (Jaworowska, Brzezifnska, 2014) jest
narzedziem, ktére umozliwia opis osobowosci w kontekscie zawodowym.
Inwentarz przeznaczony jest do pomiaru wymiaréw osobowosciowych
waznych z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania zawodowego na
réznych stanowiskach. W definicji przyjetej przez autoréw narzedzia oso-
bowos¢ jest uktadem cech charakteryzujgcych jednostke i przejawiajgcych
sie w jej zachowaniu, systemie wartosci i motywacji. BIP umozliwia pomiar
kompetencji kierowniczych, spotecznych i przystosowania do warunkow
pracy. Autorzy narzedzia, Rudiger Hossiep i Michael Paschen, dokonujac
selekcji konstruktéw psychologicznych uwzglednionych w BIP, polegali na
doswiadczeniu organizacyjnym, jakie wyniesli pracujac jako psychologowie
biznesu, ale rowniez kierowali sie aktualnymi wynikami badan dotyczacych
czynnikéw istotnych dla prognozowania sukcesu zawodowego. Czternascie
uwzglednionych przez autoréw wymiardw, o ktérych bedzie mowa w dalszej
czesci rozdziatu, jest efektem analizy danych teoretycznych i empirycznych
oraz ptynacych z praktyki zawodowej wnioskdw ekspertow pracujgcych
w obszarze HR, a zrddet teoretycznych inspiracji przy tworzeniu skal mozna
szuka¢ w klasycznych teoriach psychologicznych wsréd, ktérych odnajdziemy
(Jaworowska, Brzezinska, 2014):

 Piecioczynnikowy Model Osobowosci (PMO) Paula T. Costy i Roberta

R. McCrae byt inspiracjg do stworzenia skal: Stabilno$¢ emocjonalna
(Neurotycznos$¢ PMO), Otwartos¢ na relacje (Ekstrawersja PMO), Ela-
stycznos¢ (Otwartos$¢ na doswiadczenia PMO), Towarzyskos¢ (Ugodo-
wos$¢ PMO), Sumiennos¢ (Sumiennosé PMO).

HOANSYIM NVAVE VAOL3IIN | VIALYINITEOHd

139




140

Marzena Staszkiewicz

e Teorie motywacji Davida McClellanda i Heinza Heckhausena przy
tworzeniu skal: Motywacja wtadzy, Motywacja osiggnie¢, Motywacja
przywdédztwa. Istotny jest tutaj podziat na pozytywng potrzebe wta-
dzy — Motywacje przywddztwa — gdy uzyskiwanie wtadzy stuzy tylko
osiggnieciu celdw swojej organizacji lub innych spotecznie pozgdanych
celéow oraz negatywnga potrzebe wiadzy — Motywacje wtadzy. W tym
drugim przypadku dazenie do wtadzy wynika z checi dominacji i osig-
gniecia osobistych korzysci.

» Teoria wolicjonalnej kontroli zachowania Juliusa Kuhla postuzyta za tto
koncepcyjne skali Orientacji na dziatanie. Zgodnie tg teorig efektyw-
nos¢ sity woli (umiejetnos¢ realizacji wtasnych zamiaréw) zalezy miedzy
innymi od tego, czy osoba jest zorientowana na dziatanie (dynamiczny
typ kontroli, polegajacy na wprowadzaniu zmian) czy na stan (statyczny
typ kontroli — dazenie do zachowania status quo, unikanie zmian).

» Pozostate skale BIP — Wrazliwos$¢ spoteczna, Orientacja na zespot, Pew-
nosc siebie i Asertywnosc — to wedtug autoréw wymiary niezwykle
istotne dla funkcjonowania zawodowego, ale nieopisane w literaturze
na tyle, by mozna byto znalez¢ definicje pokrewne z rozumieniem przez
nich typowych wymiardw.

Skala BIP zawiera 14 skal podstawowych, podzielonych na cztery nadrzed-
ne obszary (rysunek 17).

Orientacja zawodowa obejmuje motywacje i wartosci zawodowe (Moty-
wacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Motywacja Przywddztwa). Zachowania
zawodowe odnoszg sie do typowego dla jednostki podejscia do wykonywania
obowigzkdw zawodowych (Sumiennos$é, Elastycznosé, Orientacja na dziata-
nie). Kompetencje spoteczne charakteryzujg typowy dla jednostki styl budo-
wania relacji interpersonalnych (Wrazliwos¢ spoteczna, Otwartosc¢ na relacje,
Towarzyskos$¢, Orientacja na Zespot i Asertywnos$é). Natomiast Natura psy-
chologiczna odnosi sie do preferencji wzgledem warunkéw psychofizycznych
W miejscu pracy (Stabilnos¢ emocjonalna, Praca pod presja, Pewnosc siebie).

Warto jednak zaznaczy¢, zwtaszcza w kontekscie zrealizowanych przez
autorke badan, iz w toku polskiej adaptacji przeprowadzono analize czynni-
kowa dla catej grupy normalizacyjnej i otrzymana struktura skal niezupetnie
pokrywa sie z wymienionymi przez autoréw narzedzia obszarami, choc jest
do nich zblizona. W zwigzku z czym scharakteryzowano cztery wyodrebnione
czynniki, ktére obrazuje rysunek 18.
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Rysunek 17. Skale BIP

ORIENTACJA ZAWODOWA
e Motywacja osiagnig¢

e Motywacja wladzy

e Motywacja przywodztwa

V[
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e Sumienno$¢
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e Orientacja na dziatanie
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KOMPETENCJI
ZAWODOWYCH

KOMPETENCIJE
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Wrazliwos¢ spoteczna
Otwartos¢ na relacje
Towarzysko$¢
Orientacja na zespot
Asertywnosé
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NATURA
PSYCHOLOGICZNA
Stabilno$¢ emocjonalna
Praca pod presja
Pewnos¢ siebie

Zrédto: opracowanie na podstawie: Jaworowska i Brzeziriska, 2014.

Rysunek 18. Czynniki BIP — polska normalizacja

Czynnik I:
DOMINOWANIE
Motywacja osiggnigé .
Motywacja wladzy .

Motywacja przywodztwa
Asertywnos$¢
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Czynnik II:
EFEKTYWNOSC
Sumiennosé¢
Orientacja na dziatanie
Elastyczno$¢

CZYNNIKI BIP
polska normalizacja

Czynnik IT:
KOMPETENCIJE
SPOLECZNE
Wrazliwos¢ spoleczna

Otwartos¢ na relacje
Towarzysko$¢
Orientacja na zespot

1 OTWARTOSC NA ZMIANY

Czynnik IV:
ZROWNOWAZENIE

Stabilno$¢ emocjonalna
Praca pod presja
Pewnos¢ siebie
Elastycznosé¢

Zrédto: opracowanie na podstawie: Jaworowska i Brzeziniska, 2014.
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Czynnik | okreslono jako Dominowanie (Motywacja osiggnie¢, Motywa-
cja wiadzy, Motywacja Przywddztwa oraz Asertywnosé). Osoby uzyskujacy
wysokie wyniki w skalach wchodzgcych w sktad tego czynnika mozna opisac
jako nastawione na osiggniecia, na dokonywanie zmian na lepsze w otoczeniu
zawodowym, na osigganiu celéw oraz przewodzenie innym przy realizowaniu
tych celéw. Jak wida¢ interesujgca autorke Asertywnosé, jako jeden z elemen-
téw istotnych kompetencji spotecznych w pracy menedzeréw, znalazta sie
w obszarze czynnika dominowanie co koresponduje z poruszonymi w mono-
grafii zatozeniami o dwdch obszarach kompetencji psychospotecznych — gdzie
pierwszym bytby ten zwigzany min. z wywieraniem wptywu, dbaniem o swdj
autorytet a drugi obejmowat to co znajdziemy w Czynniku Il, a wiec takie
kompetencje spoteczne jak: Wrazliwos¢ spoteczna, Otwartos¢ na relacje, To-
warzyskosé. Wysokie wyniki w tym obszarze uzyskujg osoby nastawione na
kontakty z innymi ludZmi, empatyczne, przyjacielskie sktonne do wspdtpracy
zinnymi.

Czynnik Ill to z kolei: Sumiennosc i Orientacja na dziatanie. Wysokie wyniki
w tej skali osiggajg osoby nastawione na efektywnosc w realizowaniu zadan
zawodowych, obowigzkowe i preferujgce dobrze ustrukturyzowane zadania.
Ostatni wyodrebniony w toku polskiej adaptacji Czynnik IV (Stabilno$¢ emo-
cjonalna, Praca pod presjg, Pewnosc siebie i Elastyczno$¢) mozna okreslic
jako zrownowazenie i otwartos¢ na zmiany. Charakteryzuje on osoby zréw-
nowazone, odporne psychicznie, o wysokim poczuciu wtasnej wartosci, tatwo
akceptujace zmiany i nowe wyzwania w pracy.

Inwentarz skfada sie z 220 pozycji, ktore poza obliczeniem wynikéw dla 14
skal podstawowych umozliwiajg réwniez uzyskanie wynikéw dla 4 dodatko-
wych (Poczucie kontroli, Wspdtzawodnictwo, Mobilnos¢, Orientacja na czas
wolny i Zarzgdzanie wizerunkiem). Skale te jednak nie zostaty znormalizowa-
ne w zwigzku z czym pominieto je w analizie przedstawionych w pracy badan.

Odpowiedzi w inwentarzu udzielane sg na 6-stopniowej skali, ktéra nie
ma precyzyjne okreslonego punktu srodkowego. Wymaga wiec od badanych
bardziej jednoznacznego opowiedzenia sie w kwestii, ktdrej dotyczy dana
pozycja, niz ma to miejsce w kwestionariuszach zawierajacych odpowiedz
srodkowaq ,nie wiem” lub ,nie jestem pewny”. Wspdtczynniki rzetelnosci
wiekszosci skal zblizajg sie do wartosci 0,8 lub przekraczaja ja.

Wyniki uzyskane w BIP mozna poréwnywac z normami ogélnymi dla oséb
pracujacych zawodowo oraz z wynikami oséb petnigcych funkcje kierownicze
i profilem typowym dla menedzeréw.

W realizowanych przez autorke ksigzki badaniach do weryfikacji gtéwnych
hipotez wykorzystano skale: Wrazliwos$¢ spoteczne, Otwartosé na relacje,
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Towarzyskos¢, Orientacja na zesp6t, Asertywnosé, Stabilno$¢ emocjonalna
i Pewnosc siebie, ktdre utworzyty zmienng: kompetencje psychospoteczne.
Ze zmiennej tej wytgczono skale Praca pod presjg, gdyz dotyczy ona soma-
tycznych i fizycznych reakcji na dtugotrwatg presje, wiec opisuje raczej zmien-
ne temperamentne, jakkolwiek wazne w pracy menedzerdw, to stosunkowo
w niewielkim stopniu zwigzane z kompetencjami psychospotecznym, ktére
w zatozeniu majg by¢ podatne na dziatania treningowe. Autorke pracy o wie-
le bardziej interesuje informacje na temat sposobu zarzadzania emocjami
w sytuacjach trudnych/stresujgcych zatem to co mierzy skala Stabilnos¢
emocjonalna.

Ankieta (Aneks 2)

W badaniach wykorzystano réwniez ankiete, ktéra miata gtéwnie na celu
eksploracje dziatan, ktére s3 podejmowane przez menedzeréw w celu do-
skonalenie kompetencji psychospotecznych. Kwestionariusz zawiera pytania
o rodzaj celowych form doskonalenia kompetencji menedzerskich, z ktérych
dotychczas korzystali badani, jak dtuzsze szkolenia, treningi, krdtsze szkolenia,
warsztaty, studia podyplomowe, coaching, mentoring oraz o stopief w jakim
(w odniesieniu do szkolen i studidw) wykorzystywane byty aktywne metody
szkoleniowe (dyskusje, granie roli, symulacje). Respondenci proszeni rowniez
byli o okreslenie form aktywnosci, ktére podejmowali w okresie, kiedy byli
uczniami, studentami. Pytanie to miato na celu okreslenie intensywnosci na-
turalnego treningu spotecznego badanych. Dodatkowo badani proszeni byli
0 samoocene posiadanych przez siebie kompetencji psychospotecznych, jak
i 0 ich przydatnos¢ w organizacji, w ktdrej pracuja. W ankiecie znalazty sie
rowniez pytania o wybrane dane socjodemograficzne badanych. W aneksie
2 zamieszczono ankiete.
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4.2 3.Procedura

Badania sktadaty sie z dwdch etapdw. Pierwszym z nich byty badania jako-
Sciowe, wywiady przeprowadzone wsrod menedzeréw. Badani dowiadywali
sie, ze ich odpowiedzi stuzg poznaniu problemow z jakimi borykajg sie wspot-
czesni menedzerowie oraz kompetencji, ktdre sg im szczegdlnie potrzebne.
Podkreslano waznos¢ odniesienia sie do wtasnej perspektywy, wiasnego do-
Swiadczenia zawodowego.

Dalszym krokiem procesu badawczego byty badania ilosciowe. Osoby bio-
race udziat w tych badaniach dowiadywaty sie, iz s3 to badania dotyczace
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kompetencji menedzerskich. Cel badania nie byt ukryty a badani menedze-
rowie byli informowani, ze w badaniu dokonany zostanie pomiar czynnikéw
osobowosciowych, pomiar poziomu ,,miekkich”, psychospotecznych kom-
petencji menedzerskich, jak i sposobdw rozwijania tej grupy kompetencji,
powiadamiano ich rowniez o planowanym wykorzystaniu wynikéw. Badani
uzyskiwali informacje na temat czasu trwania badania i zachecani byli do
udzielanie szczerych odpowiedzi i niepomijania zadnego pytania. W ramach
zawieranego z badanymi kontraktu zapewniono o mozliwosci otrzymania in-
formacji zwrotnej dotyczacej wynikéw uzyskanych z wypetnianych przez nich
narzedzi badawczych. Badani wypetniali kolejno: Test Kompetencji Menedzer-
skich, Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikéw Pracy Rudigera Hossiepa
i Michaela Paschena oraz ankiete.

» Test Kompetencji Menedzerskich (przyktadowe pytania —aneks 1) — za-
wierat 23 pytania, na 8 stronach formatu A4. Badani w odniesieniu do
kazdego pytania musieli dokonaé wyboru jednej z czterech wskazanych
odpowiedzi, ktéra jest najbardziej zblizona do ich sposobu zachowania
w podobnej sytuacji. Badanie testem trwato ok. 20-30 minut.

* Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikdw Pracy Rudigera Hossiepa
i Michaela Paschena — zeszyt pytan do Inwentarza zawiera 220 pozycji
rozmieszczonych na 18 stronach formatu A4. Badani udzielali odpo-
wiedzi bezposrednio na arkuszu pytan zakreslajac kazdorazowo kétko
odpowiadajace wybranej odpowiedzi. Odpowiedzi wyrazane sg na
6-stopniowe;j skali, na ktdrej skrajne punkty oznaczaja: 1 — catkowicie
prawdziwe, 6 — catkowicie nieprawdziwe. Udzielenie odpowiedzi na
pytania w inwentarzu zajmowat badanym od 40 minut do godziny.

* Ankieta (aneks 2) — zawierata zaréwno pytania otwarte, jak i zamknie-
te, gtdwnie w obszarze doskonalenia kompetencji psychospotecznych,
jak i danych socjodemograficznych. Udzielenie odpowiedzi na pytania
w ankiecie zajmowat badanym ok. 10-15 minut.

Cate badanie trwato od 1 - 1,5 godziny.
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5.1. Wyzwania wspotczesnych menedzerow i rola
kompetengji psychologiczno-spotecznych
w obszarze realizowania funkgji kierowniczych

Problematyka kompetencji psychologiczno-spotecznych stata sie przed-
miotem badan wtasnych autorki. Celem badan byto poznanie znaczenia kom-
petencji psychospotecznych w pracy menedzerdw. Przy uzyciu kwestionariu-
sza wywiadu przeprowadzono badania wérdd grupy menedzerédw wszystkich
szczebli zarzadzania (18 os6b badanych). Wybor takiej formy badania pozwolit
na dogtebne poznanie i zrozumienie znaczenia kompetencji psychologiczno-
-spotecznych w pracy menedzera. Badani menedzerowie odpowiadali na
nastepujace pytania: Jakie sg najwazniejsze wyzwania stojgce przed osoba
petnigcg w organizacji funkcje kierownicze i jaka role petni w organizacji
wspotczesny menedzer? Jakie sg niezbedne kompetencje wspétczesnego
menedzera? Jakie cechy menedzera mogg by¢ przyczyng jego porazki zawo-
dowej? Respondenci proszeni byli rowniez o wskazanie najwazniejszych kom-
petencji, sposréd grupy kompetencji miekkich, ktére sg szczegdlnie wazne dla
sprawnego realizowania funkcji kierowniczych. Ponizej, w nawiasach, zostaty
przytoczone przyktadowe wypowiedzi, jakie badani udzielali w wywiadach®.

2w czesci pracy omawiajacej przeprowadzone wywiady wykorzystano fragmenty artykutu:
Staszkiewicz, M. (2012). ,The significance of psychosocial competencies in manager's work”:
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Badani byli proszenie o opisanie roli jaka petni w organizacji wspétczesny
menedzer. W odpowiedzi na to pytanie menedzerowie wskazywali, ze co-
raz bardziej istotne w ich pracy jest wykazywanie, poza tradycyjnymi rolami,
funkcji przywddczych definiowanych przez inspirowanie, wspieranie i moty-
wowanie pracownikow. Wskazywali, ze wspotczesny menedzer jest moto-
rem napedzajgcym swoj zespdt i jest juz w mniejszym stopniu niz dawniej
specjalista w danej dziedzinie, jakg zajmuje sie jego zespot, lecz specjalisty
w samym zarzgdzaniu ludZzmi. Jego kluczowym zadaniem sg role zwigzane
z zarzgdzaniem pracownikami. Wspotczesny menedzer umiejetnie motywuje
zespot do pracy, zna jego potrzeby, wykorzystuje kompetencje, przygotowuje
plany na rozwdj zespotu, kontrolujac i oceniajgc jego prace. Dba o dobrostan
oraz rozwoj pracownikéw co ma sie przetozy¢ na rozwdj produktu, a w efekcie
na zysk finansowy. Wskazywano, ze menedzer jako tacznik miedzy biznesem
a organizacjq i zespotem, wspiera réwniez pracownikdw w rozwoju osobistym.

Ponadto wspotczesny menedzer powinien mie¢ wyobrazenie tego, do-
kad zmierza jego zespdt i jego organizacja, jak rowniez potrafic¢ zacheci¢ ludzi
do wspodlnego wysitku, aby ten cel osiggnac¢. Badani podkreslali réwniez role
mentora, ktéry, pomaga przy planowaniu rozwoju osobistego i zawodowego
pracownikéw, dbajac w ten sposéb o rozwdj organizacji. Wspoétczesny me-
nedzer ma takze wspierac i rozumiec swoich podwitadnych, rozwigzywac ich
problemy oraz dawac przyktad swojg postawa.

Odpowiadajgcy podkreslali, ze menedzer jest spoiwem miedzy celami stra-
tegicznymi i taktycznymi firmy a zasobami (ludzkimi lub technologicznymi),
ktére reprezentuja obszar operacyjny. Menedzer jest konieczny do prawidto-
wego i efektywnego wykonania planu, ktéry niesie ze sobg okreslone znacze-
nie operacyjne i taktyczne. Rozumie kontekst biznesowy w jakim funkcjonuje.

Ponadto wedtug badanych, dzi$ bardziej, niz kiedykolwiek, menedzer musi
petni¢ funkcje osoby kontaktowej ze Swiatem zewnetrznym, by¢ na biezgco,
znac trendy w biznesie i je antycypowad, a takze proaktywnie kreowac¢ nowe
mozliwosci biznesu dla swojej organizacji.

Reasumujac, role wspdtczesnego menedzera badani okreslali poprzez od-
wotanie sie do jego dziatan operacyjnych tzw. ,,operations manager”, jednakze
to co jest charakterystyczne dla pracy wspétczesnego menedzera to w prze-
wazajacej mierze rola tzw. ,,team manager” — petnigcego role motywatora

summary — ,Znaczenie kompetencji psychologiczno-spotecznych w pracy menedzera”, Mana-
gement vol. 16 no. 1, 285-286, Zielona Gora. Petny tekst w j. pol. na dotgczonym CD-ROM-ie
440-456. Czes¢ przedstawionych w artykule z 2012 wynikdw uzyskanych z wywiaddw z mene-
dzerami wtaczono do materiatu badawczego analizowanego w niniejszej pracy.
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i skupiajacego sie na relacjach miedzyludzkich w zespole. Oczywiscie, jak pod-
kreslajg badani, idealny menedzer taczy obie te funkcje w jednej osobie.

Jako dominujgcg kompetencje potrzebng nieodzownie kazdemu mene-
dzerowi badani wskazywali rozwigzywanie konfliktdw. Kompetencja ta ma nie
tylko pozwoli¢ na rozwigzywanie konfliktdw pomiedzy pracownikami, ale jesli
to mozliwe zapobiega¢ konfliktom w zespole, a takze konfliktom intereséw
organizacja — pracownik (,,Menedzer powinien by¢ mediatorem. W zespole
nierzadko dochodzi do réznicy zdan i bardzo wazna jest umiejetnosc zatago-
dzenia sporu”).

Niezaleznie jednak od branzy, szczebla zarzadzania, stazu pracy i ptci me-
nedzerowie wskazywali na konieczno$¢ posiadania kompetencji/umiejetno-
sci ,miekkich”: asertywnos¢, sprawna komunikacja, umiejetnos¢ budowania
relacji, che¢ stuchania, perswazja, dobra organizacja czasu i pracy, radzenie
sobie ze stresem. Kompetencjg najczesciej wskazywang byta komunikatyw-
nos¢, rozumiana nie tylko jako umiejetnos¢ jasnego wyrazania mysli, ale jako
tatwos¢ w nawigzywaniu relacji z innymi ludzmi. Menedzerowie podkreslali
coraz wieksze znaczenie umiejetnosci przyjmowania perspektywy innych,
empatie, zwtaszcza w kontekscie motywowania pracownikéw i budowanie
dobrej atmosfery w zespole (,Menedzer powinien dobrze rozumiec swoj ze-
spot, znac pracownikdw i dzieki zdolnosciom interpersonalnym umiejetnie
odpowiadac na ich potrzeby”), czy role inteligencji emocjonalnej w szero-
kim rozumieniu. Zdolnos$ci przywddcze wskazywane przez menedzeréw byty
rowniez opisywane ,jezykiem kompetencji miekkich”. Wskazywano na role
budowaniu autorytetu, stanowczos¢, motywowanie ludzi do wypetniania za-
dan, empatie, umiejetnos¢ bycia liderem czy tez sprawnos¢ interpersonalng
(,,Menedzer poprowadzi za sobq grupe ludzi gotowych pracowac na jego suk-
ces i sukces organizacji”). Cze$¢ badanych podkreslata rowniez przydatng na
stanowiskach kierowniczych zdolnos$¢ do autorefleksji, a jezeli jest ona trudna
do uzyskania, to pozgdane by byto, aby menedzer dopuszczat do siebie, row-
niez te niepochlebne, informacje zwrotne na swdj temat, ktére korygowatyby
jego zachowania i postawy.

Respondenci wymieniali rowniez znaczenie kompetencji specjalistycznych
oraz wiedzy merytorycznej charakterystycznej dla danej branzy. Ze wzgledu
na gtebsze rozumienie proceséw w organizacji, na wysoka konkurencyjnosc¢
na rynku i stale rosngcg presje na minimalizacje kosztoéw, a maksymalizacje
efektywnosci, przy rosngcym znaczeniu zachowania wysokiej jakosci takie
kompetencje sa uznawane za niezbedne.

WSsrod cech menedzera mogacych byé przyczyng jego porazki zawodo-
wej badani wskazywali deficyt w zakresie umiejetnosci miedzyludzkich
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prowadzgcy do kumulowania sie probleméw w zespole. Na porazke menedze-
réw skfada sie réwniez mate zainteresowanie pracownikami, ktore skutkuje:
brakiem umiejetnosci stuchania pracownikdw i odpowiadania na ich potrzeby,
niskg samoswiadomoscig oraz zbytnim przekonaniem o wtasnej nieomylnosci.
Btedem jest narzucajacy, niekiedy despotyczny styl przywddczy wynikajgcy
z przekonania, ze menedzer w kazdej kwestii posiada najwyzsze kompetencje
w zespole, a zespot jest jedynie wykonawca jego idei (,, To co jest niszczgce dla
kadry kierowniczej to przede wszystkim nadmierne ego i towarzyszgce mu cze-
sto despotyczne zachowania”). Podobnie jest w przypadku niskiego poczucie
wiasnej wartosci menedzera, ktére prowadzi do nieustannego potwierdzania
swojej roli i wagi na tle zespotu i uniemozliwia przyznawanie pracownikom ra-
cji, czy akceptacji ich pomystow (,,Zasadniczym btedem menedzera jest zorien-
towanie przede wszystkim na siebie. Przed podjeciem decyzji menedzer kon-
sultuje sie z podwtadnymi, zeby wzigc¢ pod uwage ich zdanie. Z jednej strony
pozwala to na podsuniecie innych rozwigzan, a z drugiej stawia pracownika na
stanowisku, gdy wie, Ze przetoZony liczy sie z jego zdaniem”). To co prowadzi
do porazki w pracy menedzeréw to wedtug badanych nieumiejetnos¢ kon-
struktywnego radzenia sobie ze stresem, ktéry na stanowiskach kierowniczych
jest nie do unikniecia. Negatywnie na pracownikach, a w konsekwencji i na
karierze zawodowej menedzerdw, odbija sie kiepska organizacja pracy wiasnej
(,,Nie dotrzymywanie termindw, zte planowanie swojego czasu sprawia, ze nie
tylko praca menedzera jest nieefektywna, ale takie postepowanie wptywa na
caty zespdt, dodatkowo generujgc napiecie, stres i podwaliny do konfliktow”),
jak i nieumiejetnos¢ dzielenia sie zadaniami. Menedzerowie wsrdd przyczyn
porazki zawodowe] wskazywali rdwniez czesto awersje do dzielenia sie wie-
dzg, nieumiejetnosé jej przekazywania, braki merytoryczne i czesto im towa-
rzyszacg nieched rozwijania siebie i swoich podwtadnych.

Badani menedzerowie, méwigc o wyzwaniach stojgcych przed osobg kie-
rujgcy zespotem, zwracali uwage, iz zaleznie od branzy te wzywania réznig
sie. W branzach wysoce wyspecjalizowanych, gdzie istnieje silna konkurencja
na rynku pracy, rolg menedzera jest przed wszystkim kreowanie takiej atmos-
fery w swoim zespole, aby zminimalizowac rotacje pracownikéw. W branzach,
gdzie nie ma tego problemu, wyzwaniem jest zapewnienie stale wysokiej
jakosci pracy i efektywnego wykorzystania zasobdw.

Wsrdd najwazniejszych wyzwan stojgcych przed osobg kierujaca ludzmi
menedzerowie mowili o utrzymaniu odpowiedniego poziomu motywac;ji
pracownikéw na poziomie zapewniajgcym satysfakcjonujgce wyniki (,,Naj-
wazniejszym wyzwaniem jest utrzymanie zespotu ludzi w ryzach, na odpo-
wiednim poziomie zaangazowania, ktdre przefozy sie na wyniki zespotu i catej
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organizacji”). Badani wskazywali na koniecznos¢ doskonalenia kompetenc;ji
psychologiczno-spotecznych (,,Umiejetnos¢ dialogu, dar przekonywania, cier-
pliwosc¢ w stosunku do pracownikéw i wielokrotne ttumaczenie réznych zagad-
nien”). Respondenci wspominali rowniez o trudnej umiejetnosci wywazenia
pomiedzy potrzebami swoich pracownikéw i organizacji — umiejetne bycie
ambasadorem firmy i zarazem ambasadorem pracownikéw (,, Wykonywa¢ za-
dania w taki sposdb, Zeby zbalansowac poswiecenie pracownikow dla firmy
z troskq o produktywnosc”).

Kwestia wyzwan stojacych przed wspotczesnymi menedzerami stata sie
réwniez jednym z elementdw badan ilosciowych, gdzie w ankiecie wszyst-
kich respondentéw poproszono o wskazanie najwiekszych wspotczesnych
wyzwan stojacych przed menedzerami. W ankiecie proszono o odniesienie
sie do wtasnych doswiadczen zawodowych. Tak sformutowane pytanie miato
na celu dotarcie do rzeczywistych wyzwan, z ktérymi realnie muszg mierzyé
sie w swojej pracy menedzerowie. Przyjecie przez menedzeréw wtasnej per-
spektywy umozliwito autorce nie tylko znalezienie odpowiedzi na pytanie jaki
powinien by¢, ale réwniez jaki jest wspotczesny menedzer.

Respondenci pytani o najwieksze wyzwania wspdtczesnych menedze-
row definiowali je gtdéwnie odnoszac sie do wiasnych trudnosci, probleméw
w aspekcie realizowania funkcji kierowniczych. Najczesciej podnoszone byty
trudnosci w aspekcie zarzadzania ludzmi, jak rowniez badani odnosili sie
do innych problemdw, ktore generowane sg przez uktad czynnikéw tak we-
wnetrznego, jak i zewnetrznego otoczenia organizacji.

Analizujac uzyskany materiat wida¢ duzg zbieznos$¢ odpowiedzi wéréd me-
nedzerdow pierwszego i drugiego szczebla zarzadzania. Najczesciej wskazywa-
ne wyzwania byly zwigzane ze sferg kierowania ludZmi. Obszar tych trudnosci
przedstawiany byt poprzez odniesienie sie do bardziej ogdlnych kwestii jak
,Zarzqdzanie zasobami ludzkimi”, ,,umiejetnosc zarzqdzania ludzmi”, ,kiero-
wanie zespotem” czy ,,tworzenie dobrze wspofpracujgcego zespotu” oraz okre-
Slany byt poprzez bardziej specyficzne trudnosci. Menedzerowie wskazywali
tutaj najczesciej trzy obszary.

Pierwszy dotyczyt trudnej, jak pokazujg zrealizowane badania, umiejet-
nosci budowania zespotu, przy ciggtej koniecznosci reagowania na sytuacje
konfliktowe, ktdre sg nieodtgcznie zwigzane z kierowaniem ludZzmi. Menedze-
rowie wskazywali na konieczno$¢ godzenia réznych intereséw pracownikow,
réznych osobowosci, réznych usposobien, réznych potrzeb oraz dbanie o do-
bra, sprzyjajaca pracy atmosfere w zespole, przy ciggtej koniecznosci reago-
wania na sytuacje konfliktowe — zapobiegania im, rozwigzywania ich a czasami
wykorzystania ich potencjatu twérczego. Ta trudnosc¢ kierowania wynikajgca
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z roznorodnosci pracownikéw definiowana byta przez respondentéw nie
tylko poprzez pryzmat réoznic wynikajgcych z tozsamosci pierwotnej (wiek,
osobowos¢, pochodzenie, wiedza i umiejetnosci) czy wtérnej (wyksztatcenie,
doswiadczenie zawodowe, miejsce zamieszkania, sytuacja rodzinna, status
spoteczno- ekonomiczny). Badani odnosili sie réwniez do réznic pomiedzy
pracownikami generowanych przez sama organizacje (zajmowane stanowisko,
staz pracy, charakter wykonywanej pracy, status formalny i nieformalny)™.
Podkreslali przy tym koniecznos¢ posiadania wysoko rozwinietej umiejetnosci
komunikowania sie, jak i elastycznos¢ wzgledem pracownikdéw. Menedzerowie
koncentrujacy sie na kwestii budowania zespotéw i swojej roli w ich funk-
cjonowaniu wskazywali réwniez na zmiane perspektywy bycia menedzerem:
»Z hadzorcy na osobe wspierajgcqg team”, ,,bycie wsparciem i przywddcg, kto-
ry inspiruje i uruchamia motywacje do pracy, a nie autokratg, ktéry jedynie
wydaje polecenia”. Badani zwracali réwniez uwage na coraz wiekszg potrzebe
zarzadzania partycypacyjnego i wspomagania samozarzadzajgcych sie zespo-
téw. Respondenci podnosili rdwniez kwestie koniecznosci ,,wspotpracy ze spe-
cjalistami z réznych dziedzin, ktdrzy majq rézne doswiadczenia i nastawienie
do obowigzkow”.

Drugim, réwnie istotnym problemem, przywotywanym przez wielu bada-
nych, byta umiejetnos¢ motywowania podlegtych im pracownikéw. Wielu me-
nedzerédw uzywato tutaj okreslenia ,, budowanie motywacji” pracownikéw czy
zespotdw wskazujac na wyzwania zwigzane z tworzeniem inspirujgcej atmos-
fery pracy czy rozwijajgcych projektdw, rzadziej wskazujgc na kwestie trudnosci
w stosowaniu bodzcow finansowych. W kontekscie motywowania pracowni-
kow pojawit sie réwniez, szeroko eksponowany przez respondentéw, obszar
wyzwan zwigzanych z wymaganiami generacji/pokolenia Y**. Badani menedze-
rowie czesto odwotywali sie do koniecznosci dostosowania stylu zarzgdzania do

W analizie uzyskanego materiatu badawczego odniesiono sie tutaj do koncepcji ujmujacej
réznorodnos¢ pracownikdéw w trzech obszarach: tozsamosci pierwotnej, tozsamosci wtornej
i tozsamosci organizacyjnej (Arredondo, 1996; Waszczak, 2009).

34 Generacja Y tzw. millennials to urodzeni w latach 1981 — 1990. Podkresla sie, iz charaktery-
styczne dla pokolenia Millenium sg trzy pojecia: wybdr, opcje i elastycznos¢, ktére odnosza sie
do pracy, finanséw i warunkdéw zycia. Istotne dla przedstawicieli pokolenia Y sg takze zmiany
i roznorodnos¢ we wszystkich aspektach zycia. Dlatego osoby reprezentujgce te generacje sg
mobilne w sensie psychologicznym i w odniesieniu do kariery zawodowej — przenosza sie z firmy
do firmy, z miasta do miasta, z kraju do kraju. Pokolenie Y ma naturalny talent do wspotpracy,
dobrze odnajduje sie w Srodowisku multikulturowym, oczekuje od pracodawcy najnowszych
technologii, pracy dajgcej mozliwos¢ samorealizacji, rownowagi praca-zycie prywatne, bliskich
kontaktow z przefozonymi i ptaskiej struktury organizacyjnej (Baran i Ktos, 2014; Cewinska, Stri-
ker i Wojtaszczyk, 2009; Lancaster i Stillman, 2002).
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wymagan pokolenia Y: , koniecznos¢ znalezienia skutecznych metod motywacji
pracownika w realiach ograniczonego utozsamienia sie pracownika z firmgq”,
»wzbudzanie motywacji wewnetrznej mfodych pracownikdw, wydaje sie by¢
jedynym sposobem na sumienne realizowanie przez nich obowigzkéw zawodo-
wych”, ,potrzeba biezgcego rozpoznawania potrzeb i dobierania wtasciwego
podejscia do pracownika wobec zmieniajgcego sie rynku pracy”. Piszagc o zmie-
niajgcych sie potrzebach pokolen najczesciej definiowali je jako ,wygdrowane
oczekiwania” i ,zbyt lekkie traktowanie obowigzkow zawodowych”.

Ostatnig kwestig, podnoszong gtownie przez menedzeréw pierwszego
i drugiego szczebla, byta trudnos¢ w znalezieniu ,,balansu pomiedzy wymaga-
niami ekonomicznymi/presjg wyniku a dbatoscig o cztowieka o jego rozwdj”,
Lutrzymywaniem atmosfery pracy, ktora z jednej strony pozwoli osiggac wy-
Srubowane cele, a z drugiej sprawi, ze pracownicy chetnie bedq przychodZzili
do pracy” i dostrzegana ,,sprzecznos¢ pomiedzy wymaganiami przetoZzonych
a oczekiwaniami podlegtych im pracownikow”. Ta trudnos$¢ w interesujgcy
sposOb zostata opisana przez jednego z menedzerdw najnizszego szczebla,
ktdry wskazat, iz problemem jest nie tylko zachowanie réwnowagi pomiedzy
omawianymi sferami, ale i nietracenie umiejetnosci przyjmowania perspek-
tywy pracownika po objeciu funkcji kierowniczych: ,,...zauwazytem, ze osoby
po wyborze na kierownika bardzo czesto sie zmieniajg — zmiana ta prawie
zawsze jest in minus. Osoby te czesto zmieniajq sie w zZyczliwych egoistow (...).
Podsumowujqc najtrudniejsze jest pozostanie sobg po wyborze, wazne, aby
nie tracic perspektywy podwtadnych, pamietac o interesach swojego zespotu
a nie tylko starac sie przypodobac swoim przetozonym”. W tym konteksScie
bardzo czesto pojawiaty sie réwniez wypowiedzi o koniecznosci posiadania
nie tylko kompetencji psychospotecznych potrzebnych np. do motywowania
cztonkéw zespotu, ale réwniez wiedzy/umiejetnosci z poszczegdlnych branz
(,,Potgczenie kompetencji miekkich z wiedzg techniczng, coraz bardziej skom-
plikowangq i szybciej sie zmieniajgcg’’). Omdwione dylematy nie pojawiaty sie
w opiniach menedzerdw reprezentujgcych najwyzszy szczebel zarzadzania.

Osobng, cho¢ w pewien sposdb zbiezng z wyzej wymienionymi trudnoscia-
mi, byfa kategoria zwigzana z negatywnym opisem pracownikdw. Jakkolwiek
wpisuje sie ona w trudnosci zwigzane z zarzagdzaniem pracownikami, to jed-
nak zawiera szczegdlny rodzaj wypowiedzi, ktére nie opisywaty ich w kate-
goriach wyzwan, trudnosci do pokonania, luk kompetencyjnych, czy potrzeb
podlegtych pracownikéow. Omawiane wypowiedzi koncentrowaty sie jedynie
na negatywnych charakterystykach pracownikéw czy ich deficytach, ktére sg
dostrzegane przez menadzerdw w réznych obszarach. Byty to niejednokrot-
nie opisy emocjonalne, nacechowane agresjg, ktére odnosity sie do niskiego
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poziomu intelektualnego pracownikéw, braku kompetencji, doswiadczenia
czy odpowiedniego wyksztatcenia. Dominowaty opinie o ,,braku wartoscio-
wych pracownikéw” oraz o nieprzystajgcych do tego ich, ,,.zbyt wygdérowanych
oczekiwaniach” i ,braku motywacji do pracy”. Wskazywano réwniez na takie
charakterystyki pracownikéw jak nieumiejetnosé komunikowania sie, konflik-
togennos¢ czy brak kultury osobistej. Najwiecej wypowiedzi odnoszacych sie
do tej kategorii znalazto sie opiniach menedzeréw reprezentujgcych najwyz-
szy szczebel kierowniczy. Nalezy réwniez zaznaczyé, ze te kwestie zdomino-
waty opinie tej grupy menedzerdw pytanych o stojgce przed nim najwieksze
wyzwania.

Kolejng kategorie odpowiedzi tworzyty te $cisle zwigzane z czynnikami
stresogennymi, ktére generuje praca na stanowisku kierowniczym. Tutaj naj-
wieksze wyzwania to gtéwnie opisywany przez menedzerdw stres, poczucie
przecigzania obowigzkami, a takze trudnosc z zachowaniu work-life balance.
Menedzerowie wskazywali réwniez na konieczno$¢ podejmowania szybkich,
samodzielnych decyzji, odczuwang presje na wynik, presje czasu, jak i wynika-
jaca z tego koniecznosé dobrego zarzagdzania sobg w czasie. Wéréd menedze-
row najnizszego szczebla podkreslane byty stale rosngce oczekiwania ze strony
wyzszego managementu, ktérym trudno jest im sprostaé. To ,,Srubowanie wy-
nikéw” okreslane byto jako czynnik uniemozliwiajacy zachowania réwnowagi
pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym, jak réGwniez opisywane byto jako
dziatania przetozonych nie uwzgledniajace istniejacych ograniczen. Wiele od-
powiedzi w tej kategorii korespondowato z opisanymi ponizej problemami
respondentow.

Kolejng grupa wyzwan wskazywanych przez badanych menedzeréw byty
kwestia realizowania wyznaczanych celdw i spetniana okreslonych kryteriow
przy ograniczonych zasobach. Takie opinie formutowali menedzerowie pierw-
szego i drugiego szczebla. Wskazywali na ,,ograniczone budzety”, ,oczekiwania
wykorzystania ‘miekkich’ mobilizatorow przy braku ‘twardego’ wsparcia rze-
czowego”, ,braki kadrowe”, ,nadmiernq biurokracje” oraz niesprzyjajace ich
codziennej pracy zbyt czeste zmiany w strategii firmy. Menedzerowie pierw-
szego i drugiego szczebla wskazywali rdwniez na to, iz to ostatecznie oni mu-
szg w swojej codziennej pracy bezposrednio mierzy¢ sie z decyzjami najwyz-
szego managementu, ktdre skutkujg zwolnieniami, cieciami pensji, odptywem
kompetencji wraz ze zwalniajgcymi sie pracownikami (,,Czesto mam wrazenie,
Ze to co jest przekazywane, to dla ‘gory’ tylko decyzja, dodam nieuzgadniana,
jedynie komunikowana, a to co robie, to jej realizacja, czyli codzienna praca
z konsekwencjami tej decyzji, ktéra najczesciej skutkuje niezadowoleniem ze-
spotu, z ktorym to ja bezposrednio musze sobie radzic”).
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Kolejno menedzerowie wskazywali wyzwania zwigzane z oddziatywaniem
czynnikow zewnetrznych makroekonomicznych, jak skomplikowane i zmienne
prawo, duzg dynamike rozwoju technologii czy globalizacje. W tym kontekscie
pojawiata sie generalnie kwestia bardzo szybkiego tempa zmian w wielu ob-
szarach i koniecznosé uchwycenia wielu zmiennych. Kolejng kategorig wyzwan
byta ta zwigzana z czynnikami blizszego otoczenia reprezentowanych przez
badanych menedzeréw organizacji. Wskazywano tutaj konkurencje, trudne
rynki, jak i konieczno$¢ wspdtpracowania ze specjalistami z réznych dziedzin
czy zréznicowang grupg kontrahentow.

Odrebna grupe odpowiedzi stanowity te, ktére opisywaty wyzwania odno-
szgce sie do reprezentowanej przez badanych menedzeréw branzy. Pojawiaty
sie tutaj kwestie zwigzane z wyzej wymieniong kategorig, jednakze tutaj naj-
czesciej odnosity one sie do specyfiki zachowan zarzagdzanych pracownikdw.
W tym obszarze pojawiaty sie na przyktad takie odpowiedzi, jak w branzy IT
—trudnosci z zatrudnianiem ludzi, utrzymaniem najlepszych, motywacjg do
pracy (,mamy rynek pracownika”), zarzgdzanie podwykonawcami w branzy
budowlanej (, kultura organizacyjna powodujgca charakterystyczny sposob
komunikowania sie”).

Ostatnig, dajaca sie wyrdznic, kategorig wyzwan byly wymagania zwigzane
z cigglym uczeniem sie, poszerzeniem wiedzy z réznych dziedzin. Menedze-
rowie ujmowali to rowniez w kontekscie ,, dewaluacji wiedzy”, ,inflacji istot-
nosci informacji”, czego efektem jest odczuwana przez nich presja ciggtego
doskonalenia sie. W uznaniu potrzeby nieustannego uczenia sie zgodni byli
menedzerowie wszystkich szczebli.

Wsrdd innych nieskategoryzowanych odpowiedzi pojawity sie: dyspozycyj-
nos¢, niepewnosc co do miejsca pracy, odpowiedzialnos¢, techniczne proble-
my biezgce czy umiejetnosé reagowania na zmiany.

Na rysunkach przedstawiono najczesciej wskazywane przez badanych me-
nedzeréw obszary wyzwan. Ze wzgledu na brak zréznicowania odpowiedzi
menedzerdw pierwszego i drugiego szczebla zarzgdzania umieszczono je na
jednym rysunku (rysunek 19), zas w duzej mierze odmienne lub tez niepokry-
wajace sie grupy odpowiedzi menedzeréw najwyzszego szczebla zilustrowano
na rysunku 20.
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Rysunek 19. Wyzwania wspdtczesnych menedzeréw — odpowiedzi menedzeréw

| szczebla

/Budowanie zespoldw i rozwigzywanie konfliktéw: sprawne komunikowanie\
si¢ z pracownikami, budowanie sprzyjajacej atmosfery; kierowanie zréznico-
wanymi zasobami pracy: wiek, osobowo$¢, doswiadczenie, wyksztalcenie,
kompetencje, wyznawane wartosci; godzenie sprzecznych interesow, budowa-
nie spojnosci zespotu, budowanie porozumienia, elastycznos¢, rozumienie
réznych zachowan podlegtych pracownikéw, wykorzystanie konfliktu do krea-
tywnego rozwigzania problemow, pozyskiwanie zaufania i wsparcia pracowni-

N /

Motywowanie: budowanie motywacji, tworzenie inspirujacej atmosfery, prze-
konywanie pracownikéw do swoich pomystow, docenianie oraz zachgcanie
pracownikow do efektywnej pracy, rozpoznawanie i rozumienie indywidual-
nych potrzeb pracownikow, konieczno$¢ znalezienie wiasciwych form moty-
wowania pokolenia Y )

&

Réwnowazenie dwoch rél: utrzymanie balansu pomigdzy wymaganiami eko-
nomicznymi a dbatoscig o cztowieka i jego rozwoj; wysoki poziom kompetencji
migkkich przy utrzymaniu wysokiego poziomu kompetencji technicznych;
redukowanie sprzeczno$ci pomigdzy wymaganiami przetozonych a oczekiwa-
niami podlegtych im pracownikow

L

N\ J
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Roszczeniowe postawy pracownikow

Luki kompetencyjne

Niski poziom kultury osobistej

Niski poziom motywacji do pracy

Niskie kwalifikacje

Zbyt wygorowane oczekiwania pracownikow

Konfliktowo$¢
\_ /
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~

J
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ekonomiczne
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(Presja czasu; stres; trudno$¢ z utrzymaniem work-life balance; poczucie prze-
Stresogenne cigzenia obowigzkami, konieczno$¢ podejmowania samodzielnych, szybkich
srodowisko decyzj
pracy
& J N J
Realizowanie Ograniczone budzety
wyznaczanych Braki kadrowe
celow i przy Nadmierna biurokracja
ograniczonych
zasobach
Czynniki ze- Uwarunkowania prawne (skomplikowane i zmienne prawo); duza dynamika
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rozwoju technologii; globalizacja; kwestia bardzo szybkiego tempa zmian
w wielu obszarach, uchwycenia wielu zmiennych

Czynniki otocze-
nia konkurencyj-
nego

konkurencja, trudne rynki

Koniecznos¢
ciaglego uczenia sig,
zdobywanie nowych

koniecznos$¢ ciagtego uczenia si¢ i doskonalenia zawodowego — odczuwana
jako presja; posiadanie szerokiej wiedzy z réznych dziedzin; znajomosé jezy-
kow obcych

kompetencji

J

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 20. Wyzwania wspétczesnych menedzeréw — odpowiedzi menedzeréw

| szczebla <
<
VS " 4 , — ™ =
protekcjonalizm pracowniczy; wygorowane oczekiwania finansowe mtodych =~
Negatywny pracownikéw, bez doswiadczenia zawodowego; roszczeniowe postawy —
obraz pracownikow; mata ilos¢ fachowcoéw z doswiadczeniem, niekompetentni jZ>
pracownikow /| pracownicy; lenistwo pracownikow; trudnosci w znalezieniu wartosciowych >
pracownikéw; brak kompetentnych pracownikow —
N
—/ \ J >
o]
R 5 ) =
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Oddziatywanie \ [ rynki zbytu sa cigzkie; konkurencja; dynamiczny rozwoju technologii;
czynnikéw zmiennos$¢ otoczenia
zewngtrznych _l/
. J

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujgc odpowiedzi badanych menedzerdw opisujace ich najwazniejsze
wyzwania widaé duzg zgodnos¢ w odpowiedziach menedzeréw pierwszego
i drugiego szczebla. Ich problemy ogniskujg sie gtéwnie wokét kwestii per-
sonalnych — kierowania ludZmi, motywowania ich, wspierania, jak réwniez
chronieniu ich intereséw przy réwnoczesnym dbaniu o wyniki firmy. W wy-
powiedziach tych menedzeréw mocno eksponowane sg réwniez wyzwania
zwigzane z radzeniem sobie ze stresogennym Srodowiskiem pracy. Jak poka-
zujg wyniki badan przed radzeniem sobie z takimi wyzwaniami stojg wszy-
scy menedzerowie, niezaleznie od tego, jakie zajmujg miejsce w hierarchii
przedsiebiorstwa.

Inng kategorig, faczacg menedzerédw wszystkich szczebli, sg opisywane
negatywne zachowania czy postawy pracownikow.

Jak wynika z badan menedzerowie rzadziej wskazywali wyzwania zwigza-
ne z oddziatywaniem czynnikdw zewnetrznych w otoczeniu przedsiebiorstwa,
a o wiele czesciej odwotywali sie tutaj do wewnetrznej polityki organizacji,
wskazujac na rézne utrudnienia, ograniczenia, ktdre uniemozliwiajg lub znacz-
nie komplikujg im realizowanie zatozonych plandw. Ta grupa odpowiedzi zna-
lazta sie opiniach menedzeréw najnizszego i Sredniego szczebla kierowniczego.
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Ostatnig z kategorii, t3czaca réwniez wszystkich menedzeréw, byta ko-
nieczno$¢ ciggtego uczenia sie, zdobywania nowych kompetencji.

Wyniki przeprowadzonych badan, wypowiedzi menedzeréw, mogg réw-
niez stanowic gtos w dyskusji nad sylwetka wspdtczesnego menedzera. Przed-
miotem zainteresowan nauk o zarzgdzaniu od wielu lat jest profil kompetencji
menedzera — probuje sie tego dokonac zaréwno przez odniesienie sie do po-
zgdanych cech osobowosci, zdolnosci, wartosci czy umiejetnosci. Analizujac
te kategorie odpowiedzi mozna zastanowic sie nad tym, jakiego rodzaju kom-
petencje sg nieodzowne, aby mdc sprostac wyzwaniom, ktdre menedzerowie
spostrzegajg w swojej pracy zawodowej.

Odnoszac sie do najszerzej reprezentowanej kategorii odpowiedzi, a mia-
nowicie tych dotyczacych sfery kierowania ludzmi, nieodzowne wydaje sie
by¢ posiadanie kompetencji psychologiczno-spotecznych, takich jak umie-
jetnos¢ rozumienia potrzeb pracownikéw, dostrzegania i rozumienia réznic
generowanych przez rézne poziomy tozsamosci kazdego z podwtadnych,
umiejetnos¢ komunikowania sie z kazdym pracownikiem, jak i z catym zespo-
tem. W odniesieniu do tych wyzwan mozna wskazaé potrzebe wykorzystania
przez menedzerdw inteligencji emocjonalnej i spotecznej, ktérych istotnosé
jest réwniez widoczna w podnoszonej przez bardzo wielu respondentéw
umiejetnosci motywowania zespotu — rozpoznawania rodzaju motywacji,
jak i dbania o potrzeby rozwojowe pracownikéw. To co szczegdlnie wazne
to umiejetnosc¢ przyjecia perspektywy nowego pokolenia. Jak podkreslajg
réwniez autorzy licznych raportéw i opracowan (Dolot, 2016; Pawtowska,
2012) na rynek pracy wchodzi nowe pokolenie, pracownicy, ktérzy dorasta-
li w innych realiach niz ich rodzice. To co konieczne to stosowanie stylow
emocjonalnie inteligentnych, partycypacyjnych, kreowanie partnerskich re-
lacji, dawanie mozliwosci swobodnego wypowiadania sie. W obliczu potrzeb
pokolenia Y autokratyczne style nie sprawdzajg sie co nie oznacza jednak
rezygnacji z ustalania regut, zasad czy utrzymania dyscypliny, z czym mtodzi
pracownicy mogg miec problem.

Obligatoryjne dla menedzeréw w tym kontekscie jest posiadanie kom-
petencji zwigzanych z ksztattowaniem dobrych relacji z pracownikami, two-
rzeniem sprzyjajgcej pracy atmosfery w zespole, budowaniem zgranych
zespotdw. Tutaj rowniez, w zrealizowanych przez autorke badaniach, mene-
dzerowie wprost odwotywali sie do bardzo potrzebnej kompetencji zwigza-
nej z rozwigzywaniem konfliktoéw. Wazna tutaj wydaje sie by¢ nie tylko sama
umiejetnosé zwigzana z negocjowaniem czy mediowaniem, ale wrazliwo$é
i czujnos¢ menedzera na symptomy zblizajgcego sie konfliktu, jak i na trudne,
czesto niewerbalizowane przez pracownikdw problemy, mogace negatywnie
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wptynaé na ich prace lub kondycje catego zespotu. Istotnos¢ kreowania przez
menedzerdw dobrej atmosfery w pracy znalazta réwniez odzwierciedlenie
w innych badaniach, gdzie po czynniku: docenienie zaangazowania i sukce-
séw, dobra atmosfera pracy uplasowata sie na drugim miejscu wsrdd moty-
watoréw do pracy (Niemczyk, Niemczyk i Madry, 2009).

W kontekscie kompetencji spotecznych pojawita sie réwniez kwestia fa-
twosci w nawigzywaniu kontaktow, sprawnego komunikowania sie nie tylko
z podwtadnymi, ale rowniez ze wspétpracownikami, specjalistami z réznych
dziedzin, czy tez umiejetnosc¢ zjednywania sobie partneréw biznesowych.
Sprawnos¢ interpersonalna menedzerow, ktéra ma znaczenie dla budowania
relacji biznesowych jest réwniez podnoszona przez innych badaczy (Boyatzis
i Ratti, 2009; Russella, 2001).

Obok kompetencji spotecznych, ktére niezmiennie od badan szkoty sto-
sunkow miedzyludzkich, wydaja sie by¢ wpisane w prace oséb sprawujgcych
funkcje kierownicze w organizacjach nalezy podkresli¢ coraz wiekszg range
kompetencji psychologicznych. Wyniki uzyskanych badan wskazujg na ko-
niecznos$¢ ksztattowania przez menedzeréw odpornosci psychicznej, ktdra
zawierataby kompetencje zwigzane z radzenia sobie ze stresem/presjg, umie-
jetnos¢ zachowywania work-life balance (dbatosc¢ o siebie), pewnos¢ siebie,
poczucie sity, autorytetu, odwage w otwartym wyrazaniu wtasnych oczekiwan
i w podejmowaniu decyzji. Kompetencje te wigzg sie ze stabilnoscig emocjo-
nalng, jak i stabilnoscig decyzyjng, ktdre sg niezbedne dla utrzymania wyso-
kiej efektywnosci pracy menedzerdéw. Analiza odpowiedzi wskazuje rowniez,
ze o ile menedzerowie reprezentujgcy najwyzszy szczebel zarzagdzania do-
strzegaja stresogenno$¢ srodowiska pracy, w ktérym funkcjonujg, jak réwniez
trudnosé w zachowaniu réwnowagi pomiedzy zyciem prywatnym a zawodo-
wym, o tyle nie wskazywali oni na trudnosci w podejmowaniu samodzielnych
decyzji, poczucia ciggtej presji czy trudnosci w sprostaniu potrzebom zwigza-
nym z celami organizacji przy jednoczesnej dbatosci o potrzeby pracownikdw.
Problem ten wskazata Linda A. Hill (2009), ktdra opisujac proces stawania
sie liderem zauwazyta, ze bardzo czesto menedzerowie, zwfaszcza ci poczat-
kujacy, zamiast poczucia zyskiwania wtadzy, odczuwania swobody, czujg sie
ograniczani oraz zamknieci w sieci powigzan i wspotzaleznosci. Bardzo czesto
tkwig w relacji nie tylko z podwtadnymi, ktérymi kierujg, ale réwniez ze swo-
imi przetozonymi, wspdtpracownikami na réwnorzednych stanowiskach, nie
wspominajac o innych osobach w organizacji i poza nia.

Trudng dla wskazania kompetencji, ktére mogtyby rozwigzywac czy wspo-
magac rozwigzanie wyzwan menedzerskich jest kategoria odpowiedzi koncen-
trujacych sie gtdwnie na opisie negatywnych zachowan. Tak jak wspomniano
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wczesniej kategorie te tworzyty specyficzne, nacechowane emocjonalnie wy-
powiedzi menedzerdw opisujgce gtdwnie deficyty podwtadnych w réznych
obszarach.

Uzyskane odpowiedzi mozna zestawi¢ z wynikami badan , Preferencje
pracownikow wobec pracodawcow” (Dolot, 2016), gdzie najwiekszy rozdz-
wiek pomiedzy oczekiwaniami pracownikéw a zachowaniami przetozonego
to docenienie staran i wysitku pracownikéw. Kolejno wskazywanymi proble-
mami przez pracownikdw byty: nieche¢ przetozonych do dzielenia sie wiedzg
i doswiadczeniem, nieumiejetnosé¢ budowania partnerskiej relacji, niewy-
starczajgce przekazywanie informacji zwrotnych o efektach ich pracy, dobra
organizacja pracy kierownikéw i wspieranie pracownikdéw w dazeniu do celu.
Réwniez wedtug badan amerykanskiego Instytutu Gallupa, ktéry przeprowa-
dzit badania na grupie miliona pracownikdw, dobre relacje z bezposrednim
przetozonym stanowig dla skutecznych pracownikdw najistotniejszy czynnik
motywacji do pracy (Buckingham i Coffman 2012).

Analizujgc odpowiedzi menedzeréw mozna réwniez twierdzic, ze o suk-
cesie menedzera, decyduje jego aktywnos¢ w obszarze poszerzania zakresu
wiedzy, zdobywania nowych umiejetnosci. W swietle uzyskanych wynikow
istotne wydaje sie nie tylko jako$¢ wyksztatcenia i dobra orientacja w dzie-
dzinie zwigzanej z pracy, ale rowniez gotowos$¢ do ciggtego uczenie sie i ak-
tualizowanie wiedzy w tym obszarze.

Zaakcentowana wyzej potrzeba posiadania przez wspotczesnych mene-
dzeréw kompetencji spotecznych, psychologicznych, gotowosci do ciggtego
uczenia sie nie oznacza pomniejszania znaczenia kompetencji merytorycz-
nych. W swietle uzyskanych wynikéw istotne wydaje sie byé posiadanie wy-
soko rozwinietych kompetencji technicznych.

Przyjmujac niekwestionowang role kompetencji koncepcyjnych i technicz-
nych w pracy menedzera podkresli¢ jednak nalezy, ze respondenci omawia-
nych w pracy badan szczegdlne znaczenie przypisywali tym kompetencjom,
ktore wptywajg na pozytywne budowanie relacji z pracownikami, porozumie-
wania sie, jak i utrzymywania wysokiej skutecznosci osobiste;j.

Podsumowujgc uzyskane wyniki dotyczace wyzwan stojgcych przed
wspotczesnymi menedzerami mozna stwierdzi¢, ze osoby sprawujgce funkcje
kierownicze w organizacjach, niezaleznie od ich wielkosci, branzy czy szcze-
bla zarzadzania, ktory reprezentuja muszg radzi¢ sobie wieloma wyzwaniami,
ktére generowane sg przez nowa gospodarke, gospodarke opartg na wie-
dzy. Analizujac wypowiedzi wszystkich badanych menedzeréw wielokrotnie
pojawia sie koniecznos$é reagowania na szybkie tempo zmian i wynikajace
z tego dwie potrzeby. Pierwsza z nich jest realizowana poprzez gotowos¢
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i umiejetnos$¢ uczenia sie, nieustannego aktualizowania i zdobywania wie-
dzy, doskonalenia umiejetnosci, dzieki ktérym menedzerowie mogg podaza,
wspdttworzyc¢ czy przewidywac nadchodzgce trendy. Druga potrzeba genero-
wana przez dynamiczng, nowa gospodarke, wymuszajacg koniecznos$¢ dzia-
tania w warunkach permanentnych zmian, to obligatoryjnosé ksztattowania
duzej odpornosci psychicznej wyrazajacej sie w pewnosci siebie, radzeniu
sobie ze stresogennym srodowiskiem pracy, stabilnosci emocjonalnej i umie-
jetnosci radzenia sobie z trudnymi emocjami. To co wydaje sie faczy¢ wszyst-
kich badanych menedzeréw to wyzwania zwigzane z nowg organizacjg, gdzie
znaczenie kapitatu intelektualnego, stawia przed menedzerami koniecznos¢
rozwijania tych czynnikéw, ktore, jak podkresla Aleksy Pocztowski (2007)
stanowig szanse okreslenia nowej roli funkcji personalnej i podniesienia jej
rangi w organizacji. Jak pisze wspomniany autor nowa organizacja to réwniez
ograniczenie hierarchii i nowe przywddztwo, gdzie w centrum oddziatywan
kierowniczych mamy nowego pracownika: pracownika wiedzy. Ten ukton
w strone pracownikéw oznacza koniecznosc¢ sprostania ich oczekiwaniom,
ktora dotyczg (Davenport, 2007; Fazlagi¢, 2002; Pocztowski, 2007): potrze-
by autonomii, akceptacji ich unikatowej osobowosci (specyficznej psychiki,
zachowania czy kultury osobistej); mozliwosci zaangazowania sie w prace,
co stwarza konieczno$¢ umozliwienia im wptywania na przedmiot i sposob
wykonywania zadan (a wiec wyzwania), zarzagdzanie swojg wiedzg; elastycz-
nosci zatrudnienia; mozliwos¢ rdwnowaznia zycia prywatnego i zawodowego.
W kontekscie uzyskanych przez autorke wynikdw szczegdlnie istotne wydaja
sie byé wyzwania, przez wielu menedzerdw opisane jako negatywne zacho-
wania, ktdre zwigzane sg z nowym pokoleniem pracownikéw. To z czym na
co dzieh muszg mierzy¢ sie badani menedzerowie, to cechy charakterystycz-
ne, opisywanego réwniez przez Dona Tapscotta (2010) pokolenia Y. Punkta-
mi wspolnymi dla rozwazan autora i odpowiedzi badanych menedzeréw sg
w szczegdblnosci nastepujgce kwestie. Pierwsza dotyczy formutowanej przez
tych pracownikéw potrzeby bycia traktowanym jako indywidualna jednostka,
a nie grupa, co wigze sie z trudng dla menedzeréw umiejetnoscig odczytywa-
nia ich potrzeb, jak rowniez dostosowania do nich indywidualnych systemu
pracy czy bodZcéw motywacyjnych. Ta potrzeba kastomizacji taczy sie rowniez
z dgzeniem nowego pokolenia do wyprébowywania nowych mozliwosci i bu-
dowania kariery nieograniczonej do jednej organizacji, co bez watpienia spra-
wia, ze motywowanie, angazowanie i budowanie przez menedzeréw dobrej,
inspirujgcej atmosfery pracy nabiera coraz to wiekszego znaczenia. Kolejne
kwestie dotyczg naturalnej dla pokolenia Y potrzeby osiggania celéw wspdl-
nie z innymi ludZmi, trudnosci w akceptacji hierarchicznosci w organizacji,
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niecheci do biurokracji i preferowaniu wiekszej swobody w realizowaniu swo-
ich zadan. Szczegdlne znaczenie ma réwniez mozliwos¢ wspotdecydowania,
jak i otrzymywania szybkiej oceny biezgcej dziatalnosci.

Odpowiedzig na tak formutowane potrzeby jest budowanie dobrze
wspotpracujacych zespotdw poprzez tworzenia atmosfery zaangazowania,
wspotpracy, otwartej komunikacji przy zrozumieniu odmiennosci kazdego
pracownika i umiejetnosci przyjecia jego perspektywy. Jak pisze Hill (2009)
menedzerowie muszg koncentrowac sie na tworzeniu dobrych relacji indywi-
dualnych, jak i na dbatosci o zespoty. Zarzagdzanie wspdtzaleznosciami i spra-
wowanie wtadzy nieformalnej, ptynacej z osobistej wiarygodnosci, wymaga
od nowych menedzerédw zbudowania relacji zaufania, wptywoéw i wzajemnych
oczekiwan z wieloma réznymi osobami.

Wszystko to powoduje konieczno$¢ zmiany paradygmatu przywddztwa,
roli menedzerdw i podwtadnych, odejscie od traktowania menedzerowie jak
decydentéw wydajacych polecenia podwiadnym, ktérzy byli biernymi wyko-
nawcami polecen w kierunku postrzegania ich w roli coachdw, ktdrzy utatwia-
j3 prace podwtadnym — pracownikom wiedzy (Jamali, 2005). Mozna zatem
stwierdzi¢, ze dopdki nowi menedzerowie nie odrzucg mitu wiadzy i nie za-
akceptujg realidow polegajacych na negocjowaniu w sieci wspétzaleznosci, nie
bedg w stanie zapewnic skutecznego przywddztwa (Hill, 2009).

5.2. Kompetencje psychologiczno-spoteczne
— diagnoza

Wszystkie przeprowadzone analizy wykonano za pomoca programu staty-
stycznego IBM SPSS Statistics 24.

5.2.1. Test Kompetencji Menedzerskich — analiza trafnosci

Skonstruowany na potrzeby badan Test Kompetencji Menedzerskich jest
testem, ktéry w zatozeniu autorki ma by¢ stosowany do diagnozy psychospo-
tecznych kompetencji menedzerskich. Test sktada sie z 23 pytan sytuacyjnych.
Ponizej zaprezentowano statystyki opisowe dla wynikdw uzyskanych przez
badanych menedzeréw w TKM (tabela 12).
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Tabela 12. Test Kompetencji Menedzerskich — statystyki opisowe

TKM — wyniki dla catego testu
N 200
Srednia 15,82
Odchylenie standardowe 2,738

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na wynikach uzyskanych przez badanych w TKM przeprowadzono test
normalnosci rozktadow Shapiro-Wilka. Test Shapiro-Wilka stosuje sie, kiedy
nieznane sg doktadne wartosci (sg estymowane z danych) $rednie oraz odchy-
lenia standardowe populacji, z jakiej pochodzg prébki, tak jak ma to miejsce
w omawianych badaniach. Tabela 13 ilustruje wyniki otrzymanego testu.
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Tabela 13. Test Shapiro-Wilk dla TKM

Statystyka Df Istotnosc
TKM — wyniki dla catego testu 0,949 200 0,000

Zrédto: opracowanie whasne.

Whyniki testu wskazujg, iz w przypadku TKM, nie mozna potwierdzi¢ hipo-
tezy o normalnosci rozkfadu.

Zasadniczg jednak kwestig w przypadku TKM byto okreslenie jego traf-
nosci, ktdra uzasadniataby mozliwosé postugiwania sie nim w omawianych
badaniach do weryfikacji postawionych hipotez, jak réwniez stwarzataby
mozliwos¢ wykorzystywania go w przysztosci jako narzedzia do pomiaru psy-
chologiczno-spotecznych kompetencji menedzerskich.

Jeden ze sposobow okreslania trafnosci narzedzia polega na oszacowaniu
zgodnosci jego wynikéw z wynikami innych narzedzi, o ktérych wiadomo, ze
mierzg ten sam lub zblizony konstrukt. Sprawdzajac trafnos¢ Testu Kompe-
tencji Menedzerskich (TKM), zastosowano, przeznaczony réwniez do potwier-
dzenia hipotez badawczych, Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikow
Pracy BIP. Otrzymane wspotczynniki korelacji rangowej Spearmana pomie-
dzy wynikami w TKM a wynikami BIP osiggnietymi przez badanych w skalach
kompetencji psychospotecznych (Wrazliwos¢ spoteczna, Otwartosé na relacje,
Towarzyskos¢, Orientacja na zespot, Asertywnosé, Stabilnos¢ emocjonalna,
Pewnos¢ siebie), jak i dla poszczegdlnych skal Kompetencji spotecznych i Sity
psychologicznej zawiera tabela 14. W tabeli przedstawiono réwniez wspot-
czynnik korelacji dla TKM i BIP kompetencje psychospoteczne z pominieciem
Asertywnosci. W dalszej czeSci monografii prezentowane sg rdwniez analizy
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oddzielnie dla tych dwdch zmiennych — skala kompetencji psychospotecznych
z Asertywnoscia i skala kompetencji psychospotecznych BIP bez Asertywno-
$ci. Takie postepowanie jest zwigzane zaréwno z wynikami badan nad polska
adaptacjg Inwentarza BIP, jak i zatozeniami autorki ksigzki. Wyniki uzyskane
w toku polskiej adaptacji BIP (Jaworowska i Brzeziriska, 2014) wskazujg bo-
wiem, ze otrzymana skala niezupetnie pokrywa sie z obszarami wyodrebnio-
nymi przez autorow wersji oryginalnej BIP (wersja niemiecka), cho¢ jest zbli-
zona. Analiza czynnikowa wskazata bowiem, ze w wyodrebnionym czynniku
Kompetencje spoteczne nie znajduje sie skala Asertywnos¢, ktora w polskich
badaniach wspdttworzy wspdlnie z Motywacjg osiggnie¢, Motywacjg wtadzy
i Motywacjg przywddztwa czynnik, ktérg mozna okresli¢ jako Dominowanie.

Tabela 14. Korelacje (rho Spearmana) miedzy wynikami TKM a wynikami BIP
— skale psychospoteczne (N =200)
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Wynikw TKM | 0,616 | 0,654 | 0,687 | 0,472 | 0,504 | 0,425 n.i 0,391 | 0,165

gdzie p <0,00; Ap < 0,01, n.i. — wynik nieistotny statystycznie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac wspotczynniki korelacji TKM z pozostatymi skalami BIP wida¢,
Ze przyjmujg one nizsze wartosci niz korelacje pomiedzy TKM a skalami BIP
okreslajgcymi kompetencje psychospoteczne. Skalg BIP, nie bedaca skala z ob-
szaru kompetencji psychospotecznych, ktéra w najwyzszym stopni koreluje
z TKM jest skala Motywacja przywodztwa (rho Spearmana +0,363 p < 0,000),
co sugeruje, iz w zwigzku z faktem, iz TKM w zatozeniu autorki jest testem
do pomiaru psychospotecznych kompetencji menedzerskich wigze sie ze ska-
I3 BIP Motywacja przywodztwa, w ktorej wysoki wynik okresla ludzi dobrze
odnajdujgcych sie w aktywnosci zawodowej zwigzanej z przewodzeniem
innym ludziom, koordynowaniem ich pracy, wywieraniem na nich wptywu
(Jaworowska i Brzezinska, 2014). Mozna wiec wnioskowa¢, ze TKM poza
skalami psychospotecznymi BIP, koreluje ze skalg Motywacja przywodztwa,
poniewaz z jednej strony jest ona $cisle powigzana z materiatem testowym
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TKM (réznego rodzaju problemy menedzerskie), z drugiej zas omawiana skala
definiowana jako — wykorzystywanie wptywu spotecznego — wydaje sie by¢
mocno zwigzana z kontekstem relacji spotecznych. Omdéwione wyniki ilustruje
tabela 15.

Tabela 15. Korelacje (rho Spearmana) miedzy wynikami TKM a wynikami
w skalach BIP: obszary Orientacja zawodowa, Motywacja zawo-
dowa i skala Praca pod presja
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Wyniki TKM | 0,204 | 0,191 n.i. 0,363 | 0,319 n.i 0,252

gdzie p <0,00; n.i. — wynik nieistotny statystycznie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, istotne korelacje miedzy wynikami TKM a wynikami BIP
pozwalajg wnioskowac o trafnosci przedstawionego testu kompetencji me-
nedzerskich. W zwigzku z powyzszym uprawnione jest stosowanie TKM jako
narzedzia do pomiaru psychospotecznych kompetencji menedzerskich.

Ponadto w trakcie prac nad TKM wyrdzniono dwie grupy pytan: pierw-
sza miata odnosic sie do kompetencji psychospotecznych, ktére sg zwigzane
z Pewnoscig siebie i Asertywnoscia i tworzyta czynnik zwigzany z wywiera-
niem wptywu, okreslony przez autorke jako dominowanie (pytania 6, 14,
15, 17, 19), druga natomiast odnosita sie do kompetencji relacyjnych, ktére
byty charakteryzowane przez grupe skal: Wrazliwos$¢ spoteczna, Otwartosc
na relacje, Towarzyskos¢, Orientacja na zesp6t (pytania 1, 2, 3,4,5,7, 8,9,
10, 11, 12, 13, 16, 18, 20, 21, 22, 23). Charakterystyki stabilnosci emocjo-
nalnej rozumiane zas$ byty jako podstawowa baza do udzielania odpowiedzi
w kazdym z pytan TKM. Wyniki analizy korelacji dla pierwszej wyrdznionej
zmiennej wskazujg na istotny pozytywny zwigzek pomiedzy Asertywnosciag
mierzong BIP a wynikami TKM w skali dominowanie (rho Spearmana 0,340
p < 0,00), jak i pomiedzy skalg Pewnosc siebie BIP a pytaniami TKM majgcymi
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korespondowac z tg zmienng (rho Spearmana 0,345 p < 0,00). Analiza drugie-
go w wyrdznionego w TKM czynnika — kompetencje relacyjne — wskazuje na
wiekszy, réwniez dodatni, zwigzek z wyrdznionymi w BIP zmiennymi. Najwyz-
szy wspotczynnik korelacji rangowej Spearmana odnotowano dla TKM i skali
Wrazliwos$¢ spoteczna (rho =0,673), dla Towarzyskosci rho = 0,520, dla Orien-
tacji na zespot rho =0, 447, dla Otwartosci na relacje rho = 0,398. Wszystkie
opisane wyniki byty istotne statystycznie (p < 0,00).

Analiza tych wynikow, jak i korelacji ogélnego wyniku TKM z poszczegol-
nymi skalami w BIP (tabela 14) wskazuje, ze TKM jest testem kompetencji
psychospotecznych, ktéry odnosi sie gtdwnie do tych zmiennych z obszaru
kompetencje spoteczne, ktére zwigzane sg z umiejetnoscig utrzymywania har-
monijnych kontaktéw z otoczeniem, wrazliwoscig na stany innych oséb, skton-
noscig uwzgledniania potrzeb innych ludzi czy fagodzeniem napiec. W nieco
mniejszym stopniu TKM odnosi sie do takich charakterystyk, jak pewnosé sie-
bie czy umiejetnos¢ dazenia do celdw, pomimo sprzeciwu innych osob.

5.2.2. Bochumski Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikow
Pracy — wyniki badanych menedzerow w obszarze
kompetendji psychologiczno-spotecznych BIP

Wyniki BIP uzyskane w omawianych badaniach s3 zblizone do wynikéw
dla grupy zawodowej menedzeréw przeprowadzonych przez autorki polskiej
wersji BIP (Jaworowska i Brzezifiska, 2014: 125). Analizujac otrzymane wyniki
mozna wskazaé, ze jedyne rdznice (1 sten) dotyczg skali Wrazliwos¢ spoteczna,
w ktdrej srednia w omawianych badaniach jest o 1 sten nizsza niz w badaniach
przeprowadzonych przez Aleksandre Jaworowska i Urszule Brzezinskg (2014).
Warto jednak zauwazyé, iz w badaniach porownawczych, ktére przeprowadzity
autorki pomiedzy kierownikami i osobami z grup poréwnawczych uzyskany
wynik (dla wynikéw surowych badanie 1: M =51,1 i badanie 2: M = 49,8) jest
zblizony do wyniku uzyskanego przez autorke (wynik surowy M = 49,7) i nie
wskazuje na duze réznice (Jaworowska i Brzezinska, 2014: 66).

To co zatem warto pokresli¢ to fakt, iz struktura otrzymanych przez au-
torke wynikéw w poszczegdlnych skalach BIP jest zblizona do struktury wyni-
kéw otrzymanych dla grupy zawodowej menedzeréw w badaniach nad polska
adaptacjg BIP. Statystyki opisowe dla wynikdw uzyskanych przez badanych
w skalach BIP ilustruje tabela 16.
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Tabela 16. Wyniki uzyskane przez badanych w skalach BIP

2 g =
= i< i =
gl e 5 S & 3 5 =
g | = 2 S, T &S s =
B g 8 % | & B % S >
N7 R - s N
$ 2% 8ly s 52 3 359 g ¢ =
S|8 2|5| 5|8 3 2|8 8/ T 2|2 N
2| e 8| g| 2|/ 2|28 2| 2| 2|/5|8| =& >
Rl g & 5| € 5|85/ 2|2 2 E|€| % ®
S 2| 3| 2| &8 |l &2 8|5 8= 5
= o = o < n [-» (- = = = a w o jD>
Srednia 49,7 |66,3|62,0 50,8 50,3 |59,8|53,3|63,3|622|49,6|57,1|580|47,9|589 =z
Mediana| 51,0 | 68,0 | 63,0 | 51,0 | 52,0 60,0 | 54,0 | 64,0|63,0 49,0 |57,0|58,0 | 48,0 59,0 é
(9]
Sotg;!"" 7,77|10,6 8,86 9,42 | 7,65 9,86 | 9,55 | 10,6 | 8,66 | 7,41 | 9,87 | 9,14 | 8,64 | 8,36 Z
: @)
Min. 27 |37 |40 | 28 | 26 | 27 | 29 | 27 | 33|30 | 30 | 26 | 22 | 33 T
Maks. | 73 | 88 | 80 | 77 | 67 | 86 | 77 | 86 | 80 | 77 | 82 | 76 | 72 | 78
Sten 5|6 |6 6 6|66 |6|6|7|7|6]|6]6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponizej, dla zilustrowania rozktadéw uzyskanych wynikéw w BIP, zapre-
zentowano histogramy dla omawianych w pracy skal BIP tworzgcych zmienng
kompetencje psychospoteczne: Wrazliwos$¢ spoteczna, Otwartosé na relacje,
Towarzyskos¢, Orientacja na zespdt, Asertywnosé, Stabilno$¢ emocjonalna
i Pewnos¢ siebie. Histogramy przestawiajg zatem rozktad wynikow w wybra-
nych skalach, ktore sg szczegdlnie istotne dla testowanych hipotez. Na osi X
zamieszczone jest spektrum wynikdw uzyskanych przez badanych w poszcze-
gblnych skalach BIP, ktdre zaklasyfikowano do skal mierzgcych kompetencje
psychospoteczne, a na osi Y zaprezentowano skale czestosci wystepowania
danej wartosci. Analizujgc histogramy widaé, ze wyniki uzyskane w poszcze-
gdblnych skalach sg zblizone do rozktadéw normalnych.
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Wykres 5. Histogram — wyniki BIP w skali Wrazliwos¢ spoteczna
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Zrédfo: opracowanie wiasne.

Wykres 6. Histogram — wyniki BIP w skali Otwarto$¢ na relacje
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 7. Histogram — wyniki BIP w skali Towarzyskos¢
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 8. Histogram — wyniki BIP w skali Asertywnos¢
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 9. Histogram — wyniki BIP w skali Stabilno$¢ emocjonalna
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Zrédfo: opracowanie wiasne.

Wykres 10. Histogram — wyniki BIP w skali Pewnos¢ siebie
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na wynikach uzyskanych przez badanych w poszczegdlnych skalach BIP
przeprowadzono test normalnosci rozktadéw: Zastosowano Test Shapiro-Wil-
ka, ktdry stosuje sie, kiedy nieznane sg doktadne wartosci (sg estymowane
z danych) $rednie oraz odchylenia standardowe populacji, z jakiej pochodzg
probki, tak jak ma to miejsce w omawianych badaniach. Wyniki analizy pre-
zentuje tabela 17.

Tabela 17. Test Shapiro-Wilk dla skal BIP

HOANSYIM NVAVE VZITYNY | ININAM

Test Shapiro-Wilk
Statystyka Df Istotnosc
BIP — Wrazliwos¢ spoteczna 0,976 200 0,002
BIP — Otwartos¢ na relacje 0,977 200 0,002
BIP — Towarzyskos¢ 0,978 200 0,003
BIP — Orientacja na zespot 0,994 200 0,633
BIP — Asertywnos¢ 0,985 200 0,031
BIP — Stabilno$¢ emocjonalna 0,986 200 0,053
BIP — Praca pod presj3 0,989 200 0,112
BIP — Pewnos¢ siebie 0,987 200 0,058
BIP — Motywacja osiggniec¢ 0,978 200 0,003
BIP — Motywacja wiadzy 0,975 200 0,001
BIP — Motywacja przywddztwa 0,990 200 0,210
BIP — Sumiennos¢ 0,969 200 0,000
BIP — Elastycznos¢ 0,985 200 0,037
BIP — Orientacja na dziatanie 0,989 200 0,132
BIP — Skala kompetencji psychospotecznych 0,979 200 0,004
g:; —Asgstlixﬁcrggietenql psychospotecznych 0,981 200 0,010

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie testu mozna stwierdzi¢, iz wiekszos¢ wynikéw w skalach BIP
odbiega od rozktadu normalnego. Wsrdd skal, ktérych uzyskane w badaniach
wyniki zachowujg rozktad normalny mozna wskazac: Orientacje na zespdt,
Stabilnos¢ emocjonalng, Prace pod presjg, Pewnosc siebie, Motywacje przy-
wddztwa i Orientacje na dziatanie. Wyniki testu wykazaty, ze w przypadku
skal: Wrazliwos¢ spoteczna, Otwartosé na relacje, Towarzyskosé, Asertyw-
nos¢, Motywacja osiggnieé, Motywacja wtadzy, Sumiennosé, Elastycznosé,
BIP — skala kompetencji psychospotecznych, BIP skala kompetencji psycho-
spotecznych z Asertywnoscig mamy do czynienia z rozktadami istotnie odbie-
gajacymi od rozktadu normalnego.
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W zwigzku z powyzszym zdecydowano sie, ze ze wzgledu na brak nor-
malnosci wiekszosci rozktaddw BIP do obliczer zastosowano wspétczynnik
korelacji rho Spearmana. Ponizej na wykresie 11 zaprezentowano wyniki uzy-
skane w BIP z podziatem na zajmowany przez badanych menedzerdw szczebel
kierowania.

Wykres 11. Wyniki w skalach BIP a zajmowany przez badanych szczebel zarzadzania
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B Szczebel w klasyfikacji menedzeréw: Najwyzszy (prezes, dyrektor naczelny, chief executive officer (CEO))

m Szczebel w klasyfikacji menedzeréw: Sredni (kierownik jednostki/wydziatu, menedzer/kierownik zakfadu,
menedzer/ kierownik operacji)

W Szczebel w klasyfikacji menedzeréw: Najnizszy (kierownik zmiany, brygadzista, nadzorca, team leader,
supervisor)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jak wida¢ menedzerowie najwyzszego szczebla osiggneli najwyzsze wyniki
w skalach tworzgcych czynnik Dominowanie (Motywacja wtadzy, Motywacja
przywddztwa, Motywacja osiggniec i Asertywnos¢) oraz w skalach z obszaru
Natura psychologiczna (Stabilno$¢ emocjonalna, Praca pod presjg, Pewnosé
siebie). Jezeli chodzi o obszar kompetencji psychospotecznych, to tak jak juz
wspomniano wyzej, menedzerowie najwyzszego szczebla osiggneli najwyzsze
wyniki zaréwno w skalach zwigzanych z kompetencjami psychologicznymi,
jak i w skali Asertywnos¢, przy czym w obszarze kompetencji spotecznych
ta grupa osiggneta najnizszy wynik (réwniez w poréwnaniu z menedzerami
Sredniego i najnizszego szczebla) w skali Wrazliwos¢ spoteczna. Podobng ten-
dencje mozna zaobserwowac w przypadku kompetencji Towarzyskosé, gdzie
menedzerowie najwyzszego szczebla uzyskali najnizsze wyniki. W obszarze
kompetencji spotecznych najwyzsze wyniki wszyscy badani menedzerowie
uzyskali w skali Otwartosé na relacje.

W zwigzku z zaobserwowanymi réznicami zagregowano Srednie wyniki
w skalach Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Motywacja przywddz-
twa, Pewnos¢ siebie i Asertywnosé oraz w skalach z obszaru kompetencje
psychospoteczne: Wrazliwosé spoteczna, Otwartosé na relacje, Towarzyskosé,
Orientacja na zespdt, Stabilnos¢ emocjonalna. Tak wyodrebnione i potaczone
skale BIP tworzg zarazem dwie grupy: pierwszg mozna by byto okresli¢ jako
Dominowanie®, drugg jako Kompetencje psychospoteczne — relacyjne. Rzni-
ce w uzyskanych wynikach w zaleznosci od zajmowanego przez menedzeréw
szczebla zarzadzania ilustruje wykres 12.

Wida¢ zatem, ze to co rdéznicuje menedzeréw w zaleznosci od zajmowa-
nego szczebla zarzadzania to wyniki uzyskane w skalach zwigzanych z do-
minowaniem, pewnoscig siebie. Menedzerowie najwyzszego szczebla uzy-
skujg wyzsze wyniki w pierwszej grupie skal, natomiast nie obserwuje sie
podobnych rdéznic w przypadku kompetencji spotecznych. Mozna zatem wnio-
skowac, ze menedzerowie najwyzszego szczebla, tworzacy zarazem w oma-
wianych badaniach najstarszg grupe badanych, majg wysoko rozwiniete te
kompetencje psychospoteczne, jak Pewnos¢ siebie czy Asertywnos¢, ktore
wraz z Motywacja osiggnieé, Motywacjg wtadzy, Motywacjg przywdédztwa
utatwiajg dominowanie w sytuacjach spotecznych. Jednoczesnie omawiane

HOANSYIM NVAVE VZITYNY | ININAM

» Czynnik ,Dominowanie” wyrdzniony przez autorke pracy jest zblizony do czynnika Domino-
wanie wyroznionego w toku polskiej adaptacji BIP (Jaworowska i Brzezifiska, 2014), do ktérego
wtaczono: Motywacje osiggniec, Motywacje wtadzy, Motywacje przywddztwa, Asertywnosc.
Czynnik kompetencje psychospoteczne-relacyjne jest zblizony do czynnika Kompetencje spo-
teczne, ktory tworzg skale BIP: Wrazliwos$¢ spoteczna, Otwarto$¢ na relacji, Towarzyskos¢, Orien-
tacja na zespdt bez dotgczonej przez autorke pracy skali Stabilnos¢ emocjonalna.
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charakterystyki mogg by¢ sprzyjajgce w braniu odpowiedzialnosci za kiero-
wang organizacje, podejmowaniu decyzji kierowniczych, niezaleznosci, sa-
modzielnosci, umiejetnosci dgzenia do swoich celéw, pomimo istniejgcych
trudnosci czy sprzeciwdw ze strony oponentdw. Podwyzszone wyniki w tych
skalach nie korespondujg jednak z réwnie wysokimi wynikami w skalach
Wrazliwos¢ spoteczna i Towarzyskosc — tak jak wspominano menedzerowie
najwyzszego szczebla uzyskali tutaj najnizsze wyniki. W oparciu o uzyskane
wyniki mozna zatem stwierdzié, ze menedzerowie najwyzszego szczebla re-
prezentujg profil oséb, z jednej strony dominujacych, sktonnych do przewo-
dzenia innym, pewnych siebie, z drugiej jednak takich, ktére w umiarkowany
sposob przyktadajg wage do tworzenia harmonijnych relacji z innymi ludzmi.
Uzyskane wyniki sg réwniez zbiezne z rezultatami otrzymanymi w polskich
badaniach normalizacyjnych BIP dla grupy menedzeréw (Jaworowska i Brze-
zinska, 2014).

Wykres 12. Zagregowanie wyniki BIP dla skal tworzacych czynniki: Dominowanie
i Kompetencje psychospoteczne — relacyjne a szczebel zarzgdzania
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Motywacja Przywodztwa, Pewnosc siebie, Asertywnosé 914
. 355
BIP - skala kompetencji psychospotecznych bez 353
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B Szczebel w klasyfikacji menedzeréw: Najwyiszy (prezes, dyrektor naczelny, chief executive officer
(CEQ))

m Szczebel w klasyfikacji menedzeréw: Sredni (kierownik jednostki/wydziatu, menedzer/kierownik
zaktadu, menedzer/ kierownik operacji)

m Szczebel w klasyfikacji menedzeréw: Najnizszy (kierownik zmiany, brygadzista, nadzorca, team
leader, supervisor)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponizej zaprezentowano wyniki w skalach z obszaru kompetencji psycho-
spotecznych BIP oraz wyniki w TKM dla poszczegdlnych branz (wykres 13 i 14).
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Wykres 13. Wyniki BIP (skale psychospoteczne) — branze
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 14. Wyniki TKM — branze
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analizujgc wykres wida¢, ze najwyzsze wyniki zarowno w TKM jak i BIP
uzyskiwali przedstawiciele branzy ubezpieczenia, najnizsze za$ przedstawi-
ciele branzy logistyka/spedycja.

5.3. Rola naturalnego treningu spotecznego
w rozwoju kompetengji psychologiczno-
-spotecznych menedzeréw

W zrealizowanych badaniach naturalny trening spoteczny byt okreslany
poprzez trzy wskazniki: ilos¢ podejmowanych aktywnosci w trakcie studiow
oraz deklarowanie przez badanych spedzania wolnego czasu poprzez prowa-
dzenie zycia towarzyskiego lub/i uczestnictwo w zyciu spotecznym.

Pierwszy obszar mogacy wskazywac na intensywnos¢ naturalnego tre-
ningu spotecznego byt okreslany poprzez stopien zaangazowania badanych
w rozmaitg dziatalno$¢ w okresie, kiedy byli uczniami lub/i studentami. W za-
leznosci od wieku badanych pytanie dotyczyto ich niedalekiej lub odlegtej
przesztosci, niemniej jednak zgodnie z modelem nabywania kompetenc;ji
psychospotecznych intensywnos$¢ treningu spotecznego w ciggu catego zycia
powinna by¢ dodatnio skorelowana z poziomem kompetencji spotecznych.

Dla zilustrowania stopnia uczestnictwa badanych w réznego rodzaju
przedsiewzieciach, aktywnosciach w okresie, kiedy byli uczniami czy studen-
tami zaprezentowano ponizej uzyskane w tym obszarze wyniki. Wykres 15
ilustruje, w jakiego rodzaju aktywnosci angazowali sie w przesztosci badani
menedzerowie.

Jak widaé na przedstawionym wykresie badani menedzerowie byli najcze-
Sciej zaangazowani w realizowanie obowigzkowych praktyk czy stazy zawo-
dowych, podejmowanie pracy dorywczej czy uczestnictwo w kotach sporto-
wych. Respondenci wskazywali rowniez uczestnictwo w kotach naukowych,
kotach zainteresowan czy dziatalnos¢ w organizacjach studenckich/uczniow-
skich. Stosunkowo niewielka grupa wskazywata przynaleznos$¢ do partii
politycznych w okresie studiowania, jak réwniez, uczestnictwo w grupach
artystycznych czy dziatalnos¢ w wolontariacie. Gdyby na postawie uzyska-
nych wynikéw chcie¢ nakresli¢ profil aktywnosci studentéw, ucznidw, ktorzy
W swojej pdzniejszej pracy zawodowej petnig funkcje kierownicze wida¢, ze
podejmowane przez nich aktywnosci sg stricte zwigzane z pracg zawodowg
czy zdobywaniem doswiadczenia w tym obszarze.
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Kolejny wykres (wykres 16) jest ilustracjg podejmowanych aktywnosci
przez badanych menedzerdw z podziatem na szczeble kierowania.

Wykres 16.  Aktywnos¢ podejmowana w trakcie studiow a szczebel zarzadzania
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W Najnizszy (kierownik zmiany, brygadzista, nadzorca, team leader, supervisor)
m Sredni (kierownik jednostki/wydziatu, menedzer/kierownik zaktadu, menedzer/ kierownik operacji)

m Najwyzszy (prezes, dyrektor naczelny, chief executive officer (CEO))

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki wskazuja, iz menedzerowie najwyzszego szczebla byli, w stosun-
ku do nizej zaszeregowanych menedzeréw, szczegdlnie aktywni w obszarze:
uczestnictwa w kotach sportowych oraz dziatalnosci w samorzadach stu-
denckich czy uczniowskich. Odmienng tendencje mozna zauwazy¢ w przy-
padku podejmowania obowigzkowych stazy zawodowych, tutaj menedze-
rowie pierwszego i drugiego szczebla zarzadzania cechowali sie wiekszym
zaangazowaniem, podobnie jak w przypadku dwdch innych aktywnosci:
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podejmowania obowigzkowej i dorywczej pracy zawodowej. To co wydaje sie
byc¢ szczegdlnie interesujace to nadreprezentacja menedzerdw najwyzszego
szczebla w aktywnosci zwigzanej w uczestnictwem w kotach sportowych. By¢
moze to zbyt daleko idace interpretacje, ale mozna by poszukac¢ zwigzkéw po-
miedzy charakterystykami osdb reprezentujgcych najwyzszy szczebel kierow-
niczy, ktére przedstawiono w poprzednim rozdziale —a mianowicie wiekszej,
w poréwnaniu do badanych reprezentujacych nizsze szczeble kierownicze,
tendencji do dominowania w sytuacjach spotecznych — z tymi cechami, kto-
re sg formowane czy tez wzmacniane u sportowcéw. Osoby zaangazowane
W uprawianie, jakiegos sporu, a takg grupe stanowig szczegdlnie menedze-
rowie najwyzszego szczebla, ksztattujg bardziej korzystne, adekwatne ujmo-
wanie sytuacji rywalizacji sportowej, czesto tez muszg kontrolowac wiasne
zachowania i emocje, co wptywa na ksztattowanie pewnych wzglednie statych
osobniczych wyznacznikéw psychicznej odpornos¢ (Tyszkowa, 1978). Podob-
nie kwestia angazowania sie w dziatalno$¢ samorzaddw uczniowskich czy stu-
denckich wydaje sie by¢ polem do budowania pewnosci siebie, doskonalenia
umiejetnosci organizacyjnych, rozwijania kompetencji spotecznych jak wywie-
ranie wptywu na innych, umiejetnosé wspotpracy w zespole, komunikowanie,
negocjowanie, a wiec ksztattowania odpornosci psychicznej i wptywania na
poprawe sprawnosci interpersonalnej. Te aktywnosci wydaje sie by¢ zatem
nie tylko tymi, ktore zwiekszajg poziom kompetencji psychospotecznych, ale
przez swojg specyfike niewatpliwie ksztattujg te cechy, zachowania i postawy,
ktére pozwalajg na lepszg adaptacje i osigganie sukceséw na polu zawodo-
wym o0séb sprawujgcych funkcje kierownicze.

Dla zilustrowania zwigzku pomiedzy uczestnictwem w réznych formach
treningu spotecznego w okresie, kiedy respondenci byli uczniami i/lub stu-
dentami z poziomem kompetencji psychospotecznych — obrazowanym po-
przez wyniki uzyskane przez badanych w skalach BIP — kompetencje psycho-
spoteczne z Asertywnoscig oraz skalach BIP kompetencje psychospoteczne
bez Asertywnosci zaprezentowano wykres 17.
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Wykres 17. Srednie wyniki w BIP a réznego rodzaju aktywnosci podejmowane
w trakcie, kiedy badani byli uczniami/studentami
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza wynikdw wskazuje, iz kompetencje psychospoteczne BIP z Aser-
tywnoscig s mocniej zwigzane z naturalnym treningiem spotecznym realizo-
wanym poprzez podejmowanie réznych aktywnosci w okresie, kiedy badani
byli studentami czy uczniami niz wyniki kompetencji psychospotecznych BIP
mierzone bez skali Asertywnos¢. Jezeli chodzi o poszczegdlne aktywnosci to
najwyzsze wyniki w skalach BIP (kompetencje psychospoteczne z Asertywno-
$cig) — uzyskaty osoby, ktére dziataty samorzadach uczniowskich, studenckich
oraz osoby zaangazowane w organizowania réznych akgeji spotecznych. Jedne
z wyzszych wynikdw osiggneli menedzerowie, ktdrzy w przesztosci wiaczali
sie w dziatalnos¢ wolontariatu oraz angazowali sie w prace na rzecz fundacji,
stowarzyszen i organizacji pozytku publicznego (NGO). Relatywnie wysokie
wyniki uzyskiwaty rowniez osoby, ktdre byty wyjatkowo aktywne w rozwijaniu
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kompetencji zawodowych i podejmowaty dodatkowe, nieobligatoryjne staze
i praktyki zawodowe, jak i osoby, ktére dziataty w ramach fundaciji, stowarzy-
szen i organizacji pozytku publicznego. Podobnie, aczkolwiek osiggajac nizsze
wartosci, rozktadajg sie wyniki dla skal BIP — kompetencje psychospotecz-
ne bez Asertywnosci. Analiza danych wskazuje rowniez, ze najnizsze wyniki
w obydwu grupach skal BIP uzyskiwaty osoby, ktére nie podejmowaty zadnej
z wymienionych aktywnosci.

Analizujac wyniki dla TKM widac¢ réwniez, ze najnizsze wyniki w tescie
uzyskiwaty osoby, ktére byty wyjatkowo mato aktywne w obszarze realizo-
wania naturalnego treningu spotecznego w okresie, kiedy byli studentami
czy uczniami, natomiast najwyzsze wyniki byty zbiezne z reprezentowanymi
réwniez w BIP-ie dwiema kategoriami respondentéw. Najlepsze rezultaty
w TKM osiggali menedzerowie, ktérzy w przesztosci, dziatali w wolontariacie
lub angazowali sie w organizowanie akcji spotecznych lub tez pomagali w ich
realizacji. Omawiane wyniki ilustruje wykres 18.
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Wykres 18. Srednie wyniki w TKM a réznego rodzaju aktywnoéci podejmowane
w trakcie, kiedy badani byli uczniami/studentami
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Otrzymane wyniki dla BIP i TKM pozwalajg przypuszcza¢, iz istnieje zwig-
zek pomiedzy, naturalnym treningiem spotecznym a poziomem kompetencji
psychospotecznych badanych menedzeréw (tabela 18).

Tabela 18. Korelacje Rho Spearmana pomiedzy BIP oraz TKM a intensywno-
$cig naturalnego treningu spotecznego (ilos¢ aktywnosci podej-
mowanych w okresie, kiedy badani byli uczniami i/lub studentami)

Skale kompetencji psychospotecznych TKM
BIP z Asertywnoscig BIP bez Asertywnosci
Intensywnos¢ naturalnego 0,430 0,471 0,586
treningu spotecznego p<0,00 p<0,00 p<0,00

Zrédfo: opracowanie whasne.

Uzyskane wyniki w skalach BIP dotyczacych kompetencji psychospotecz-
nych mierzonych ze skalg Asertywnos¢ i intensywnoscig naturalnego treningu
spotecznego w okresie, kiedy badani byli studentami i/lub uczniami (aktyw-
nosci podejmowane przez badanych w trakcie studiéw, szkoty) wskazujg na
dodatnig korelacje, gdzie wspdtczynnik rho Spearmana wynosi 0.430 p < 0,00.
Przy pomiarze wynikéw w skalach BIP kompetencje psychospoteczne bez
Asertywnosci otrzymano jeszcze wyzszy wspotczynnik korelacji rho=0,471
p <0,00. Jezeli chodzi o poszczegdlne skale to najwyzszy zwigzek zanotowano
dla Wrazliwosci spotecznej rho = 0,477 p < 0,00 a najnizszy dla Orientacji na
zespdét rho =0,292 p < 0,00.

Zaobserwowano rowniez pozytywny zwigzek pomiedzy sumg aktywnosci
podejmowanych w trakcie studiow a wynikami w TKM. Sita zwigzku pomiedzy
TKM a intensywnoscig podejmowanych dziatar byta wyzsza niz w przypadku
skal psychospotecznych BIP i wynosita rho 0,586 p < 0,00.

Kolejnymi wskaznikami intensywnosci podejmowanego naturalnego tre-
ningu spotecznego byt sposéb spedzania wolnego czasu. Ponizej wykres ilu-
struje rozktad odpowiedzi badanych, ktérzy wybierali maksymalnie trzy, ze
wskazanych w ankiecie, sposobdw spedzania wolnego czasu.

Wyniki wskazuja, ze aktywny wypoczynek, uprawianie sportu, turystyka
byta najczesciej wybieranymi formami spedzania wolnego czasu. Na drugim
miejscu, jezeli chodzi o czestosé wskazan uplasowat sie bierny wypoczynek,
a kolejno prowadzenie intensywnego zycia towarzyskiego. Prawie potowa
badanych menedzeréw swdéj wolny czas poswieca na doskonalenie swo-
ich kwalifikacji. Najmniej wskazan uzyskato uczestnictwo w kulturze i zyciu
spotecznym.
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Wykres 19. Sposoby spedzania wolnego czasu

Inne formy spedzania wolnego czasu - 7%

Uczestnictwo w zyciu spotecznym (dziatalno$¢ w organizacjach
pozarzadowych, wolontariat, dziatania na rzecz spotecznosci - 9%
lokalnej, uczestnictwo w stowarzyszeniach, organizacjach, °
zwigzkach lub grupach religijnych i innych)

Uczestnictwo w kulturze (uczgszczanie do teatru, muzeum, galerii,
. . - 18%
kina, ogladanie wystaw artystycznych, stuchanie koncertéw)
Uczenie sig, doskonalenie swoich kwalifikacji, nauka jezykdw
46%
obcych

Prowadzenie zycia towarzyskiego, spotkania ze znajomymi,

9,
zréznicowane kontakty interpersonalne 52%

sposoby sedzania wolnego czasu

Bierny wypoczynek (ogladanie telewizji, przegladanie Internetu, _

9
stuchanie radia, muzyki, czytanie ksigzek, prasy, spanie) 54%
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W zwigzku, iz pytania dotyczgce sposobdw spedzania wolnego czasu
zawieraty odpowiedzi oparte o skale dychotomiczng (tak, nie) do pomiaru
relacji pomiedzy zmiennymi: wyniki w BIP lub wyniki w TKM a prowadzenie
aktywnego zycia towarzyskiego lub dziatalnos¢ w organizacjach zastosowano
wspotczynnik Eta (n).

Analizujgc wyniki w BIP (skale kompetencji psychospotecznych) i odpo-
wiedzi na pytanie dotyczgce sposobow spedzania wolnego czasu mozna za-
obserwowac duzy zwigzek pomiedzy tymi zmiennymi. W $wietle uzyskanych
wynikdw mozna stwierdzi¢, ze rezultaty uzyskane w skalach psychospotecz-
nych BIP odpowiadajg za 66% (n = 0,814) procent wariancji zmiennej prowa-
dzanie zycia towarzyskiego. Tg samg wartos$¢ wspoétczynnika Eta otrzymano
dla omawianej zmiennej zaleznej i skal kompetencji psychospotecznych BIP
bez Asertywnosci.

Nieco mniejszg site zwigzku zaobserwowano w stosunku do wynikéw BIP
i zmiennej Uczestnictwo w zyciu spotecznym (dziatalnos¢ w organizacjach
pozarzgdowych, wolontariat, dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej, uczest-
nictwo w stowarzyszeniach, organizacjach, zwigzkach lub grupach religijnych
i innych). Analiza wskazuje bowiem, ze wyniki uzyskane w skalach kompe-
tencji psychospotecznych BIP razem z Asertywnoscia odpowiadajg za 60%
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(n =0,777) wariancji zmiennej uczestnictwo w zyciu spotecznym. Jeszcze moc-
niejszg site zwigzku zaobserwowano przypadku omawianej zmiennej z wyni-
kami w skalach kompetencji psychospotecznych w wykluczeniem Asertyw-
nosci — wspotczynnik n = 0,824 co oznacza, ze suma wynikdw w skalach BIP:
Wrazliwosé spoteczna, Otwartosé na relacje, Towarzyskosé, Orientacja na ze-
spot — odpowiada za 68% wariancji zmiennej odnoszacej sie do zaangazowa-
nia w zycie spoteczne poprzez dziatalno$¢ w organizacjach pozarzgdowych,
wolontariat, dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej, uczestnictwo w stowa-
rzyszeniach, organizacjach, zwigzkach lub grupach religijnych i innych).

Analizujac relacje pomiedzy omawianymi zmiennymi zaleznymi: prowa-
dzanie aktywnego zycia towarzyskiego oraz uczestnictwo zyciu spotecznym
a zmienng niezalezng, ktéra sg wyniki w TKM uzyskano podobne jak dla BIP,
cho¢ nieco nizsze wartosci wspotczynnika Eta. W przypadku zmiennej prowa-
dzenie aktywnego zycia towarzyskiego okazuje sie, ze wynik w TKM odpowia-
da za 19% (n = 0,437) wariancji natomiast w przypadku zmiennej uczestnic-
two w zyciu spotecznej TKM odpowiada za 4% (n = 0,206) jej wariancji. Nizsze
wyniki uzyskane dla TKM sg zapewne zwigzane z podnoszong juz wczesdniej
kwestig, iz TKM jest testem specyficznym majgcym w zatozeniu mierzyé psy-
chospoteczne kompetencje menedzeréw i nie jest narzedziem do pomiaru
osobowosci, w przeciwienstwie do BIP. Mierzone za$ zmienne prowadzenie
aktywnego zycia towarzyskiego i uczestnictwo w zyciu spotecznym wydajg sie
by¢ bardziej powigzane z czynnikami osobowosciowymi niz z zachowaniami
menedzerdw prezentowanymi w pracy.

Otrzymane wyniki pozwalajg potwierdzi¢ zatozenia przyjete w hipote-
zie o0 zwigzku naturalnego treningu spotecznego z poziomem kompetencji
psychospotecznych. Wida¢ zatem, ze zgodnie z modelem rozwoju kompe-
tencji psychospotecznych naturalny trening spoteczny odbywajacy sie na
przestrzeni catego zycia jest istotnym czynnikiem w rozwoju kompetenc;ji
psychologiczno-spotecznych.

5.4. Szkolenia a poziom kompetencji
psychologiczno-spotecznych menedzeréow

Weryfikacja postawionych hipotez zaktadata réwniez dowiedzenie, ze an-
gazowanie sie w szkolenia oparte na metodach aktywizujgcych bedzie zwiga-
zane z wyzszym poziomem kompetencji psychospotecznych, niz mozna by
tego byto oczekiwac od oséb mniej zaangazowanych w aktywne szkolenia.
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Jezeli chodzi o charakterystyki badanej grupy w tym obszarze to wyniki
wskazuja, iz badani menedzerowi najczesciej rozwijajg psychologiczno-spo-
teczne kompetencje poprzez wymiane informacji i doswiadczen z innymi
osobami na podobnym stanowisku. Wysoko reprezentowang kategorig byto
rowniez uczestnictwo w krotkich szkoleniach i warsztatach. W dalszej kolejno-
$ci menedzerowie wskazywali: czytelnictwo literatury fachowej, studia pody-
plomowe, dtuzsze, kompleksowe szkolenia i treningi. Najmniej wskazan odno-
towano dla szkolen typu e-learning, mentoringu oraz coachingu (wykres 20).

Wykres 20. Uczestnictwo w rdznych formach rozwoju kompetendji psychologiczno-
-spotecznych
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szkolenia typu e-learning

22%
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Widac zatem, ze jezeli chodzi o rozwéj kompetencji psychospotecznych
to menedzerowie najczesciej korzystajg z wymiany informacji i doswiadczen
z osobami na podobnym stanowisku, co jest zapewne najmniej czasochton-
nym i kosztochtonnym dziataniem, ktére mozna czasami realizowa¢ w miejscu
pracy. Mozna réwniez upatrywac popularnosci tej formy rozwijania miekkich
psychospotecznych w budowaniu wiedzy na temat realizowania zadan kie-
rowniczych poprzez wymiane pomystéw i uczenie sie od innych, poznanie
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réznych sposobdw realizacji celéw, znalezienie wsparcia i wzmacniania wta-
snego poczucia skutecznosci poprzez udzielanie rad innym. Drugg, bardzo
popularng forma rozwijania kompetencji psychologiczno-spotecznych, sg
krétkie szkolenia i warsztaty, ktére realizowane sg zaréwno celu rozwijania
ogolnych kompetencji ,,miekkich” — pod szyldem szkolen z zakresu przewo-
dzenia, kierowania zespotem, leadership, jak i dedykowane sg wybranym
miekkim kompetencjom np. asertywnos$¢ w pracy menedzera, budowanie
zespotu, radzenie sobie ze stresem. Ponad potowa badanych deklaruje ko-
rzystanie z literatury fachowej na temat kompetencji psychospotecznych,
zas prawie 46% badanych podejmowato studia podyplomowe, ktérych pro-
gram przynajmniej w czesci miat na celu rozwdj kompetencji ,miekkich”.
Badani wskazywali tutaj takie kierunki jak psychologia biznesu, komuniko-
wanie w biznesie, zarzadzanie personelem, jak i nie zwigzane sensu stricto
z kompetencjami psychospotecznymi takie kierunki studidw jak zarzgdzanie
projektami, gdzie cze$¢ oferowanych im zajgé dotyczyta miekkich aspektow
zarzadzania zespotem. 40% badanych uczestniczyto w dtuzszych szkoleniach/
treningach, a relatywnie matg grupe stanowili badani, ktérzy kompetencje
psychologiczno-spoteczne rozwijali poprzez uczestnictwo w szkoleniach typu
e-learning, korzystanie z mentoringu czy coachingu.

To co wydaje sie istotne w analizie badanej zbiorowosci, to fakt ze wraz
ze zwiekszajgcym sie stazem pracy zmniejsza sie zaangazowanie badanych
menedzerdw w rozwijanie kompetencji psychospotecznych (wykres 21).

Wykres 21. Uczenie sie i dokonalenie kompetencji psychologiczno-spotecznych
a staz

60%
9
52% 50%
50% 46%

40%
31%

30% 27%

20%
10%

00%
staz pracy: staz pracy: 1- 3 stazpracy:4-8 stazpracy:9-15  stazpracy:
krétszy niz rok lata lat lat powyzej 15 lat

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analizujgc te kwestie z podziatem na szczeble zarzadzania wida¢, ze naj-
bardziej zaangazowani w rozwijania kompetencji psychospotecznych sa men-
dzerowie najnizszego szczebla, kolejno menedzerowie sredniego szczebla, zas
najmniej aktywna w tej kwestii jest grupa menedzeréw reprezentujacych naj-
wyzszy szczebel zarzadzania (wykres 22).

Wykres 22. Uczenie sie i dokonalenie kompetencji psychologiczno-spotecznych
a szczebel zarzadzania
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s Najnizszego (kierownik zmiany, brygadzista, nadzorca, team leader, supervisor)

= Sredniego (kierownik jednostki/wydziatu, menedzer/kierownik zaktadu, menedzer/
kierownik operacji)

= Najwyzszego (prezes, dyrektor naczelny, chief executive officer (CEO))

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza wynikdw wskazuje zatem, ze najwiekszg potrzebe rozwijania kom-
petencji psychologiczno-spotecznych majg menedzerowie najnizszego i sred-
niego szczebla zarzadzania. Menedzerowie reprezentujacy najwyzszy szczebel
zarzgdzania, bedacy zarazem najstarszg grupg, jezeli chodzi o wiek badanych,
rzadziej od swoich kolegéw korzystajg z réznych form rozwijania kompetencji
psychospotecznych. Odnoszgc to do wynikéw uzyskiwanych przez nich w BIP
(skale kompetencji psychospotecznych) oraz TKM widac zarazem, ze jest to
grupa charakteryzujaca sie najwyzszym poziomem omawianych kompetencji
stagd mozne niewielka potrzeba ich rozwijania.

Nadmienic¢ jednak nalezy, ze nawet menedzerowie najwyzszego szczebla,
ktoérzy osiggaja najwyzisze w grupie badanych rezultaty w obszarze kompeten-
cji psychospotecznych, najczesciej nie osiggali w badaniach bardzo wysokich
wynikdw. Poza tym wyniki w skalach Wrazliwos¢ spoteczna i Towarzyskos¢
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plasowaty sie najczesciej w obszarze 5 stenu co na skali stenowej od 1 do 10
jest wynikiem przecietnym.

W celu sprawdzenia czy pomiedzy grupami menedzerdw biorgcych udziat
w réznego rodzaju formach rozwijania kompetencji psychologiczno-spotecz-
nych wystepujg réznice w wynikach uzyskiwanych zaréwno w skalach BIP, jak
i w TKM przeprowadzono analize testem U Manna-Whitney’a, ktéry poréw-
nuje rangowe wyniki zmiennej zaleznej™.

Na podstawie wynikéw analizy stwierdzono istotne réznice w wynikach
uzyskanych w BIP — skala kompetencji psychospotecznych z Asertywnoscia,
BIP — skala kompetencji psychospotecznych bez Asertywnosci, TKM oraz
w wynikach poszczegdlnych skal BIP: Wrazliwos¢ spoteczna, Otwarto$¢ na
relacje, Towarzyskos¢, Orientacja na zespdt, Motywacja przywddztwa, miedzy
osobami biorgcymi udziat w dtuzszych szkoleniach czy treningach, a tymi,
ktdrzy nie korzystali z tej formy rozwijania kompetencji psychospotecznych.
Niemiej jednak, jezeli chodzi o osoby, ktére braty udziat w krotkich formach
szkoleniowych, to réznice pomiedzy korzystajgcymi i niekorzystajgcymi z tego
typu szkolen ujawnity sie tylko w stosunku do dwdch skal BIP: Towarzysko$¢
i Orientacja na zespoét.

Przeprowadzona analiza wskazata na wiele istotnych réznic w wynikach
pomiedzy badanymi, ktorzy byli stuchaczami studiéow podyplomowych, a gru-
pa, ktéra nie podejmowata tej formy edukacji. Na podstawie wynikéw ana-
lizy stwierdzono tutaj istotne réznice w wynikach uzyskanych w BIP — skala
kompetencji psychospotecznych z Asertywnoscia, BIP — skala kompetencji
psychospotecznych bez Asertywnosci, w wynikach poszczegdlnych skal BIP:
Wrazliwos¢ spoteczna, Orientacja na zespdt oraz w ogdlnym wyniku w TKM.
Jezeli natomiast chodzi o rozmowy z osobami na podobnym stanowisku to

W zwigzku z faktem, iz cze$¢ zmiennych, ktére ujete sg w analizie — niektdrych skal BIP oraz
TKM — nie zachowuje rozktadéw normalnych, oraz biorac pod uwage fakt, ze analizowane gru-
py (osoby biorgce udziat w réznych formach doskonalenia kompetencji miekkich) nie sg rowno-
liczne postanowiono wykorzysta¢ do analizy test nieparametryczny. Niemniej jednak rozwazano
rowniez kwestie stosowania testow parametrycznych. Czynnikiem, przemawiajgcym za zasto-
sowaniem testow parametrycznych jest licznosc¢ proby (zatozenie wystarczajgco licznej proby
powyzej 100 obserwacji). W takim przypadku stosowanie statystyk nieparametrycznych moze
nie mie¢ uzasadnienia. Zgodnie bowiem z ideg centralnego twierdzenia granicznego, gdy licz-
nos¢ proby bardzo wzrasta, wowczas Srednie prob podlegaja rozktadowi normalnemu nawet
w sytuacji, gdy odpowiednia zmienna w populacji nie posiada rozkfadu normalnego lub nie jest
wystarczajgco dobrze zmierzona. Istotne wydaje sie rowniez podkreslenie, ze zmienne, ktore
nie spetniajg zatozenia o normalnosci rozktadu, sg jednakze zblizone do rozktadéw normalnych.
W zwigzku z powyzszym, dla pordéwnania, przeprowadzono analize réwniez testami parame-
trycznymi (aneks 3), gdzie, co warto podkresli¢, uzyskano bardzo zblizone rezultaty.
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analiza testem U Manna-Whitney’a, wskazata na istotne réznice w $rednich
uzyskanych w wynikach tylko jednej skali BIP: Orientacja na zesp6t oraz w wy-
nikach TKM pomiedzy menedzerami, ktérzy uczestniczyli lub nie uczestniczyli
w tej formie rozwijania psychospotecznych kompetencji menedzerskich.

W odniesieniu do zmiennej czytelnictwo literatury z zakresu kompetenc;ji
,miekkich” réznice odnotowano dla wynikéw: BIP — skala kompetencji psy-
chospotecznych z Asertywnoscig, BIP kompetencje psychospoteczne bez Aser-
tywnosci, wyniku w TKM oraz w poszczegélnych skalach BIP: Wrazliwosc¢ spo-
teczna, Otwartos¢ na relacje, Towarzyskos$¢, Orientacja na zespdt, Motywacja
przywodztwa, Elastycznosé. Interesujaca jest kwestia oséb uczestniczgcych
w szkoleniach typu e-learning oraz w coachingu, gdzie analiza w przypad-
ku e-learningu wykazata istotne réznice tylko w przypadku jednej skali BIP:
Orientacja na zespdt, a w przypadku coachingu nie wykazata zadnych istot-
nych réznic tak dla BIP, jak i dla TKIM pomiedzy osobami korzystajgcymi i nie-
korzystajgcymi z tej formy rozwoju kompetencji psychologiczno-spotecznych.

Ostatnig analizowang zmienng byt mentoring i tutaj analiza testem
U Manna-Whitney’a wskazata na istotne réznice w $rednich uzyskiwanych
w wynikach skal: BIP kompetencje psychospoteczne bez Asertywnosci, Wraz-
liwosé spoteczna, Towarzyskos$¢, Orientacja na zespot, Praca pod presjg oraz
dla wynikéw w TKM.

Dzieki wynikom analizy mozna stwierdzic, ze Srednie wyniki badanych
menedzerow, ktdrzy byli aktywni w obszarze rozwijania kompetencji psycho-
spotecznych sg wyzsze w stosunku do badanych, ktérzy nie inwestowali cza-
su w rozwijanie tychze kompetencji. Wyzsze wyniki zaobserwowano, zwtasz-
cza dla oséb bioragcych udziat w dtuzszych szkoleniach i treningach oraz dla
0s0b, ktore sg lub byty uczestnikami studidw podyplomowych. Uczestnicy
dtuzszych szkolen, jak i stuchacze studiéw podyplomowych osiggneli wyz-
sze wyniki w skalach BIP — kompetencje psychospoteczne z Asertywnoscig,
w skalach BIP — kompetencje psychospoteczne bez Asertywnosci, wynikach
TKM, jak i w poszczegdlnych skalach BIP. Co ciekawe, podobne rdznice nie
zostaty zaobserwowane w przypadku osob korzystajgcych z krotkich szkolen.
Mozna wiec wnioskowaé, ze tym co roznicuje poziom kompetencji psycholo-
giczno-spotecznych jest angazowanie sie w diuzsze aktywnosci szkoleniowe,
co zapewne jest zwigzane z potrzebg wielokrotnego ¢wiczenia umiejetnosci,
powtarzania, jak i z zapewnieniem czasu na refleksyjne zrozumienie swoich
zachowan i ich konsekwencji.

Aktywnoscig rozwojowa, ktdéra réwniez réznicowata badanych menedze-
row okazato sie czytelnictwo literatury fachowej. Przeprowadzona analiza
wskazata, ze respondenci, ktorzy korzystajg z literatury fachowej, aby rozwingé
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kompetencje ,,miekkie” osiggaja istotnie wyzsze wyniki od oséb nie korzysta-
jacych z takich form rozwoju kompetencji w skalach BIP — kompetencje spo-
teczne z Asertywnoscig, jak i bez Asertywnosci, w tescie TKM oraz w czterech
z pieciu skal z obszaru kompetencje spoteczne. W $wietle przeprowadzonych
badan mozna wnioskowac, iz mimo waznosci metod aktywizujgcych w rozwo-
ju kompetencji psychospotecznych nie nalezy catkowicie eliminowac tradycyj-
nych form zdobywania wiedzy — jak czytelnictwo literatury fachowej, ktore sg
istotne, zwtaszcza w oddziatywaniu na poznawczy aspekt kompetencji.

Wsrdd innych metod rozwijajacych kompetencje psychologiczno-spo-
teczne, z ktérych korzystanie réznicuje wyniki mozna wskaza¢ mentoring, zas
w Swietle przeprowadzonych analiz coaching nie jest metodg, ktéra wptywa
na uzyskane wyniki w obszarze kompetencji psychospotecznych. Nieznaczne
réznice, ograniczajace sie tylko do jednaj skali BIP odnotowano pomiedzy
osobami korzystajgcymi ze szkolen e-learningowych oraz tych, ktére wymie-
niajg swoje doswiadczenia z innymi osobami na stanowiskach kierowniczych.

Analizujgc wyniki badan dotyczace zwigzku pomiedzy szkoleniami a po-
ziomem psychologiczno-spotecznych kompetencji menedzeréw mozna za-
obserwowaé, ze o ile udziat w szkoleniach w ogdle jest zwigzany z poziomem
tychze kompetencji to jednak zaleznosci te sg stabsze niz w przypadku tych
0s0b, ktdre braty udziat w wymienionych wyzej formach szkoleniowych, ale
byty one prowadzone w sposéb aktywny. Tabela 19 przedstawia uzyskane
wspotczynniki korelacji dla ogdlnego udziatu w szkoleniach i udziatu w szkole-
niach, ktére wykorzystywaty formy aktywne z wynikami w skalach psychospo-
tecznych BIP obliczanymi ze skalg Asertywnosci, jak i z jej pominieciem oraz
dla ogdlnego wyniku w Tescie Kompetencji Menedzerskich. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze im wiekszy udziat metod aktywnych szkoleniach tym wyzszy
poziom kompetencji psychospotecznych badanych menedzerdw.

Tabela 19. Korelacje Rho Spearmana pomiedzy BIP oraz TKM a udziatem
w szkoleniach

Skale kompetencji psychospotecznych THKM
BIP z Asertywnoscig BIP bez Asertywnosci
. . . 0,221 0,223 0,373
Ogolny udziat w szkoleniach 0<0,00 0<0,00 0<0,00
ko pod oraem g |
ze miaty aktywng forme) p<o p<o p<o

Zrodto: opracowanie whasne.
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Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje rowniez na istotng statystycznie,
cho¢ umiarkowang korelacje, pomiedzy wynikami uzyskanymi w skalach psy-
chospotecznych BIP, a intensywnoscig podejmowanych dziatan prorozwojo-
wych w obszarze kompetencji psychospotecznych (dtuzsze szkolenia, krétsze
szkolenia, studia podyplomowe, rozmowy z innymi osobami o podobnym
doswiadczeniu, czytelnictwo literatury fachowej, szkolenia typu e-learning,
mentoring, coaching, inne dziatania majgce na celu rozwoéj kompetencji
miekkich) zaréwno dla wszystkich skal BIP mierzgcych kompetencje psycho-
spoteczne (rho =0,250 p < 0,00), jak i dla tej grupy skal z pominieciem skali
Asertywnosc (rho = 0,256 p < 0,00). Wyzszy wspotczynnik korelacji otrzymano
dla intensywnosci podejmowanych dziatars prorozwojowych majacych na celu
podniesienie poziomu kompetencji psychospotecznych a wynikiem TKM, co
by¢ moze jest zwigzane z faktem, iz szkolenia podejmowane przez mene-
dzeréw, rozmowy prowadzone z osobami na stanowiskach kierowniczych,
coaching czy mentoring, s3 mocniej zwigzane z obszarem tych kompetenc;ji
psychospotecznych, ktére potgczone ich praca, zatem moga bardziej kore-
spondowad z tym co mierzy TKM bedacy testem specjalnego przeznaczenia
dla 0s6b petnigcych funkcje kierownicze.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze postawiona
hipoteza zostata potwierdzona, tym samym, mozna wnioskowaé, ze mene-
dzerowie angazujacy sie w naturalny trening spoteczny, jak i ci biorgcy udziat
w szkoleniach prowadzonych aktywnie majg wyzszy poziom kompetencji
psychospotecznych stosunku do oséb, ktére nie sg aktywne w obydwu tych
obszarach. Podsumowujac powyzsze wyniki mozna réwniez zauwazy¢ wiek-
sze znaczenie naturalnego treningu spotecznego dla rozwoju kompetencji
psychospotecznych.
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5.5. Kompetencje i charakterystyki zwigzane
z dominowaniem w sytuacjach spotecznych
a kompetengje relacyjne — analiza zwigzku

Kolejna hipoteza zaktadata, ze wysoki poziom kompetencji zwigzanych
z asertywnoscia, pewnoscig siebie oraz takich zmiennych jak motywacja osig-
gnie¢, motywacja wtadzy, motywacja przywddztwa (tendencjg do dominowa-
nia w sytuacjach spotecznych) nie bedzie zwigzany z wysokim poziomem ta-
kich kompetencji psychospotecznych jak wrazliwos¢ spoteczna, towarzyskosé,
orientacja na relacje, orientacja na zespdt (kompetencje relacyjne).
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Analiza wynikéw (tabela 20) wskazuje, ze korelacje pomiedzy sumg wyni-
kédw uzyskanych w skalach — Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Mo-
tywacja Przywddztwa, Pewnosc siebie, Asertywnosé a suma — Wrazliwosé
spoteczna, Otwartosé na relacje, Towarzyskosé i Orientacja na zespét wynosi
rho =0,205 p < 0,00 co wskazuje na dodatni zwigzek pomiedzy omawiany-
mi zmiennymi. W celu bardziej szczegétowego odpowiedzenia na postawio-
ne pytania obliczono interkorelacje miedzy wynikami BIP w interesujacych
z punktu widzenia postawionej hipotezy skalach dla catej proby.

Tabela 20. Interkorelacje miedzy wynikami surowymi w skalach BIP dla
catej proby

SkaleBIP| WS | OR | TO | 0Z | AS SE PS | MO | MW
OR | ,483**
T0 722%% | 369%*
oz ,383%% | 405%* | 416**
AS ni. | ,274%% |-320%* | n.i.
SE ,393%% | 449%* | 245%* | nj. 312%*
PS ni. | ,402%* |n.. ni. 619%% | 615%*
MO | ,149* | 201** |n.i. 0,096 |,254%* | 261%* | 332%*
MW | -180* | ,178* |-356** n.i. A82** | 304%* | 55** | 421%*
MP | 272** | 476** n.i. 361%% | 444%* | 426%* | A74%* | 316%* | 417**

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie), * Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)

Zrodto: opracowanie whasne.

Jak widac ujemne korelacje ujawnity sie dla skali Towarzyskos¢, ktéra
koreluje ujemnie ze skalg Asertywnosc¢ (rho =-0,320 p < 0,01) oraz ze ska-
I3 Motywacja wtadzy (rho = -0,356 p < 0,01), jak rdwniez dla skali Moty-
wacja wiadzy i Wrazliwos¢ spoteczna (rho = -0,160 p < 0,05). Jednoczesnie
mozna zaobserwowacd pozytywne korelacje pomiedzy Motywacjg wtadzy
a skalami: Pewnosc¢ siebie (rho =0,525 p < 0,01); Asertywnos¢ (rho = 0,482
p < 0,00), Motywacja osiggnie¢ (rho = 0,421 p < 0,01); Stabilnos¢ emocjonalna
(rho=0,304 p <0,01). Wysokie wspotczynniki korelacji odnotowano réwniez
dla skali Pewnos¢ siebie, ktéra dodatnio koreluje z Asertywnoscig (rho =0,619
p <0,01) i ze Stabilnoscig emocjonalng (rho =0,615 p <0,01).

Analizujgc powyzsze wyniki mozna zaobserwowac, tak jak zaktadano, istot-
ne wysokie, pozytywne korelacje pomiedzy skalami zwigzanymi z tendencjg
do dominowania w sytuacjach spotecznych, pewnoscig siebie i asertywnoscia.



PSYCHOLOGICZNO-SPOLECZNE KOMPETENCJE MENEDZERSKIE = POMIAR | FORMY DOSKONALENIA
Rozdziat 5

Analiza tabeli interkorelacji pozwala réwniez wyodrebnic inng grupe czyn-
nikow, ktore sg ze sobg powigzane. W grupie tej znajdujg sie skale Wrazliwos¢
spoteczna, Towarzyskos¢ i Orientacja na zespot.

Najwyzszy pozytywny wspdtczynnik korelacji ujawnit sie dla skal Towarzy-
skos¢ i Wrazliwosé spoteczna (rho = 0,722 p < 0,01), jest to zarazem najwyz-
szy wspotczynnik korelacji pomiedzy omawianymi skalami. Istotne dodatnie
korelacje ujawnity sie rowniez dla skal Wrazliwos¢ spoteczna i Orientacja na
zespot (rho =0,383 p < 0,01), Towarzyskos¢ i Orientacja na zespdt (rho = 416,
p <0,01). Dodatkowo pozytywne korelacje zaobserwowano rowniez dla skali
Stabilnos¢ emocjonalna i skal Otwartos¢ na relacje (rho =0,449 p < 0,001)
oraz Wrazliwosé spoteczna (rho = 0,393 p <0,001).

Ciekawie prezentuje sie skala Motywacja przywddztwa, ktére koreluje do-
datnio zaréwno ze skalami zwigzany z dominowaniem w sytuacjach spotecz-
nych: Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Pewnos$¢ siebie, Asertywnos¢,
jak i ze StabilnoScig emocjonalng oraz skalami z obszaru kompetencji spotecz-
nych: Otwartos$¢ na relacje, Orientacja na zespot. Niemniej jednak zwigzek
pomiedzy Motywacjg przywddztwa a Towarzyskoscig okazat sie nieistotny
statystycznie, a korelacja z Wrazliwoscig spoteczng, pomimo ze okazata sie
istotna, to jednak w najmniejszym stopniu koreluje z omawiang skala.

Reasumujac — kierunek omawianych zaleznosci jest zgodny z oczekiwania-
mi. Tak jak zostato to réwniez dowiedzione w badaniach nad polskg normali-
zacjq BIP (Jaworowska i Brzezifska, 2014: 36—38) mozna stwierdzié, iz osoby;,
ktére sg gtédwnie nastawione na przyjazne i harmonijne kontakty z innymi
ludZmi, czyli takie, ktdre osiggaja podwyzszone wyniki w skali Towarzyskos,
nie starajg sie dominowac nad nimi, kierowac nimi, zarzadza¢, czy dazy¢ do
osiggania swoich celdw wbrew innym, czyli uzyskujg nizsze wyniki w skalach
Motywacja wtadzy czy Asertywnosc.

W sSwietle uzyskanych wynikow zauwazalne jest, iz Stabilnos¢ emocjo-
nalna jest tym czynnikiem osobowosciowym, ktéry zwigzany jest zaréwno
z wysokimi kompetencjami spotecznymi, jak i tymi charakterystykami, ktére
sg korespondujg z dominowaniem w sytuacjach spotecznych.
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5.6. Kompetencje psychologiczno-spoteczne
a wiek i staz pracy badanych menedzeréow

Biorac pod uwage zatozenie, o roli naturalnego treningu spotecznego
w ksztattowaniu kompetencji psychospotecznych mozna by oczekiwaé zwigz-
ku pomiedzy wiekiem a poziomem kompetencji psychologiczno-spotecznych.
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Mozna zatem spodziewac sie, ze narastajgca z wiekiem pula doswiadczen,
w ktérych jednostka bedzie mogta ,,uzywac” kompetencji psychospotecz-
nych spowoduje ich wzrost. Aby sprawdzié, czy uzyskane wyniki w BIP oraz
TKM sg zwigzane z wiekiem obliczono wspoétczynnik korelacji rang Spearma-
na miedzy wyrazonym w latach wiekiem, a wynikami surowymi w BIP oraz
miedzy wyrazonym liczbowo wiekiem a wynikami w TKM. Analiza wynikéw
przeprowadzonych badan wskazuje, ze zaréwno w przypadku wynikow BIP,
jak i TKM wiek okazat sie by¢ zmienng niezwigzang z uzyskiwanymi w obydwu
narzedziach wynikami. Uzyskane wyniki, s zbiezne z rezultatami prac tak nad
oryginalng, jak i polskg wersjg BIP (Brzezinska i Jaworowska, 2014). Podobnie
w badaniach nad innym narzedziem stuzgcym do pomiaru kompetencji spo-
tecznych PROKOS nie zaobserwowano wyraznych réznic pomiedzy osobami
w réznym wieku w poziomie kompetencji spotecznych. Odwotujac sie zatem
do przyjetego modelu rozwoju kompetencji psychologiczno-spotecznych
jednoczesnie zestawiajgc go z otrzymanymi wynikami mozna zatozy¢, ze tre-
ning kompetencji psychospotecznych jest silniej uwarunkowany zmiennymi
temperamentalno-osobowosciowymi niz wzrastajgcymi z wiekiem wymaga-
niami podejmowanych rél zyciowych. Mozna réwniez przypuszcza¢, ze brak
tych réznic moze byé spowodowany zaostrzeniem sie kryteridw zwigzanych
z samooceng wtasnej efektywnosci funkcjonowania w réznych sytuacjach
spotecznych przez osoby starsze, co powoduje, ze réznice na korzys¢ oséb
bardziej dojrzatych mogga by¢ maskowane (Matczak i Martowska, 2013: 20).

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze wiek nie jest zmienng, ktdra réznicu-
je wyniki otrzymane zaréwno w skalach BIP, jak i w TKM. W Swietle uzyska-
nych rezultatéw mozna zatem zaktada¢, ze bez odpowiednich predyspozycji
zaréwno w obszarze uwarunkowan temperamentalno-osobowosciowych, jak
i zdolnos$ciowych oraz odpowiednio zaprojektowanych dziatan rozwojowych
sam postepujacy wraz z wiekiem wzrost doswiadczen, ktére wymagajg uzy-
wania kompetencji psychologiczno-spotecznych nie powoduje ich wzrostu.
Warto réwniez zatozy¢, ze osoby nie posiadajgce odpowiednich predyspozycji
do nabywania kompetencji psychospotecznych w swoim zyciu nie angazujg
sie w sytuacje mogace te kompetencje rozwingé, lub nawet unikajg tychze sy-
tuacji, innymi stowy nie stwarzajg sobie przestrzeni do rozwoju tychze kompe-
tencji, efektem czego rdznica w wieku nie bedzie miafa istotnego znaczenia.

Tak jak wskazano wczesniej wiek nie okazat sie zmienng réznicujgca wyniki
uzyskane w skalach BIP, jednakze analiza $rednich uzyskanych w wyodreb-
nionych juz wczesniej w pracy czynnikach pokazuje réznice pomiedzy trzema
mtodszymi wyodrebnionymi grupami wiekowymi (25-34 lata, 35-44 lata,
45-59 lat) a najstarsza grupg badanych w wieku 60-64 lat (wykres 23). W tym
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przypadku wida¢ progres wynikéw w najstarszej grupie wiekowej w porow-
naniu trzema innymi wyodrebnionymi grupami wiekowymi.

Wykres 23. Wyniki w wybranych skalach BIP a taczny staz pracy na stanowiskach
kierowniczych

60-64lata 314

388

45-591at 285
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m BIP - skala kompetencji psychospotecznych bez asertywnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie jak przy zatozeniu dotyczgcym wptywu wieku na poziom kom-
petencji psychospotecznych mozna oczekiwac, ze staz pracy badanych mene-
dzerdéw bedzie ich réznicowat w omawianych obszarze. W zwigzku z faktem,
iz badanymi byty osoby petnigce funkcje kierownicze w organizacjach i staz
pracy definiowany byt réwniez poprzez odniesienie sie do okresu petnienia
przez nich funkcji kierowniczych mozna zaktadac, iz praca stawiata przed nim
wiele wyzwan interpersonalnych, jak i tych, ktére zwigzane sg z wykorzysty-
waniem kompetencji psychologicznych. Biorgc pod uwage, zaréwno bogatg
w tym obszarze literature przedmiotu, jak i praktyke dziatan menedzeréw
mozna okresli¢, ze zadania, ktére petnig s3 mocno osadzone w kontekscie
relacji miedzyludzkich stad uzasadniony wydaje sie by¢ oczekiwany zwigzek
stazu pracy z poziomem kompetencji spotecznych.

Aby sprawdzi¢, czy uzyskane wyniki w skalach psychospotecznych BIP oraz
TKM sg zwigzane ze stazem pracy obliczono wspétczynnik korelacji rangowej
Spearmana miedzy stazem pracy na stanowiskach kierowniczych wyrazonym
w pieciu przedziatach a wynikami surowymi w BIP oraz miedzy stazem pracy
na stanowiskach kierowniczych wyrazonym w pieciu przedziatach a wynika-
mi w TKM. Uzyskane wyniki okazaty sie by¢ istotne statystycznie i wskazujg
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na pozytywny zwigzek pomiedzy stazem pracy badanych menedzeréw a ich
poziomem kompetencji psychologiczno-spotecznych, przy nieznacznie wyz-
szej korelacji dla skal kompetencji psychospotecznych BIP z Asertywnosciag
(rho=0,222, p <0,00) niz dla skal kompetencji psychospotecznych BIP bez
Asertywnosci (rho = 0,206, p <0,00). Dla stazu pracy i wyniku w TKM wspot-
czynnik korelacji rangowej Spearmana wynosi rho =0,186 p < 0,00.

W celu sprawdzenia w jakim stopniu staz pracy wptywa na poziom kom-
petencji psychospotecznych mierzonych wynikiem w skalach BIP obliczono
wspotczynnik d Sommersa, ktéry mierzy zaréwno site, jak i kierunek zwigzku
dwadch zmiennych porzgdkowych. Wyniki wskazujg, ze staz pracy w umiarko-
wany sposob wptywa poziom kompetencji psychospotecznych: d Sommer-
sa=0,195 p < 0,00 dla skal BIP kompetencje psychospoteczne z Asertywno-
$cig, d Sommersa = 0,181 p < 0,00 dla skal BIP kompetencje psychospoteczne
bez Asertywnosci. Dla wynikdw w TKM i stazu pracy wspdtczynnik d Sommer-
sa wynosi 0,131 p < 0,00.

W celu sprawdzenia czy wystepujg réznice pomiedzy piecioma grupa-
mi wyrdznionymi ze wzgledu na staz pracy na stanowiskach kierowniczych
w wynikach uzyskanych w skalach BIP i TKM przeprowadzono analize testem
Kruskala-Wallisa®’.

Analiza wykazata, ze pomiedzy grupami réznigcymi sie stazem pracy wy-
stepujg istotne roznice w wynikach: skala BIP kompetencje psychospotecz-
ne, skala BIP kompetencje psychospoteczne bez Asertywnosci, wyniki TKIM
oraz w poszczegdlnych skalach: Stabilnos¢ emocjonalna, Praca pod presja,
Pewnos¢ siebie, Motywacja wtadzy, Motywacja Przywddztwa, Elastycznosc.
Réznice wystepujg réwniez dla wyrdznionego czynnika zwigzanego z domi-
nowaniem w sytuacjach spotecznych, ktéry grupuje nastepujace skale BIP:
Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Motywacja przywodztwa, Asertyw-
nos¢, Pewnosc siebie.

Tabele 21, 22 i 23 przedstawiajg Srednie rangi dla interesujgcych z punktu
widzenia weryfikowanych hipotez wynikéw w TKM, w wybranych skalach BIP,
z kolei tabela 24 statystyki testu.

37 . . . , . s . .

Tak jak w przypadku analiz ze strony 182 postanowiono réwniez zastosowac test nieparame-
tryczny. Dla poréwnania rezultatdw w aneksie 3 przedstawiono rezultaty analiz przeprowadzo-
nych testami parametrycznymi.
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Tabela 21. Srednie rang dla TKM

taczny staz prac p .

na stano?lvisk‘;ch kinom‘l/niczych - Srednie rang
krétszy niz rok 28 87,36
KM 1-3 58 89,21
wyniki dla catego testu 4-8 68 107,66
9-15 35 102,99
powyzej 15 11 141,32

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 22. Srednie rang skal BIP: kompetencje spoteczne i psychologiczne
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taczny staz prac < .
na stano?Nislzach kinou‘llniczych ) Szl
krétszy niz rok 28 97,18
1-3 58 100,76
BIP — Wrazliwos¢ spoteczna 4-8 68 101,46
9-15 35 96,46
powyzej 15 11 114,50
krétszy niz rok 28 77,61
1-3 58 98,09
BIP — Otwartos¢ na relacje 4-8 68 101,56
9-15 35 114,27
powyzej 15 11 121,14
krétszy niz rok 28 100,77
1-3 58 96,07
BIP — Towarzyskos$¢ 4-8 68 106,52
9-15 35 94,79
powyzej 15 11 104,14
krétszy niz rok 28 95,63
1-3 58 93,82
BIP — Orientacja na zespot 4-8 68 99,81
9-15 35 107,50
powyzej 15 11 130,14
krétszy niz rok 28 91,07
1-3 58 99,47
BIP — Asertywnos¢ 4-8 68 95,12
9-15 35 113,59
powyzej 15 11 121,55
krétszy niz rok 28 69,84
1-3 58 98,84
BIP — Stabilno$¢ emocjonalna 4-8 68 103,24
9-15 35 107,89
powyzej 15 11 146,82
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taczny staz prac < .
na stano?lvisk‘;ch kinovzniczych i izt i
krétszy niz rok 28 72,77
1-3 58 92,41
BIP — Praca pod presj3 4-8 68 112,80
9-15 35 98,71
powyzej 15 11 143,36
krétszy niz rok 28 78,32
1-3 58 95,70
BIP — Pewnos¢ siebie 4-8 68 102,78
9-15 35 107,87
powyzej 15 11 144,73

Zrodto: opracowanie whasne.

Tabela 23. Srednie rang skal BIP: kompetencje psychospoteczne BIP,
kompetencje i inne charakterystyki zwigzane z dominowaniem
w sytuacjach spotecznych

taczny staz prac & .
na stano?ivisk‘;ch kinovxniczych 3 izl i
krétszy niz rok 28 94,07
1-3 58 96,60
BIP — Motywacja osiggnie¢ 4-8 68 101,38
9-15 35 99,86
powyzej 15 11 134,05
krétszy niz rok 28 83,59
1-3 58 95,03
BIP — Motywacja wtadzy 4-8 68 98,18
9-15 35 111,46
powyzej 15 11 151,86
krétszy niz rok 28 66,70
1-3 58 91,78
BIP — Motywacja przywddztwa 4-8 68 103,09
9-15 35 121,80
powyzej 15 11 148,77
krétszy niz rok 28 79,18
. 1-3 58 94,30
hodmslemesd | as e s
9-15 35 110,49
powyzej 15 11 147,36
krétszy niz rok 28 79,30
BIP — skala kompetencji 1-3 58 94,72
psychospotecznych 4-8 68 103,54
bez asertywnosci 9-15 35 107,19
powyzej 15 11 144,91
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taczny staz pracy < .
na stanowiskach kierowniczych n SEelis s
... | krotszy niz rok 28 76,98
BIP — Motywacja osiagniec, 1-3 58 9497
Motywacja wiadzy, 48 68 101,21
Motywacja Przywodztwa, 9-15 35 110,64
Pewnosc siebie, Asertywnosc¢ 2 ’
powyzej 15 11 152,91

Zrédto: opracowanie whasne

Tabela 24. Statystyki testu Kruskala-Wallisa
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MW — Motywacja wtadzy, MO — Motywacja osiggnie¢, MP — Motywacja przywodztwa, PS — Pewnos¢ siebie,
AS — Asertywnos$¢

Zrédto: opracowanie whasne.

W celu okreslenia, ktére z porownywanych grup rdéznig sie miedzy sobg
przeprowadzono poréwnania wielokrotne pomiedzy analizowanymi gru-
pami, czyli tzw. test post-hoc. Do analizy uzyskanych danych uzyto Testu
Bonferroniego.

W przypadku kompetencji Stabilnos¢ emocjonalna istotne rdznice
(p < 0,02) zanotowano pomiedzy grupg z najkrétszym i najdtuzszym stazem
pracy. Podobny wynik uzyskano dla skali Praca pod presja (p < 0,01).

Dla skali Pewnos¢ siebie istotne rdznice zaobserwowano pomiedzy grupg
z najkrotszym stazem a dwoma grupami, ktérych staz miescit sie w przedziale
4-8 lat (p <0,02) lub przekraczat 15 lat (p < 0,06).
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Skalg BIP, ktdérej wynik byta najbardziej zréznicowany w poszczegdlnych
grupach wyréznionych ze wzgledu na staz pracy okazata sie Motywacja wia-
dzy. Analiza wykazata istotne réznice pomiedzy grupg menedzerdw z najdtuz-
szym stazem (powyzej 15 lat) a grupami, ktdre charakteryzowaty sie stazem
krétszym niz rok (p < 0,009), stazem pracy na stanowiskach kierowniczych,
ktéry miescit sie w przedziale 1-3 lat (p < 0,02) oraz w przedziale 4-8 lat
(p <0,04). Réznicy w wynikach w skali Motywacja wtadzy nie odnotowano
pomiedzy grupg z najdtuzszym stazem zawodowym a grupg charakteryzujgca
sie stazem pracy mieszczgcym sie w przedziale 9-15 lat.

Analiza wykazata réwniez istotne réznice pomiedzy grupami wyrdzniony-
mi ze wzgledu na staz w przypadku skali Motywacja przywodztwa, w ktorej
wynik podobnie jak w skali Motywacja wiadzy, jest wazny dla oséb sprawuja-
cych w organizacjach funkcje kierownicze. Tutaj réznice w wynikach ujawnity
sie pomiedzy grupg z najkrétszym stazem (krétszy niz rok) a dwiema grupami
menedzerdw, ktdrzy reprezentowali osoby z najdtuzszym stazem (p < 0,00)
i ze stazem mieszczgcym sie w przedziale 9-15 lat (p < 0,00) oraz pomiedzy
grupg z najdtuzszym stazem pracy oraz tym w przedziale 1-3 lat (p < 0,02).

W przypadku skal BIP: kompetencje psychospoteczne z Asertywnoscig
(p <0,00) i kompetencje psychospoteczne bez Asertywnosci (p < 0,01) ana-
liza wskazata istotne roznice pomiedzy menedzerami z najkrotszym (ponizej
1 roku) i najdtuzszym stazem pracy (powyzej 15 lat).

Analizie poddano rowniez wynik uzyskany w czynniku Dominowanie, kto-
ry grupuje skale: Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Motywacja Przy-
wodztwa, Pewnosc siebie, Asertywnos¢. Wyniki wskazuja na istotne rdznice
w rezultatach uzyskanych pomiedzy grupg z najdtuzszym stazem zawodowym
a menedzerami z najkrétszym stazem (p < 0,00) oraz ze stazem mieszczacym
sie w przedziale 1-3 lat (p < 0,02).

Mozna zatem wnioskowac, ze badani menedzerowie, réznig sie miedzy
sobg istotnie — zwtaszcza w dwdch skrajnych grupach wyrdznionych ze wzgle-
du na staz pracy — w obszarze takich kompetencji oraz charakterystyk, ktére
sg szczegoblnie istotne na stanowiskach kierowniczych jak: Stabilnosé¢ emo-
cjonalna, Praca pod presjg, Pewnos¢ siebie, Motywacja wtadzy, Motywacja
przywddztwa. Rdznice te réwniez dotyczg wynikdw osigganych w zmiennej
kompetencje psychospoteczne — Skala kompetencji psychospotecznych BIP
z Asertywnoscig i bez Asertywnosci. Wyniki wskazuje, ze menedzerowie z naj-
dtuzszym stazem prezentujg o wiele wyzszy poziom kompetencji psychospo-
tecznych od menedzerdw z najnizszym stazem w wymienionych skalach.

Analiza wynikéw wskazata jeszcze jedng ciekawg zaleznos¢. Badani
majacy za sobg dtuzszy staz pracy uzyskiwali wyzsze wyniki w czynnikach
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Dominowanie (Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Motywacja Przy-
wodztwa, Pewnosé siebie, Asertywnosc), ale tendencji tej nie mozna zauwa-
zy¢ w przypadku Kompetencji relacyjnych (Wrazliwos$¢ spoteczna, Otwartosé
na relacje, Towarzyskos$¢ i Orientacja na zesp6t). Wykres 24 ilustruje Srednie
rangi uzyskane w skalach tworzgcych czynnik Dominowanie w pieciu grupach
wyroznionych ze wzgledu na staz pracy na stanowiskach kierowniczych.

Wykres 24. Wyniki w czynniku Dominowanie: Motywacja osiggnie¢, Motywacja
wiadzy, Motywacja Przywddztwa, Pewnos¢ siebie, Asertywnos¢ a staz

pracy

180
153
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Przeprowadzono réwniez analize testem Kruskala-Wallisa dla wynikow
w BIP i TKM w trzech grupach wyréznionych ze wzgledu na reprezentowany
szczebel zarzgdzania. Analiza wykazata na istotne réznice pomiedzy trzema
grupami w wynikach uzyskiwanych w skalach: Motywacja osiggnie¢, Motywa-
cja wtadzy, Motywacja Przywddztwa, Pewnosé siebie i Asertywnosé.
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Wykres 25. Wyniki w czynniku Dominowanie: Motywacja osiggnie¢, Motywadja
wiadzy, Motywacja Przywodztwa, Pewnosc siebie, Asertywno$¢ a zaj-
mowany szczebel zarzadzania
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000
najnizszy szczebel sredni szczebel zarzadzania najwyzszy szczebel
zarzadzania zarzadzania

BIP - Motywacja osiggnie¢, Motywacja wiadzy, Motywacja Przywddztwa, Pewnosd
siebie, Asertywnos¢

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nie zaobserwowano istotnych réznic pomiedzy grupami w wynikach z ob-
szaru kompetencji psychospotecznych BIP czy tez TKM.

5.7. Psychologiczno-spoteczne kompetencje
menedzerow: samoocena a przypisywane
Im znaczenie

Hipoteza wskazywata, ze mozna oczekiwac istnienia zwigzku pomiedzy
poziomem kompetencji psychologiczno-spotecznych badanych menedzeréw
a znaczeniu, jakie im przypisuja.

Analiza wynikéw wskazujg na pozytywna korelacje pomiedzy samooceng
kompetencji ,miekkich” a przypisywaniu im wartosci. Wspotczynnik korelacji
rangowej Spearmana pomiedzy tymi zmiennymi wynosi 0,378 p = 0,00.

Wyniki badan wskazujg rdwniez, ze im wyzszy wynik uzyskiwany przez
badanych w skali kompetencji psychospotecznych BIP tym wyzsza samo-
ocena w tym obszarze. Wartosci wspétczynnikdw korelacji (rho Spearma-
na) dla skal psychospotecznych z Asertywnoscig, jak i bez Asertywnosci sg
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zblizone. Odpowiednio wspotczynnik korelacji rangowej Spearmana wynoszg
rho =0,406 p < 0,00 a w przypadkomiaru kompetencji psychospotecznych bez
Asertywnosci rho = 0,409 p < 0,00. Pozytywny cho¢ mniejszy zwigzek zaobser-
wowano dla samooceny i TKM rho =0,276 p < 0,00.

Analiza wynikéw wskazuje ponadto na pozytywny zwigzek pomiedzy
poziomem kompetencji psychologiczno-spotecznych a znaczeniem, jakie
przypisujag menedzerowie tej grupie kompetencji. Wynik w skali kompeten-
cji psychospotecznych ustalany zaréwno dla skal z Asertywnoscia, jak i z jej
pominieciem wskazuje na dodatnig zaleznos¢ korelacyjng z waznoscig kom-
petencji — przypisywanym im znaczeniu, gdzie odpowiednio wspétczynniki
korelacji wynosza rho =0,346 p < 0,00 i rho = 0,405 p < 0,00. Istotng, cho¢
nieco mniejsza site zwigzku zaobserwowano dla TKM rho = 0,337 p < 0,00.

Ponadto zaobserwowano istotny, dodatni zwigzek pomiedzy samooceng
kompetencji ,miekkich” a fgcznym stazem na stanowiskach kierowniczych,
gdzie rho=0,321 p <0,00.

W celu sprawdzenia w jakim stopniu intensywnos$é uczestniczenia réz-
nego rodzaju dziataniach rozwojowych wptywa na samoocene kompetenc;ji
psychospotecznych obliczono wspodtczynnik korelacji rangowej d Sommersa,
ktory mierzy zaréwno site, jak i kierunek zwigzku dwdéch zmiennych porzadko-
wych. Wyniki wskazujg, ze cho¢ udziat w dziataniach szkoleniowych w istotny
sposob wptywa na samoocene kompetencji ,,miekkich” to w bardzo umiarko-
wanym stopniu d Sommersa = 0,197 p < 0,00. Wptyw ten zwieksza sie, kiedy
podobng zaleznos$¢ obserwujemy jedynie dla szkolen aktywnych wéwczas
d Sommersa przyjmuje wartos¢ 0,316 p < 0,00, tym samym wskazujgc na za-
leznos$¢ umiarkowanie silna.

Analizujac otrzymane wyniki mozna stwierdzi¢, iz hipoteza o istniejgcym
zwigzku pomiedzy poziomem samooceny kompetencji psychologiczno-spo-
tecznych badanych menedzeréw a znaczeniu, jakie im przypisujg zostata po-
twierdzona. Niemniej jednak uzyskany wspotczynnik korelacji nie jest wysoki
co moze wskazywaé, iz waznos¢ kompetencji psychospotecznych w reprezen-
towanej przez menedzerdw organizacji nie zawsze jest kwestig ich decyzji.
Duzg grupe menedzerdow stanowili kierownicy pierwszego i drugiego szczebla,
ktorych decyzje nie muszg mie, az tak duzego wptywu na polityke czy kulture
organizacji. By¢ moze to jest przyczyna nizszego od oczekiwanego wyniku.

Analiza dodatkowych zaleznosci nieujetych w hipotezie wskazuje na zwia-
zek samooceny kompetencji ,miekkich” z intensywnoscig podejmowanych
dziatan szkoleniowych. Szczegélnie istotne jest podkreslenie, ze to udziat
w szkoleniach opartych na metodach aktywnych w istotny sposdéb zwieksza
samoocene w tym obszarze. Zatem badani, ktérzy mogli aktywnie rozwijac
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kompetencje psychologiczno-spoteczne biorgc udziat w symulacjach grupo-
wych, wcielajac sie w rézne role, dyskutujgc z innymi uczestnikami szkolenia
zwiekszajg istotnie poczucie wtasnej skutecznosci w tym zakresie. Mozna
réwniez zauwazyé, ze staz jest dodatnio skorelowany z samooceng kompe-
tencji psychospotecznych, co réwniez mozna interpretowac jako efekt zwiek-
szajgcej sie puli doswiadczen spotecznych (trening spoteczny) skutkujgcych
pozytywng autopercepcjg w omawianym obszarze.
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Relacjonowane w niniejszej monografii badania autorki nad kompeten-
cjami psychologiczno-spotecznymi menedzeréw byty prébg eksploracji ich
istotnosci dla pracy oséb sprawujgcych w organizacjach funkcje kierownicze.
Poruszony w ksigzce problem dotyczyt réwniez diagnozy kompetencji psy-
chospotecznych badanych menedzerdw oraz okreslenia zwigzku pomiedzy
ich poziomem, a takimi zmiennymi jak intensywnos¢ naturalnego treningu
spotecznego czy tez stopien zaangazowania w rézne dziatania rozwojowe,
jak réwniez zwigzek z takimi zmiennymi, jak wiek, staz pracy czy przypisywa-
ne im znaczenie. Niniejsze opracowanie i zrealizowane badania byty réwniez
refleksjg nad mozliwosciami harmonijnego rozwoju dwdch grup kompetenc;ji
psychospotecznych, ktére z jednej strony mogg wynikac potrzeby aprobaty
i akceptaciji, z drugiej odnoszac sie do potrzeby statusu i wtadzy.

Otrzymane wyniki wskazaty na istotng role kompetencji psychospotecz-
nych dla wspotczesnych wyzwan stawianych menedzerom. Analiza uzyska-
nego, zaréwno w trakcie przeprowadzanych wywiaddw, jak i poprzez zreali-
zowanie badan ilosciowych, materiatu badawczego, kaze podkresli¢ istotnosé
psychospotecznych kompetencji menedzerskich dla sprostania wymaganiom,
ktdre sg generowane przez uktad czynnikéw zaréwno makro, jak i mikroeko-
nomicznych. Zmiany te wymuszajg dziatanie w warunkach globalnej konku-
rencji i burzliwego otoczenia, sprostania przeksztatceniom demograficznym
i wynikajgcych z nich koniecznosci zarzadzania réznorodnoscia, jak réwniez
zarzadzaniem pracownikami wiedzy i funkcjonowaniem w warunkach per-
manentnej zmiany, ktdrej towarzyszy ciggta presja uczenia sie i zdobywania
nowej wiedzy. W tym kontekscie kompetencje psychospoteczne wydajg sie
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by¢ niezbedng baza do sprawnego realizowania funkcji kierowniczych. To
co wymaga szczegdlnego podkreslenia to kwestia duzej Swiadomosci bada-
nych menedzeréw co do koniecznosci posiadania odpowiedniego poziomu
kompetencji miekkich i poczucie wtasnych ograniczen w tej sferze. Analiza
wynikéw wskazuje, ze to gtdwnie obszar zarzgdzania ludzmi, realizowanie
funkcji przywodczych implikuje koniecznosé posiadania wysokiego poziomu
kompetencji psychologiczno-spotecznych. Widoczne jest zmiana ze sterowa-
nia na inspirowanie, z nadzorowania na wspieranie, odchodzenie od sfor-
malizowania relacji na korzys¢ tych, gdzie jak pisze Jozef Penc (2000; 2007a)
menedzerowie stajg sie bardziej przywddcami niz zarzgdcami, a wspdlne
ustalenia i przywddztwo uczestniczgce przenoszg Srodek ciezkosci z wiadzy
i celébw menedzera na wiadze i cele podwtadnych. To co szczegdlnie wazne
w obliczu wymagan pokolenia Y, jak i gospodarki opartej na wiedzy, to rola
takich kompetencji psychospotecznych jak: komunikowanie sie, budowanie
zespotu, motywowanie, tworzenie dobrej atmosfery, rozumienie potrzeb
pracownikow. Oczekiwania formutowane przez nowe pokolenia, wzmagaja
potrzebe ksztattowania odpowiednich relacji pomiedzy menedzerem a jego
podwiadnymi — pracownikami wiedzy. Zaktadaé mozna, ze te tendencje bedg
sie tylko pogtebiaty, bowiem stopniowo na rynek zaczyna wchodzi¢ pokolenie
Z, ktdre opisywane jest jako zdecydowanie bardziej mobilne niz pokolenie Y,
a tym samym oczekujace od pracodawcy petnej swobody w dziataniu oraz
elastycznosci w réznych aspektach, ktére dotyczg min. miejsca, czasu, formy
pracy, jak i systemoéw motywacyjnych (Niezurawska, Karaszewska i Dziadkie-
wicz, 2016). To co réwniez wazne w tym kontekscie to obawy, ze mtodzi pra-
cownicy, ktorzy nie majg problemu z postugiwaniem sie e-narzedziami i sys-
temami informatycznymi, funkcjonuja gtéwnie w wirtualnym swiecie, maja
problemy w radzeniu sobie z realnymi problemami, ktére generuje chocby
praca zespotowa. W takim wypadku wysoko rozwiniete kompetencje psycho-
spoteczne bedg nabieraty coraz to wiekszego znaczenia, gdyz to na barkach
menedzera, w sposob bardziej odczuwalny niz w przypadku zarzadzania star-
szymi pokoleniami, moze opieraé sie kwestia bycia facylitatorem dobrej ko-
munikacji i atmosfery w organizacji, jak i uzgadniania wspdlnych znaczen oraz
rozwigzywania konfliktow pomiedzy starszym i mtodym pokoleniem. Mozna
by wskazac¢ na coraz wieksze znaczenie partycypujacych metod zarzadzania
ludzmi, ktére sg nieodzownie zwigzane z wykorzystywaniem kompetencji in-
terpersonalnych, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze kompetencje spoteczne to
réwniez narzedzie do nawigzywania kontaktéw z otoczeniem zewnetrznym,
budowania satysfakcjonujgcych relacji z kontrahentami czy wywieraniem
wptywu w negocjacjach.
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W swietle uzyskanych wynikéw mozna réwniez powiedzie¢ o wyzwaniach
generowanych przez stresogenne Srodowisko pracy oséb sprawujgcych funk-
cje kierownicze, co z kolei wigze sie z koniecznoscig wyksztatcenia odpowied-
niego poziomu kompetencji psychologicznych. Mozna oczywiscie twierdzic,
ze praca menedzerdw zawsze zwigzana byta z duzym obcigzeniem psychicz-
nym co generowata niezmiennie towarzyszaca jej duza odpowiedzialnosé,
niemniej jednak to co obserwuje sie obecnie, a mianowicie nieustanne tem-
po zmian czy duzg niepewnosc powoduje, ze takie kompetencje psychologicz-
ne jak: radzenie sobie ze stresem, napieciem, utrzymywanie pewnosci siebie,
radzenie sobie z trudnymi emocjami, porazkami zyskujg coraz wieksze zna-
czenie. Ta gotowos¢ do wtasciwego i szybkiego reagowania na zmiany, ada-
ptacja do réznorodnych sytuacji powoduje, ze uksztattowanie odpowiedniej
odpornosci psychicznej jest warunkiem niezbednym do sprawnego realizowa-
nia funkcji kierowniczych. Kwestia ta jest szczegélnie widoczna w przypadku
menedzerdw, pierwszej i drugiej linii, ktérzy szczegdlnie czesto definiowali
wiasne wyzwania zawodowe poprzez odniesienie sie do kwestii odczuwanego
stresu, napiecia, poczucia presji czy braku pewnosci siebie. By¢ moze grupa
ta majaca krétszy, w stosunku do menedzeréw najwyzszego szczebla, staz
pracy na stanowiskach kierowniczych nie rozwineta tej odpornosci, lub tez
niewykluczone, nie posiada predyspozycji w tym obszarze co moze blokowaé
mozliwosci awansu.

Powyzsze rozwazania nie oznaczaja, ze portfel kompetencji wspdtczesne-
go menedzera moze ograniczac sie jedynie do kompetencji ,miekkich”. To
co warte podkreslenia to posiadania réwnie wysokich kompetencji technicz-
nych, specjalistycznych jak i ciggta gotowos¢ do poszerzania swojej wiedzy,
nabywania nowych umiejetnosci i ksztattowania wtasciwych postaw. Odwo-
tujac sie tutaj do starej, spopularyzowanej przez Roberta L. Katza (1974) kon-
cepcji umiejetnosci menedzerskich, mozna stwierdzi¢, ze pomimo, iz od jej
powstania uptyneto wiele lat, to jednak nie stracita ona na aktualnosci. To co
sie jednak zmienia to wyzwania zwigzane ze zmieniajgca sie charakterystyka
pracownikéw, ktorzy ewoluowali od kapitatu pracy do kapitatu wiedzy. Fakt,
ze to wiedza w ludziach jest najwiekszym zasobem organizacji, kaze przywia-
zywac wieksza wage do tzw. miekkich czynnikéw zarzadzania.

Warto réwniez pokresli¢, ze szybkie tempo zmian gospodarczych i spotecz-
nych powoduje, ze raz nabyte przez menedzeréw kompetencje nie gwarantu-
jg im sukcesu, warunki w ktérych dziatajg organizacja caty czas sie zmieniaja,
a wymagania wobec 0séb petnigcych funkcje kierownicze ciggle rosng. W tym
kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia gotowosci menedzeréw
do ciggtego doskonalenia swojej wiedzy i nabywania nowych umiejetnosci.
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Warto réwniez w podkresli¢, ze analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze
niezaleznie od analizowanej kategorii zwigzanej z pracg menedzera — funkcji,
zadan, rél, umiejetnosci — mozemy zauwazy¢ postepujacy wzrost znaczenia
psychospotecznych kompetencji menedzerskich.

Niniejsza praca miata rowniez odpowiedzie¢ na pytania dotyczace roli
szkolen i naturalnego treningu spotecznego dla rozwoju kompetencji psycho-
logiczno-spotecznych. Uzyskane wyniki wskazaty na kilka interesujgcych zalez-
nosci. Potwierdzita sie hipoteza, ze zaréwno naturalny trening spoteczny, jak
i ten, ktéry ma miejsce w trakcie szkolen jest zwigzany z poziomem omawia-
nych w monografii kompetencji menedzerskich. W tym obszarze szczegdlnie
wazne sg dwie kwestie. Po pierwsze wyniki wskazujg na wieksze znaczenie
naturalnego treningu spotecznego niz laboratoryjnego treningu spotecznego
odbywajgcego sie w formie réznego rodzaju szkolen. Badani menedzerowie
réznili sie miedzy sobg stopniem zaangazowania w rézne aktywnosci w okre-
sie, kiedy byli uczniami czy studentami, jak i sposobem, w ktéry aktualnie
spedzajg swoj wolny czas. Rdznice te wyznaczajg poziom ich doswiadczen
spotecznych, ktory wigze sie z rozwojem psychologiczno-spotecznych kom-
petencji. Jak pisze Katarzyna Martowska (2012) to wtasnie kazda aktywnos¢
podejmowana w interakcji z drugim cztowiekiem jest sytuacjg treningowg
i szansg na doskonalenie kompetencji psychospotecznych. W Swietle uzyska-
nych wynikéw mozna stwierdzi¢, iz intensywne dziatania treningowe, ktére
podejmowane byty przez badanych, poprzez angazowanie sie roznego rodza-
ju aktywnosci w czasie studiow lub w okresie szkolnym, jak i podejmowanie
aktualnie aktywnosci opierajgcych sie na kontaktach z innymi ludzmi (inten-
sywne kontakty towarzyskie, dziatalno$¢ w réznych organizacjach) skutkuja
wyzszym poziomem kompetencji psychospotecznych. Mozna stwierdzi¢, ze im
wiecej jest tych aktywnosci, im sg one bardziej zréznicowane, im wiecej kon-
tekstow, w ktdrych sg rozwijane tym wiekszy wydaje sie rozwdj w omawia-
nym obszarze. Analiza wynikdw w obszarze podejmowanych przez badanych
menedzerdw aktywnosci wskazuje, ze realizowane dziatania, w trakcie kiedy
byli uczniami czy studentami, byty scisle zwigzane z rozwojem zawodowym.
Badani najczesciej byli zaangazowani w realizowanie obowigzkowych praktyk,
stazy zawodowych, czy podejmowanie pracy dorywczej. Respondenci wska-
zywali rowniez uczestnictwo w kotach sportowych, kotach naukowych, kotach
zainteresowan czy dziatalno$¢ w organizacjach studenckich/uczniowskich. Wi-
daé réowniez, ze menedzerowie nie sg grupg, ktére w przesztosci szczegdlnie
intensywnie dziatata w obszarze organizacji pozarzagdowych, angazowata sie
w wolontariat czy w organizowanie akcji spotecznych. To co by¢ moze wyréz-
nia ich sposréd innych grup studentéw to wybieranie tych form naturalnego
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treningu spotecznego, ktdre po pierwsze s mocno zwigzane z osigganiem
doswiadczenia zawodowego, jak réwniez szczegdlnie ksztattujg te sposréd
kompetencji psychospotecznych, ktére wigzg sie z wywieraniem wptywu,
asertywnoscig i budowaniem pewnosci siebie. Zaleznosé tg widac szczegdl-
nie, kiedy analizuje sie wyniki dla menedzeréw najwyzszego szczebla, czyli
tych, ktérym udato sie osiggnac¢ najwiekszy w hierarchii zarzadzania sukces za-
wodowy. Grupa ta wyrdznia sie tym, ze w swoim zyciorysie interpersonalnym
ma takie doswiadczania, ktére pozwalajg budowac odpornosc psychiczng,
pewnosc siebie czy radzenie sobie w warunkach konkurencji. Odnoszac sie
rowniez do kwestii waznosci naturalnego treningu spotecznego w ksztattowa-
niu kompetencji psychologiczno-spotecznych, na jego korzy$¢ moze przema-
wiac fakt, ze staz pracy na stanowiskach kierowniczych badanych menedze-
row jest dodatnio skorelowany z samooceng kompetencji miekkich. Mozna
to zinterpretowac jako efekt zwiekszajacej sie puli doswiadczen spotecznych
(trening spoteczny) skutkujgcy wiekszg sita przekonania o wtasnej skuteczno-
$ci w omawianym obszarze.

Po drugie, uzyskane wyniki wskazujg réwniez na duza role aktywnych
metod szkoleniowych w podnoszeniu poziomu kompetencji psychospotecz-
nych. Jakkolwiek zaangazowanie w dziatania majace na celu doskonalenie
kompetencji psychologiczno-spotecznych, jak czytelnictwo literatury facho-
wej, szkolenia typu e-learning czy szkolenia oparte na tradycyjnych formach
uczenia sie (bez udziatu metod aktywnych), moze skutkowac ich rozwojem
to progres ten jest mniej widoczny niz w przypadku zaangazowania sie w for-
my szkolenia, ktdre sg oparte gtdwnie na metodach aktywnych. Mozna wiec
powiedzieé, ze dla rozwoju psychospotecznych kompetencji menedzerskich
szczegblnie wazne jest korzystanie z tych szkolen, ktére dzieki wykorzystaniu
takich aktywnych metod szkoleniowych, jak granie roli, dyskusje, symulacje,
gry zespofowe wymagajg zaangazowania, ktére wigze sie oddziatywaniem
na wszystkie komponenty omawianej grupy kompetencji, powodujgc ich
rozwoj we wszystkich sferach: poznawczej, behawioralnej i motywacyjnej.
Z punktu widzenia celu, jakim jest nabywanie czy doskonalenie kompeten-
cji psychospotecznych przez menedzeréw warto réwniez wspomnieé, o roli
jaka metody aktywizujace majg w nabywaniu tzw. wprawy interpersonalnej,
co jest zwigzane z bezposrednim zaangazowaniem uczestnika w szkolenie.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze im wiekszy udziat metod aktywnych w szkole-
niach, w ktorych brali udziat menedzerowie, tym wiekszy poziom kompetencji
psychologiczno-spotecznych badanych menedzeréw. Znaczenie aktywnych
szkolen wida¢ réwniez, w ich wptywie na poziom samooceny kompetencji
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»miekkich”. Mozna zauwazy¢, ze przetrenowanie ,na sobie” psychospotecz-
nych kompetencji, doswiadczenie ich w trakcie aktywnego treningu i warsz-
tatu zwieksza przekonanie menedzeréw co do wtasnej skutecznosci w tym
obszarze.

Przedstawione w pracy wyniki mozna réwniez analizowa¢ w kontekscie
nauczenia akademickiego, szczegdlnie odnoszac je do studentéw kierunku za-
rzadzanie, ktérzy niejednokrotnie w przysztosci petnig w organizacjach funk-
cje kierownicze. Rola naturalnego treningu spotecznego, jak wynika z badan,
istotnego dla rozwoju kompetencji psychospotecznych, wskazuje na potrzebe
posiadania przez uczelnie wyzsze atrakcyjnej i bogatej oferty organizacji stu-
denckich, jak i réznych przedsiewziec, projektow, w ktére mogliby sie zaan-
gazowac studenci.

Omawiajac uzyskane wyniki nie mozna poming¢ kwestii alternatywnego
kierunku zaleznosci pomiedzy omawianymi zmiennymi. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze menedzerowie ktérzy charakteryzowali sie wyzszym poziomem kom-
petencji psychospotecznych chetniej angazowali sie w réznego rodzaju przed-
siewziecia, przynalezeli do réznych grup studenckich, jak réwniez chetniej
korzystali z réznorodnych form doskonalenia tej grupy kompetencji. O podob-
nym kierunku zaleznosci piszg Katarzyna Bobrowska-Jabtorska i Aleksandra
Iwanow (2006) ktére przeprowadzity badania wsrdd studentow SGH. Autorki
wskazujg, ze osoby, ktore uzyskujg wysokie wyniki w obszarze kompeten-
cji ,miekkich”, jednoczesnie dajg sobie wiekszg szanse na rozwdj tychze
kompetencji, poprzez angazowanie sie tak w naturalny trening spoteczny,
jak i w dziatania szkoleniowe majgce na celu rozwiniecie omawianej grupy
kompetencji. Odwrotnie jest w przypadku osob uzyskujgcych niskie wyniki,
ktére poprzez niezaangazowanie sie w tego typu aktywnosci nie dajg sobie
szansy na rozwdéj kompetencji psychospotecznych. Jak piszg autorki, mozna
przypuszczaé, ze to zjawisko w dalszym zyciu bedzie tylko nasila¢ opisane
tendencje. Osoby o wysoko rozwinietych kompetencjach psychospotecznych,
aktywne, beda coraz bardziej rozwija¢ te kompetencje, zas, osoby o niskich
kompetencjach ,miekkich”, mato aktywne, o tendencjach do wycofywania sie
z kontaktow, unikania ich, nie dadzg sobie szansy na ich rozwd;.

Niemniej jednak, nawet przyjecie powyzszych zatozen nie oznacza, ze
osoby o niskich predyspozycjach motywacyjnych (temperamentalno-osobo-
wosciowych) czy instrumentalnych (zdolnosciowych) sg skazane na nieefek-
tywne funkcjonowanie w kontaktach spotecznych czy w zarzagdzaniu wtasnymi
emocjami. Przyjmujac powyzsze, nalezy zaznaczy¢ olbrzymig role uczelni, kté-
ra przez swoje dziatania moze motywowac studentéw do rozwijania kompe-
tencji psychologiczno-spotecznych i tak organizowa¢ procesy dydaktyczne,
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aby maksymalizowac szanse podniesienia poziomu tych kompetencji nawet
u studentdw posiadajacych niewielki predyspozycje w tym obszarze. Wazne
réwniez wydaje sie stwarzanie przez organizacje kontekstéw do nabywania
przez menedzerdw, lub oséb aspirujgcych do tej roli, wprawy interpersonal-
nej, jak i budowania sity psychicznej — pewnosci siebie, umiejetnosci radzenia
sobie z trudnymi emocjami itp. — co moze odbywadé sie w warunkach natu-
ralnego, jak i laboratoryjnego (opartego na metodach aktywnych) treningu
spotecznego. Odwotujac sie do trojkomponentowe]j definicji kompetencji
,-.jej podstawg jest wiedza, i to wiedza rozwazana na trzech poziomach:
wiedzy w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem co), umie-
jetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie) i postawy (chce i jestem
gotdw wykorzysta¢ swag wiedze)” (Kossowska i Sottysiriska, 2002, s. 14). Jezeli
zatem uczelnie maja ksztattowac psychospoteczne kompetencje studentéw,
to powinny to robi¢ cato$ciowo, na trzech poziomach: wiedzy, umiejetno-
$ci i postaw, co wymaga siegania po rézne formy i metody ich ksztatcenia.
W przypadku kompetencji psychospotecznych nalezy dbac nie tylko o procesy
przekazywania wiedzy z tego obszaru za pomocg tradycyjnych form naucza-
nia, ale ktasc szczegdlny nacisk na aspekt behawioralny. Ten zas, aby mogt
sie w petni rozwingé, wymaga uznania roli naturalnego treningu spotecznego
i aktywnych form szkolenia. Wydawac¢ by sie mogto, ze wartosciowe praktyki
w czasie studiow, udziat w organizacjach studenckich czy branie udziatu w re-
alizowaniu réznych przedsiewziec¢ na uczelni pozwala przysztym menedzerom
na przetestowanie zdobytych, choéby w trakcie wyktadow czy ¢wiczen, kom-
petencji psychospotecznych w praktyce. Odnoszac sie réwniez do trzeciego
aspektu kompetencji — postawy — nalezy zaznaczy¢ olbrzymia role uczelni,
a poézniej samych organizacji, dla ktérych pracujg menedzerowie, ktére przez
swoje dziatania mogg motywowac studentédw i menedzeréw do rozwijania
kompetencji psychologiczno-spotecznych i tak organizowaé procesy dydak-
tyczne oraz szkoleniowe, aby maksymalizowac szanse podniesienia poziomu
tych kompetencji nawet u oséb posiadajacych niewielki predyspozycje w tym
obszarze. Wspieranie procesu doskonalenia kompetencji psychospotecznych
wydaje sie by¢ szczegdlnie wazne w przypadku studentdw kierunku zarzgdza-
nie, aspirujgcych do petnienia funkcji menedzerskich, ktére wigzg sie nie tylko
z potrzeba posiadania kompetencji ,,twardych”, zwigzanych ze specjalistyczng
wiedzg, ale i tych ktére pozwalajg menedzerowi na sprawne zarzadzanie sa-
mym sobg i umozliwiajg mu ksztattowanie odpowiednich relacji z otoczeniem.

Warto przy tym mie¢ na uwadze, ze rozwéj kompetencji psychospotecz-
nych jest trudnym wyzwaniem, poniewaz oznacza przede wszystkim przezwy-
ciezenie istniejgcych juz silnych reakcji nawykowych (Cherniss, 2000) co moze
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stanowi¢ szczegdlng barierg dla 0séb o niskim poziomie tychze kompetencji.
Wydaje sie zatem, ze ksztattowanie kompetencji psychologiczno-spotecznych
menedzeréw powinno uwzglednia¢ specyfike ich uwarunkowan, gdzie poza
niewatpliwg rolg zmiennych dyspozycyjnych wskazuje sie na koniecznosé
wspierania ich poprzez naturalny trening spoteczny, jak i szkolenia oparte na
metodach aktywnych. Wazne jest tutaj wielokrotne powtarzanie tych samych
umiejetnosci, aby naby¢ wprawe i doswiadczenie w stosowaniu okreslonych
strategii w realnych sytuacjach, podczas podejmowania rzeczywistych wy-
zwan i dazenia do osiggniecia wartosciowych celéw lub realizacji zleconych
zadan (Smotka, 2007a).

Rezultaty uzyskane przez badanych menedzeréw w obszarze kompeten-
cji psychologiczno-spotecznych mierzonych BIP nie wskazujg, aby znajdowali
sie oni w obszarze wysokich wynikéw, co wskazuje na potrzeby rozwojowe
w tym zakresie. Zestawiajgc to z dziataniami szkoleniowymi, ktére respon-
denci podejmowali w tym obszarze, widoczna jest niezbyt duza aktywnos¢,
zwilaszcza w te, najbardziej optymalne, oparte na metodach aktywnych formy
szkoleniowe.

Niewatpliwe w Swietle uzyskanych wynikdw nie zawsze mozna moéwic
o zaleznosci przyczynowo-skutkowej, niezaleznie jednak od przyjetej inter-
pretacji nalezy podkresli¢ role naturalnego treningu spotecznego, ktéry towa-
rzyszy jednostce na przestrzeni jej catego zycia, odbywa sie podczas interakgji
z roznymi ludZmi w zyciu codziennym zaréwno prywatnym, jak i zawodowym.
Zadaniem pragngacych sie rozwija¢ menedzerdw oraz adeptéw zarzgdzania
jest angazowanie sie w naturalny trening spoteczny, ktdry jest zwigzany nie
tylko z duza wprawa interpersonalng, ale i sitg psychiczng. Na korzys¢ natu-
ralnego treningu spotecznego moga réwniez przemawia¢ wyniki obrazujace
réznice w poziomach kompetencji psychospotecznych pomiedzy menedzera-
mi z najkrétszym i najdtuzszym stazem.

W Swietle uzyskanych przez autorke wynikéw nalezy podkresli¢, ze to co
wydaje sie by¢ szczegdlnie trudne to z jednej strony posiadanie tych kom-
petencji psychospotecznych, ktdre sg zwigzane z wysokg wrazliwoscig na
potrzeby pracownikéw, rozumieniem ich, umiejetnoscia stuchania, wspie-
rania, tagodzenia napie¢ wewnatrz grupowych, z drugiej zas z utrzymywa-
niem i prezentowaniem asertywnej postawy, stawieniem granic, dbaniem
o swdj autorytet, pewnoscig siebie, umiejetnoscig reagowania na stres i wy-
wieraniem wptywu na innych. Zaprezentowane wyniki badan ilosciowych
i analiza zwigzkéw pomiedzy poszczegdlnymi skalami BIP wskazuje na to, iz
bardzo trudne wydaje sie by¢ harmonijne rozwijanie dwdch obszaréw kom-
petencji psychospotecznych — zwigzanych z budowaniem dobrych relacji
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i wywieraniem wptywu na innych. Analiza zwigzkéw pomiedzy badanymi
zmiennymi wskazuje ponadto, ze to co szczegdlnie wazne w pracy oséb na
stanowiskach kierowniczych, a mianowicie motywacja i tendencja do domi-
nowania w sytuacjach spotecznych, nie koresponduje w wysokim poziomem
kompetencji relacyjnych. Ciekawe w tym kontekscie wydaje sie pytanie o to
czy by¢ moze odmienny zestaw zmiennych motywacyjnych (temperamen-
talno-osobowosciowych) wptywajgcych na rozwijanie kompetencji zwigza-
nych z wywieraniem wptywu, dominowaniem w sytuacjach spotecznych nie
wptywa hamujgco na mozliwosci ksztattowania wysokiego poziomu kompe-
tencji relacyjnych i odwrotnie czy wysoko rozwiniete potrzeby utrzymywania
harmonijnych kontaktdw z otoczeniem nie sg przeszkoda do ksztattowania
umiejetnosci dominowania w sytuacjach spotecznych. W Swietle przepro-
wadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze menedzerowie, ktdrzy sg gtéwnie
nastawieni na utrzymywanie dobrych, zyczliwych relacji w swoim otoczeniu
zawodowym, nie starajg sie dominowac nad nimi czy dazy¢ do osiggania ce-
|6w organizacji przy sprzeciwie innych ludzi.

Wyniki uzyskane w tym obszarze sg bliskie starej dychotomii zachowan
kierowniczych ,orientacja na ludzi — orientacja na zadania”, wyrazanej réw-
niez poprzez opisy liderow demokratycznych i lideréw autokratycznych, gdzie
w opozycji stawiano liczenie sie z innymi, wrazliwo$é na innych wobec na-
cisku na produktywnosé¢ i nadawanie struktury. Ciekawe jest réwniez to, ze
w Swietle przeprowadzonych badan to osoby z duzg odpornoscig psychiczng,
potrzebg dominowania i asertywnoscig sg tymi, ktdére reprezentujg najwyz-
szy szczebel kierowniczy. Podkreslenia wymaga réwniez fakt, iz to oni ce-
chowali sie najmniejszg sposréd badanych oséb umiejetnoscig odczytywania
emocji i potrzeb innych ludzi. Mozna by zatem postawic hipoteze, ze jakkol-
wiek kompetencje relacyjne sg istotne w pracy w ludZmi, w ich kierowaniu,
w dbatosci o ich potrzeby, w budowaniu dobrej atmosfery, to jednak nie sg
tymi, ktére sg szczegdlnie wazne dla sprawowania funkcji kierowniczych na
najwyzszych szczeblach zarzadzania lub tez nie sg tymi, ktére umozliwiaja
awans do tego szczebla. To co istotne w tym obszarze to wysoka odpornosc
psychiczna wyrazajgca sie stabilnoscig emocjonalng, pewnoscig siebie, umie-
jetnoscig radzenia sobie ze stresem przy wysokiej tendencji do dominowa-
nia odznaczajgcej sie motywacjg wtadzy, motywacja osiggnie¢, motywacjg
przywddztwa i asertywnoscig. Konkluzje te mogtyby by¢ wskazéwka do pro-
jektowania dziatan szkoleniowych dla menedzeréw i przewidywania ich po-
tencjatéw w obszarze wymienionych grup kompetencji psychospotecznych,
jak réwniez dla wtasciwego lokowania menedzerédw do realizowanych przez
nich okreslonych funkcji w organizacji. Kwestia ta wydaje sie by¢ generalnie
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wazna dla zrozumienia specyfiki pacy menedzerdw i trudnosci, jakie moge
mie¢ w osigganiu wysokiego poziomu funkcjonowania w dwdch wymienio-
nych obszarach. Jakkolwiek przedstawione wnioski wymagatyby weryfikacji
na wiekszej prébie badawczej, to jednak wydaje sie, iz stanowig istotny gtos
w dyskusji nad kompetencjami psychologiczno-spotecznymi menedzeréw
i mozliwos$ciami ich doskonalenia wyznaczanymi réznicami w obszarze pre-
dyspozycji temperamentalno-osobowosciowych i zdolnosciowych.

Whyniki przeprowadzonych badan wykazaty jeszcze kilka interesujacych za-
leznosci. Wiek okazat sie czynnikiem, ktory nie réznicuje wynikéw badanych
menedzeréw w obszarze kompetencji psychospotecznych. Uzyskane wyniki
wskazujg zatem, ze sam fakt rosngcej wraz z wiekiem puli doswiadczen spo-
tecznych niekoniecznie doprowadzi do ich wzrostu. W zwigzku z powyzszym
nalezatoby zatozy¢, ze trening kompetencji psychologiczno-spotecznych jest
silniej uwarunkowany zmiennymi motywacyjnymi (temperamentalno-oso-
bowosciowymi) jednostki niz coraz wiekszymi wymaganiami generowanymi
przez podejmowanie przez nig na przestrzeni wielu lat rél zyciowych. Mozna
réwniez odwotac sie do wspomnianej juz w pracy kwestii zaostrzania sie kry-
teriow samooceny wraz z wiekiem co moze powodowac réznice w wynikach
na niekorzysé starszej grupy badanych respondentéw.

Warto rowniez dodac, iz pomimo, ze badania wykazaty wprawdzie nie-
wielki, aczkolwiek istotny zwigzek pomiedzy stazem pracy menedzeréw, a po-
ziomem kompetencji psychospotecznych to badani menedzerowie rdéznig sie
miedzy sobg istotnie w dwdch skrajnych grupach wyrdznionych ze wzgledu
na staz pracy. Roznice te przebiegajg nie tylko wokdt kompetencji psychospo-
tecznych, ale sg szczegdlnie widoczne w obszarze takich kompetencji, ktére
sg szczegdlnie wazne na stanowiskach kierowniczych jak Stabilnosé¢ emocjo-
nalna, Praca pod presja, Pewnosc¢ siebie, Asertywnos¢, Motywacja osiggniec,
Motywacja wtadzy, Motywacja przywddztwa. Widac zatem, ze menedzerowie
z najdtuzszym stazem prezentujg o wiele wyzszy poziom kompetencji psycho-
spotecznych, jak i uzyskujg o wiele wyzsze wyniki od menedzeréw z najniz-
szym stazem w wymienionych skalach. W swietle uzyskanych wynikéw mozna
ponadto powiedzie¢, ze wzrost wynikdw w zmiennych opisujgcych sktonnosé
do dominowania w sytuacjach spotecznych, tak waznych na stanowiskach
menedzerskich, towarzyszy rowniez zmianie zajmowanego miejsca w hierar-
chii kierowniczej.

Celem przeprowadzonych badan byto réwniez stworzenie narzedzia do
pomiaru miekkich kompetencji menedzerskich — sytuacyjnego testu kom-
petencyjnego, ktdry przeznaczony bytby osobom sprawujacym funkcje kie-
rownicze. W Swietle przeprowadzonej analizy trafnosci kryterialnej mozna
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stwierdzi¢, ze Test Kompetencji Menedzerskich moze by¢ uzywany jako traf-
ne narzedzie diagnozowania psychospotecznych kompetencji menedzerskich.
Biorgc pod uwage rozwazania dotyczace dwdch grup kompetencji psychospo-
tecznych — zwigzanych z wywieraniem wptywu na innych i z utrzymywaniem
harmonijnych relacji z otoczeniem — nalezy podkresli¢, ze Test Kompetenc;ji
Menedzerskich w wiekszej mierze jest zwigzany z tym drugim obszarem.
W $wietle rozwazan nad ewentualnymi dalszymi pracami poprawiajgcymi
jakosé TKM mozna zastanowic sie nad zastosowaniem obok pozycji diagno-
stycznych, pozycji buforowych (dotyczacych pracy menedzerdw, gdzie decyzje
nie sg zwigzane z wykorzystywaniem kompetencji psychologiczno-spotecz-
nych), jak réwniez nad prébga ujednolicenia kafeterii wszystkich odpowiedzi
tak, aby mozliwe byto ich rangowanie.

Podsumowujgc relacjonowane w monografii badania, nalezy réwniez pa-
mietac o ich ograniczeniach, do ktérych niewatpliwie nalezy: wielko$¢ proby
czy brak réwnolicznosci poréwnywanych grup. Odpowiedzig na wiele pytan
bytoby na pewno przeprowadzanie badan longitudinalnych, ktére pozwolity-
by zobaczy¢ jak ewoluuje poziom kompetencji psychospotecznych menedze-
réw w trakcie ich drogi zawodowej. Dla petnego zrozumienia wielu kwestii,
jak réwniez dla wiekszej rzetelnosci oceny kompetencji psychospotecznych
menedzerdw istotne mogtoby by¢ uchwycenie perspektywy podwtadnych.

Uznajac wskazane ograniczenia mozna jednak stwierdzi¢, ze opisane
w pracy badania pozwolity na poznanie znaczenia kompetencji psycholo-
giczno-spotecznych w pracy menedzera. Wnioski z jednej strony majg walor
poznawczy, z drugiej zas moga by¢ wykorzystane obszarze szeroko pojete-
go zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem pracy byto wzbogacenie wiedzy
o uwarunkowaniach, ktére mogg stanowi¢ o wysokim poziomie kompetencji
psychologiczno-spotecznych menedzerdw a uzyskane wyniki mogg byé po-
mocne przy tworzeniu programow oddziatywan doskonalgcych umiejetnosci
psychospoteczne menedzeréw. Nalezy rowniez wskazaé, ze efektem opisa-
nych prac jest narzedzie mogace stuzyé pomiarowi miekkich kompetencji
menedzerskich.
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ANEKS 1

Wybrane pytania z Testu Kompetencji Menedzerskich

TEST KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

Test pozwoli Panu/Pani zbada¢ poziom kompetencji kierowniczych. Test skta-
da sie w sumie z 23 pytan sytuacyjnych. Kazde pytanie obejmuje opis sytuacji
zawodowej oraz cztery strategie dziatania w danej sytuacji. Pana/Pani zada-
niem jest wybor odpowiedzi, ktéra mowi, jak zachowatby/zachowataby sie
Pan/i w danej sytuacji lub jaka reakcja jest najbardziej zblizona do Pana/Pani
zachowania. Jesli wsrod wymienionych sytuacji znajdujg sie takie, ktore nigdy
nie miaty miejsca w Pana/Pani zyciu zawodowym, prosze wyobrazi¢ sobie siebie
w danej sytuacji i oceni¢, jak poradzitby/poradzitaby Pan/Pani sobie w niej. Pro-
sze odpowiadad szczerze, czyli wskazywaé odpowiedzi, ktére mowig jak napraw-
de zachowuije sie Pan/i a nie jak chciatby/chciataby Pan/i by¢ widziany/widziana.
Tylko szczere odpowiedzi majg znaczenie. Prosze nie opuscié¢ zadnego pytania.

Wchodzisz do pokoju, w ktérym siedza Twoi podwtadni i zywo o czym$
dyskutujg, po Twoim wejéciu nagle milkng rozmowy. Jak zachowasz sie w tej
sytuacji?

a) Pokazujesz, ze to zachowania zostato zauwazone, ale w konwencji zartu,

tak aby nie ujawnic, ze mogto Cie to dotknac.

b) Ignorujesz to, w koncu nie mozesz mie¢ pewnosci czego dotyczyta ta

rozmowa.

c) Zadajesz wprost pytanie o czym rozmawiali zamiast udawad, ze nic sie

nie stafo.
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d) Profesjonalne w tej sytuacji jest pokazanie pracownikom braku aprobaty
takich zachowan, ale uzywajac do tego formalnych instrumentéw wta-
dzy np. skontrolowanie ich biezgcej pracy.

0Od jakiegos czasu dochodza do Ciebie informacje, iz dwoch podlegtych Ci
pracownikow toczy ze sobg spor. Poczatkowo konflikt dotyczyt kwestii me-
rytorycznych, teraz jednak przenosi sie na kazdy obszar. Jeste$ na spotkaniu
z tymi pracownikami podczas, ktérego nie szczedzg sobie ztosliwosci. Jak za-
chowasz sie w tej sytuacji?
a) Stanowczo zadasz nieprzenoszenia wzajemnych animozji na grunt
organizacji.
b) To doroste osoby i zwracanie uwagi na ich sposéb komunikowania sie
magtby zostac przez nich negatywnie odczytany. Nie reagujesz.
c) W celu unikniecia eskalacji konfliktu, ktéry jest szkodliwy dla zespotu,
decydujesz sie na brak reakcji.
d) Modwisz, aby skupili sie teraz wytgcznie na merytorycznych aspektach
projektu i prosisz ich o spotkanie po zebraniu, na ktérym chciatbys sie
odnies¢ do tego co sie pomiedzy nimi dzieje.

Widzisz, ze jeden z Twoich bardzo utalentowanych pracownikéw przed spo-
tkaniem z waznym klientem jest zdenerwowany. Zalezy Ci, aby wypadt jak
najlepiej, wiesz ze ma wystarczajace kompetencje i powinien poradzi¢ sobie
w tej sytuacji, jednak po raz pierwszy widzisz go w takim stanie. Co robisz?

a) Modwisz, aby sie nie denerwowat, bo to negatywnie wptynie na spotka-
nie z klientem.

b) Mowisz, iz zauwazasz jego zdenerwowanie i to jak bardzo zalezy mu na
tym spotkaniu, dajac niejako zachete do rozmowy na ten temat.

c) Nie reagujesz. Cokolwiek powiesz to i tak nie zmieni jego nastawienia,
dodatkowo moze pogorszy¢ sytuacje, jesli zorientuje sie, ze jego stres
jest widoczny.

d) Nawigzujesz jakgs mitg konwersacje niezwigzang z praca, ktéra pomoze
mu sie troche uspokoic.

W swoim zespole masz dwadch bardzo zdolnych, ambitnych i mocno ze soba
rywalizujgcych pracownikéw. Kazdy z nich za wszelk3 cene stara sie wykazac
swojq przydatnosc¢ dla organizacji i btysng¢ pomystami. Czesto mimowolnie
podwaza wiedze i kompetencje drugiej strony. Kazda ze stron zawsze broni
swoich racji co spowodowato, ze spotkania zespotu zamienity sie w pole wal-
ki. Na tym etapie obaj pracownicy majg swojq grupe zwolennikéw i przeciw-
nikdw w zespole, ich konflikty sg zywo dyskutowane, niektdrzy skarig sie, ze
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stali sie zaktadnikami tego sporu. Mimo destrukcyjnego wptywu na prace ca-
tego zespotu efektem ich walki jest ich wytezona praca i che¢ udowodnienia
Tobie wtasnych umiejetnosci. Bardzo czesto odcigzajg Cie od réinych zadan,
gdyz skonfliktowani, zaslepienie walka, robig wiecej niz do nich nalezy. Jak
zachowasz sie w takiej sytuacji?

a) Kazdy zesp6t ma fazy przez, ktdre przechodzi i swojg dynamikg, wiec
na te zachowania pracownikéw patrzysz jak na naturalny, zapewne
przejsciowy, stan w zyciu zespotu. Nalezy zatem pozostawic te sytuacje
wiasnemu biegowi.

b) Prébujesz podzieli¢ ich kompetencije, role i wygasic spor.

c) Jesli w zespole spotkaja sie dwie mocne osobowosci to jest nieuniknio-
ne, ze nastgpi konfrontacja sit. Pozostatych cztonkéw zespotu uswiada-
miasz, iz dobra atmosfera w pracy to nie priorytet, ewentualnie wy-
chodezisz z inicjatywa szkolen zwigzanych z radzeniem sobie z trudnymi
emocjami, konfliktami.

d) Spietrzenie konfliktéw personalnych przy duzej sile merytorycznej ze-
spotu to olbrzymia wartos¢ dla firmy. Trudno wygaszac¢ konflikt wiedzgc
jaka wartos¢ dodang, generuje on mimowolnie, dla Ciebie.

Podczas spotkania z podwtadnym, na ktérym zamierzasz porozmawiac o jego
pogarszajacych sie wynikach, ten z miejsca zaczyna przepraszac za spadek
swojej efektywnosci, méwigc o swoich problemach rodzinnych. Kiedy zaczy-
nasz ttumaczy¢, ze rozumiesz jak ciezko jest osiggng¢ rownowage pomiedzy
zyciem rodzinnym a zawodowym, zauwazasz drzenie w kacikach jego ust,
masz wrazenie, ze zaraz sie rozptacze. Jak zachowasz sie w tej sytuacji?

a) Wstrzymujesz sie na moment od, jakichkolwiek komentarzy, pytasz czy
ewentualnie jest co$ o czym pracownik chciatby powiedziec.

b) Mowisz, ze w tej sytuacji trudno jest kontynuowac rozmowe. Pozwa-
lasz mu wyjs¢ i dzieki temu przerywasz te kompromitujacg dla niego
sytuacje.

c) Nie chcac pogarszac sytuacji sprawiasz wrazenie, ze nie zauwazytes reak-
cji pracownika i kontynuujesz rozmowag schodzgc na tematy zawodowe.

d) Jesli pracownik nie jest w stanie zapanowac nad swoimi emocjami,
nawet w takiej sytuacji, nalezy mu powiedzie¢, aby wziat sie w garsc,
ewentualnie poszukat jakiegos$ wsparcia psychologicznego dla siebie,
tak aby nie cierpiata na tym praca.

Zostates mianowany na szefa zespotu projektowego. Ludzie w zespole sg
sSwietnymi specjalistami, zmotywowanymi do pracy, jednak po ostatnim
spotkaniu zespotu praca utkneta w miejscu. Zrédtem problemoéw jest jeden
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z pracownikow. Jego niewatpliwe kompetencje wydawaty sie kluczowe
do osiggniecia sukcesu, jednak zachowanie ,,gwiazdy” (bo taki przydomek
nosi ten pracownik w firmie) oscyluje miedzy cynizmem, a nonszalancja, co
negatywnie wptywa na morale zespotu. Ma faktycznie osobowos¢ ,,gwiaz-
dora” o bardzo wysokiej samoocenie, wynikajgcej zapewne z doskonatych
rezultatow osigganych w przesztosci. Cechuje go lekcewazace i aroganckie
zachowanie dodatkowo umniejsza znaczenie pracy pozostatych oséb, wska-
zujac jedynie na stabe punkty ich rozwigzan. Wszyscy odczuwaja atmosfere
napiecia w jego towarzystwie. Jednych wyraznie deprymuje jego lekcewaig-
ce zachowanie, dziatajgc czasem paralizujgco, u innych powoduje frustracje
i zniechecenie. Najodwazniejsi moéwig wprost, ze nie chca z nim pracowac¢
zarzucajgc mu sabotowanie prac zespotu. Co robisz w takiej sytuacji?

a) Wydzielasz pewien obszar projektu i powierzasz prace nad nim ,gwiez-
dzie”, co pozwoli jej zachowaé poczucie bezpieczenstwa wtasnej pozyciji,
a przy odpowiednim ,sterowaniu” jego kontaktami z resztg zespotu,
nastawionym na minimalizacje konfliktéw, da jej szanse osiggniecia
oczekiwanych wynikdéw.

b) Zasadne dla przerwania tej sytuacji jest wprowadzenie napiecia po-
miedzy ,gwiazdg”, a pozostatymi cztonkami zespotu. Wymaga to od
Ciebie ostroznego zachecenia do rywalizacji w ramach pracy zespotowe;j
i kierowania pracami zespotu w taki sposéb, aby relatywnie ostabi¢ po-
zycje ,gwiazdy” i umozliwi¢ wykreowanie w zespole nowej ,gwiazdy”,
poprzez wspieranie wybranego kandydata. Zwykle rywalizacja dwéch
»,gwiazd” daje dobre efekty, a Ty nie bedzie uzalezniony od nastroju
i postawy jednej osoby.

c) Powierzasz ,gwiezdzie” specjalng role w ramach zespotu np. eksperta
wspomagajacego prace kolegéw. Ttumaczysz, iz nadal uwazasz jg za
wybitng ,gwiazde” zespotu, ale prébujesz réwniez wysondowac czy
»Ewiazda” ma Swiadomos¢, ze jej zachowanie ttumi aktywnos¢ pozo-
statych kolegdw. Jesli nie, to podejmujesz prébe przekazania informacji
zwrotnej o niekorzystnym wptywie jej zachowania na postawy innych
cztonkdw zespotu i wdrozeniu dla niej jakichs$ dziatan szkoleniowych. Je-
$li jest Swiadoma swojego wptywu, to zastanawiasz sie nad dziataniami,
ktére pozwolg korzystac z jej pracy przy jednoczesnym odsunieciu jej od
pracy zespofowe;j.

d) Dla efektywnej pracy zespotowej najlepsze jest ,stopniowe wyréwny-
wanie szeregu” — powolne, ale konsekwentne sprowadzanie ,,gwiazdy”
na ziemie. Nalezy zaczg¢ od pobudzenia ambicji ,,gwiazdy” i powierzenia
jej trudnego zadania z kréotkim terminem realizacji. Najpewniej ,,gwiaz-
da” nie poradzi sobie z zadaniem w okreslonym terminie, a Ty bedziesz
miat okazje, aby umiejetnie wykazac, ze ,,gwiazda” musi wspotpracowac
z zespotem, bo inaczej nie bedzie w stanie osiggna¢ dobrych rezultatéw.



ANEKS 2

Szanowni Panstwo, zwracam sie z uprzejma prosbg o wziecie udziatu w ba-
daniach dotyczacych roli kompetencji miekkich w pracy menedzera. Udziele-
nie odpowiedzi na pytania w tescie kompetencyjnym, inwentarzu osobowosci
oraz ankiecie zabierze Paistwu ok. 60 minut. Pragne zapewni¢, ze badanie
ma charakter catkowicie anonimowy, a wszelkie dane osobowe podlegajg
ochronie. Dane wykorzystane bedg tylko i wytgcznie w celach naukowych i nie
bedg stuzy¢ do zadnych innych celéw, a uzyskane odpowiedzi nie bedg nikomu
udostepnione. Jesli bedg Panstwo zainteresowani indywidualnym raportem
z badania prosze o zostawienie adresu e-mail po wypetnieniu ankiety. Z géry

dziekuje za zainteresowanie i pomoc.

Z powazahiem

Marzena Staszkiewicz

Katedra Zarzadzania Organizacjami, Kadrami i Prawa Gospodarczego

Wydziat Zarzadzania
Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie

1. llu menedzeréw (kierownikow, dyrektoréow, cztonkéw zarzadu, prezeséw) pracuje

w Pana/i przedsigbiorstwie?

1
2
3
4

1-5

6-10
11-15
powyzej 15
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2. Do ktorego szczebla w klasyfikacji menedzeréw Pan/i nalezy?

1 Najnizszego (kierownik zmiany, brygadzista, nadzorca, team leader, supervisor)

) Sredniego (kierownik jednostki/wydziatu, menedzer/kierownik zaktadu, me-
nedzer/ kierownik operacji)

3 Najwyzszy (prezes, dyrektor naczelny, chief executive officer (CEQ))

3. Jaki jest Pana/i taczny staz pracy na stanowiskach kierowniczych?

1 krotszy niz rok
2 1-3

3 4-8

4 9-15

5 powyzej 15 lat

4. Z jakimi wyzwaniami, w obecnych czasach, musza mierzy¢ sie osoby na stanowi-
skach kierowniczych?

Prosze odniesc sie do wiasnych doswiadczen zawodowych.

5. Jak Pan/i ocenia swdj ogdlny poziom kompetencji miekkich?
bardzonisko 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 bardzo wysoko

6. Prosze ocenic jak wazne sg miekkie kompetencje w Pana/i pracy?

zupetnieniewazne 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 bardzowaine

7. Ktére z ponizszych form wykorzystywat/a Pan/i do tej pory, aby rozwingé swoje
kompetencje miekkie?

(prosze zaznaczy¢ wszystkie prawidfowe odpowiedzi)
1 dtuzsze, kompleksowe szkolenia, treningi (dtuzsze niz 30 godzin)

prosze wskazac jak czesto w trakcie wszystkich zrealizowanych szkolen,
la treningdw wykorzystywane byty aktywne metody szkoleniowe (granie
roli, dyskusje grupowe, symulacje grupowe)

Nie byty Stanowity nie Stanowity Stanowity Stanowity
wykorzystywane wiecej niz 25% 26%-50% 51%-75% powyzej 75%
czasu szkolen  czasu szkolen  czasu szkolen  czasu szkolen
O O O O O
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2 krétkie szkolenia, warsztaty (krdtsze niz 30 godzin)
prosze wskazad jak czesto w trakcie wszystkich zrealizowanych szkolen,
2a warsztatow wykorzystywane byty aktywne metody szkoleniowe (granie
roli, dyskusje grupowe, symulacje grupowe)
Nie byty Stanowity nie Stanowity Stanowity Stanowity
wykorzystywane wiecej niz 25% 26%-50% 51%—-75% powyzej 75%
czasu szkolen  czasu szkolen  czasu szkolern  czasu szkolen
U O U (] ]
studia podyplomowe
3 (prosze wymieni¢ nazwe kierunku, w razie wiekszej liczby prosze podac
WSZYSTKIE) © v v vttt et

prosze wskazac jak czesto w trakcie studiéw wykorzystywane byty ak-
3a tywne metody szkoleniowe (granie roli, dyskusje grupowe, symulacje

grupowe)
Nie byty Stanowity nie Stanowity Stanowity Stanowity
wykorzystywane wiecej niz 25% 26%-50% 51%-75% powyzej 75%
czasu szkolen  czasu szkolen  czasuszkolen  czasu szkolen
O O O O U

rozmowy z innymi osobami na podobnym stanowisku — wymiana informacji
i doswiadczen

czytelnictwo literatury fachowej

5

6 szkolenia typu e-learning
7 coaching
8

9

mentoring

11 nie korzystatem z zadnych form doskonalenia migkkich kompetencji

8. Ktére z ponizszych form aktywnosci podejmowat/a Pan/i bedac uczniem/uczennica,
czy studentem/studentka?

(prosze zaznaczy¢ wszystkie wtasciwe odpowiedzi)

1 Uczestnictwo w kotach sportowych

Uczestnictwo w kotach zainteresowan

Uczestnictwo w kotach naukowych

Dziatalnos¢ w samorzadach studenckich, uczniowskich

Dziatalnos¢ w ramach innych organizacji studenckich, uczniowskich
Uczestnictwo w grupach artystycznych

Stypendium wyjazdowe (np. Erasmus)

Podejmowanie obowigzkowych praktyk i stazy zawodowych

O |([N(fao|jnn|ps~|WN

Podejmowanie dodatkowych praktyk i stazy zawodowych

=
o

Podejmowanie dorywczej pracy zawodowej

Aneks 2
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METRYCZKA:

M1

M2

M3

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Podejmowanie statej pracy zawodowej

Dziatalno$¢ w ramach fundaciji, stowarzyszen, organizacji pozytku publicznego
Przynaleznos$¢ do partii politycznych i dziatanie na ich rzecz

Dziatalno$¢ w wolontariacie

Organizowanie akcji spotecznych i/lub pomoc w ich realizacji
Organizowanie imprez/przedsiewzie¢ lokalnych

INNE (JAKIE?) . oot e
INNe (JaKIiE?) - e
nie podejmowatem/podejmowatam zadnej z powyzszych aktywnosci

9. Prosze o wskazanie maksymalnie trzech z ponizej wymienionych czynnosci, ktérym
poswieca Pan/i najwiecej wolnego czasu?

1

2

Ptec:

1

2

Aktywny wypoczynek (uprawianie sportu, turystyka)

Bierny wypoczynek (ogladanie telewizji, przeglgdanie Internetu, stuchanie
radia, muzyki, czytanie ksigzek, prasy, spanie)

Prowadzenie zycia towarzyskiego, spotkania ze znajomymi, zréznicowane
kontakty interpersonalne

Uczenie sie, doskonalenie swoich kwalifikacji, nauka jezykdw obcych

Uczestnictwo w kulturze (uczeszczanie do teatru, muzeum, galerii, kina, ogla-
danie wystaw artystycznych, stuchanie koncertow)

Uczestnictwo w zyciu spotecznym (dziatalnos¢ w organizacjach pozarzado-
wych, wolontariat, dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej, uczestnictwo
w stowarzyszeniach, organizacjach, zwigzkach lub grupach religijnych i innych)

inne (jakie?)
inne (jakie?)

kobieta
mezczyzna

Rokurodzenia...............

Wyksztatcenie

1

2

3

zawodowe

Srednie

wyzsze — studia pierwszego stopnia (licencjackie/inzynierskie)

W razie wiekszej liczby prosze podac wszystkie . ........................

wyzsze — studia pierwszego stopnia: kierunek .. ... oL
i drugiego stopnia: kierunek . ......... ... e

W razie wiekszej liczby prosze podac wszystkie .........................
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M4

M5

M6

wyzsze — studia jednolite magisterskie: kierunek .......................
W razie wiekszej liczby prosze podac wszystkie .........................
studia trzeciego stopnia: kierunek . ........ .. i

Przedsiebiorstwo w ktérym Pan/i pracuje, to

A lw N

Mikroprzedsiebiorstwo (stan zatrudnienia do 10 oséb)

Mate przedsiebiorstwo (stan zatrudnienia od 11 do 50 osdb)
Srednie przedsiebiorstwo (stan zatrudnienia od 51 do 250 0sdb)
Duze przedsiebiorstwo (stan zatrudnienia powyzej 250 osdb)

Jak jest obszar dziatalnosci Pan/i przedsiebiorstwa? (prosze zaznaczy¢ wszystkie pra-
widfowe odpowiedzi)

=

V| (N |W|N

=
o

(A
[N

[
N

-
w

[y
>

=
(6]

[y
)]

[y
~

Administracja

Branza IT

Budownictwo

Doradztwo
Edukacja/Szkolenia

Finanse, ksiegowos¢ (banki)
Logistyka/spedycja
Marketing, PR
Media/rozrywka
Nieruchomosci

Organizacje pozarzgdowe
Sektor budzetowy

Sprzedaz

Przedsiebiorstwo produkcyjne
Turystyka

Ubezpieczenia

NN, JaKa? .

Jaki jest zasieg terytorialny dziatalnosci Pana/i przedsigbiorstwa?

Teren Polski
Teren Europy (w tym Polski)
Caty Swiat

Czy jest Pan/i zainteresowany/a indywidualnym raportem z badan?

1

2

Nie
Tak Prosze wpisac adres email, na ktéry ma by¢ przestany raport .........

Aneks 2
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ANEKS 3

Analiza wariangji — rézne formy szkolenia
a poziom kompetengji psychologiczno-spotecznych

W celu sprawdzenia czy pomiedzy grupami menedzerdw biorgcych udziat w réz-
nego rodzaju formach rozwijania kompetencji psychospotecznych wystepujg
réznice w wynikach uzyskiwanych zaréwno w skalach BIP, jak i w TKM przepro-
wadzono analize wariancji dla omawianych zmiennych.

Jednoczynnikowa ANOVA - dtuzsze szkolenia (powyzej 30 godzin)

Suma Sredni s
kwadratow it kwadrat 7|
ala k | Migdzy grupami 5328,627 1 | 5328,627 | 3,256| 0,073
BIP = skala kompetencil [\ natrz grup | 324059,053 | 198 | 1636,662
psychospotecznych -
Ogotem 329387,680| 199
BIP — skala kompetencji | Migdzy grupami | 5721,650| 1 | 5721,650 | 4,000| 0,047
psychospotecznych Wewnatrz grup | 283224,430| 198 | 1430,426
bez asertywnosci Ogodtem 288946,080 | 199
. Miedzy grupami 37,996 1 37,996 | 5,174| 0,024
TKM — wyniki
Wewnatrz grup 1454,159 | 198 7,344
dla catego testu
Ogodtem 1492,155| 199
. Miedzy grupami 465,097 1 465,097 | 7,974 | 0,005
BIP — Wrazliwos¢
Wewnatrz grup 11549,298 | 198 58,330
spoteczna
Ogotem 12014,395| 199
Miedzy grupami 527,251 1 527,251 | 4,716| 0,031
BIP — Otwartos¢
) Wewnatrz grup 22137,944| 198 111,808
na relacje -
Ogotem 22665,195| 199

225



226

Marzena Staszkiewicz

Jednoczynnikowa ANOVA - dtuzsze szkolenia (powyzej 30 godzin)

cwadrmiow | & | it | T stotmose
Miedzy grupami 402,388 1 402,388 | 5,235| 0,023
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup 15218,332 | 198 76,860
Ogotem 15620,720 | 199
o Miedzy grupami 738,116| 1| 738,116 | 8,632| 0,004
E;Pzggél)fntaqa Wewnatrzgrup | 16930,759 | 198 85,509
Ogodtem 17668,875 | 199
Miedzy grupami 6,991 1 6,991 | 0,119| 0,731
BIP — Asertywnos¢ Wewnatrz grup 11650,529 | 198 58,841
Ogdétem 11657,520 | 199
o Miedzy grupami 131,688 1 131,688 | 1,357 | 0,245
BIP — Stabilnosc Wewnatrzgrup | 19217,667| 198 | 97,059
emocjonalna
Ogotem 19349,355 | 199
Miedzy grupami 6,316 1 6,316 | 0,069| 0,793
BIP — Praca pod presjg | Wewnatrz grup 18176,559 | 198 91,801
Ogotem 18182,875 | 199
Miedzy grupami 21,519 1 21,519 | 0,190 0,663
BIP — Pewnos¢ siebie | Wewnatrz grup 22436,701 | 198 113,317
Ogodtem 22458,220| 199
) Miedzy grupami 0,756 1 0,756 | 0,010 0,920
g':i’a;r']\i/'e"c,tywaqa Wewnatrzgrup | 14934,024 | 198 75,424
Ogoétem 14934,780 | 199
) Miedzy grupami 9,537 1 9,537 | 0,173 | 0,678
EJ{:;Z';/'OWWW Wewnatrzgrup | 10929963 | 198 | 55,202
Ogoétem 10939,500 | 199
) Miedzy grupami 453,042 1 453,042 | 4,736| 0,031
BIP = Motywacja Wewnatrzgrup | 18940458 | 198 | 95,659
przywddztwa
Ogotem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 61,906 1 61,906 | 0,739| 0,391
BIP — Sumiennos$¢ Wewnatrz grup 16587,089 | 198 83,773
Ogodtem 16648,995 | 199
Miedzy grupami 1,607 1 1,607 | 0,021| 0,884
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup 14875,148 | 198 75,127
Ogoétem 14876,755 | 199
Miedzy grupami 32,943 1 32,943 | 0,418| 0,519
BIP — Orientacja Wewnatrzgrup | 15599,777| 198 | 78,787
na dziatanie ! 4
Ogoétem 15632,720 | 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - krétkie szkolenia/warsztaty

Suma Sredni >
kwadratéw o kwadrat e
| Miedzy grupami | 3576,994| 1| 3576994 | 2,174 0,142
BIP — skala kompetencii |\ /ot arup | 325810,686 | 198 | 1645,509
psychospotecznych
Ogotem 329387,680 | 199
BIP — skala kompetencji | Miedzy grupami | 3647,475| 1 | 3647,475 | 2,531 | 0,113
psychospotecznych Wewnatrz grup | 285298,605 | 198 | 1440,902
bez asertywnosci Ogodtem 288946,080 | 199
. ” Miedzy grupami 8,505 1 8,505 | 1,135 | 0,288
— wyniki
dla catego testu Wewnatrz grup 1483,650 | 198 7,493
Ogotem 1492,155| 199
- Miedzy grupami 66,126| 1| 66,126 | 1,096 | 0,296
BIP —Wrazliwos¢ Wewnatrzgrup | 11948269| 198 | 60,345
spoteczna
Ogoétem 12014,395| 199
B Miedzy grupami 122,402 1 122,402 | 1,075 | 0,301
BIP - Otwartosc Wewnatrzgrup | 22542,793| 198 | 113,852
na relacje
Ogdtem 22665,195| 199
Miedzy grupami 413,601 1 413,601 | 5,385 | 0,021
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup 15207,119 | 198 76,804
Ogotem 15620,720 | 199
o Miedzy grupami 966,720| 1| 966,720 11,460 | 0,001
BIP —Orientacja Wewnatrzgrup | 16702,155 198 | 84,354
na zespot
Ogotem 17668,875 | 199
Miedzy grupami 0,344 1 0,344 | 0,006 | 0,939
BIP — Asertywnos¢ Wewnatrz grup 11657,176 | 198 58,875
Ogdtem 11657,520 | 199
o Miedzy grupami 36,400 1 36,400 | 0,373 | 0,542
BIP = Stabilnosé Wewnatrzgrup | 19312,955 | 198 97,540
emocjonalna
Ogotem 19349,355 | 199
Miedzy grupami 0,006 1 0,006 | 0,000 | 0,994
BIP — Praca pod presjg | Wewnatrz grup 18182,869 | 198 91,833
Ogotem 18182,875| 199
Miedzy grupami 17,615 1 17,615 | 0,155 | 0,694
BIP — Pewnos$¢ siebie | Wewnatrz grup 22440,605 | 198 113,336
Ogotem 22458,220 | 199
) Miedzy grupami 9,909 1 9,909 | 0,131 | 0,717
glslia;ri\i/le%tywaqa Wewnatrzgrup | 14924,871| 198 75,378
Ogotem 14934,780 | 199

Aneks 3
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Jednoczynnikowa ANOVA - krétkie szkolenia/warsztaty

Suma Sredni s
kwadratow df kwadrat g AR
' Miedzy grupami 2,881 1 2,881 | 0,052 | 0,820
\Ezjfzgzgﬂotvwaqa Wewnatrzgrup | 10936619 198 | 55,235
Ogotem 10939,500 | 199
. Miedzy grupami 180,214 1 | 180,214 | 1,857 | 0,174
BIP -~ Motywacja Wewnatrzgrup | 19213286 198 | 97,037
przywodztwa
Ogotem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 33,126 1 33,126 0,395 | 0,531
BIP — Sumiennos$¢ Wewnatrz grup 16615,869 | 198 83,919
Ogotem 16648,995 | 199
Miedzy grupami 97,219 1 97,219 1,302 | 0,255
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup 14779,536 | 198 74,644
Ogotem 14876,755 | 199
o Miedzy grupami 126,187 1 | 126,187 | 1,611 | 0,206
BIP - Orientacja Wewnatrzgrup | 15506,533| 198 | 78,316
na dziatanie
Ogotem 15632,720 | 199
Jednoczynnikowa ANOVA - studia podyplomowe
Suma Sredni .
kwadratow & kwadrat 7 e
. Miedzy grupami 6554,427 1 |6554,427 | 4,020 | 0,046
BIP ~ skala kompetenci [\ o7 grup | 322833,253| 198 | 1630,471
psychospotecznych -
Ogotem 329387,680 | 199
BIP — skala kompetencji Miedzy grupami 5726,258 1 |5726,258 | 4,003 | 0,047
psychospotecznych Wewnatrz grup | 283219,822| 198 | 1430,403
bez asertywnosci Ogotem 288946,080 | 199
M " Miedzy grupami 51,827 1 51,827 | 7,125| 0,008
— wyniki
dla catego testu Wewnatrz grup 1440,328 | 198 7,274
Ogotem 1492,155| 199
o Miedzy grupami 717,442 1| 717,442 |12,575| 0,000
BIP = Wrazliwosc Wewnatrzgrup | 11296,953 | 198 | 57,055
spoteczna
Ogotem 12014,395 | 199
» Miedzy grupami 185,988 1| 185,988 | 1,638 | 0,202
BIP ~ Otwartosc Wewnatrzgrup | 22479,207 | 198 | 113,531
na relacje
Ogotem 22665,195 | 199
Miedzy grupami 217,665 1| 217,665 | 2,798 | 0,096
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup 15403,055 | 198 77,793
Ogotem 15620,720 | 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - studia podyplomowe
cwadmtow | % ovsdmt | F | Isotnosé
o Miedzy grupami 441,011| 1| 441,011 | 5069 | 0,025
ﬁgpz‘escz)gf”taqa Wewnatrzgrup | 17227,864 | 198 | 87,009
Ogotem 17668,875 | 199
Miedzy grupami 27,956 1 27,956 | 0,476 | 0,491
BIP — Asertywnos¢ Wewnatrz grup 11629,564 | 198 58,735
Ogodtem 11657,520 | 199
o Miedzy grupami 7,409 1 7,409 | 0,076 | 0,783
E:Ec;jsg?\::raosc Wewnatrzgrup | 19341,946 | 198 | 97,687
Ogotem 19349,355 | 199
Miedzy grupami 33,547 1 33,547 | 0,366 | 0,546
BIP — Praca pod presjg | Wewnatrz grup 18149,328 | 198 91,663
Ogotem 18182,875 | 199
Miedzy grupami 10,410 1 10,410 | 0,092 | 0,762
BIP — Pewnos¢ siebie Wewnatrz grup 22447,810| 198 | 113,373
Ogodtem 22458,220| 199
) Miedzy grupami 280,816 1| 280,816 | 3,794 | 0,053
Slslia;\i/lecztywaqa Wewnatrzgrup | 14653,964 | 198 | 74,010
Ogotem 14934,780 | 199
) Miedzy grupami 84,045 1 84,045 | 1,533 | 0,217
afzgz';""ty‘”aqa Wewnatrzgrup | 10855,455 | 198 | 54,826
Ogotem 10939,500 | 199
) Miedzy grupami 106,187 1| 106,187 | 1,090 | 0,298
BIP ~Motywacja Wewnatrzgrup | 19287,313| 198 | 97,411
przywodztwa
Ogodtem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 392,855 1| 392,855 | 4,785 | 0,030
BIP — Sumiennos¢ Wewnatrz grup 16256,140 | 198 82,102
Ogodtem 16648,995 | 199
Miedzy grupami 9,037 1 9,037 | 0,120 | 0,729
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup 14867,718 | 198 75,089
Ogotem 14876,755 | 199
] ) Miedzy grupami 219,346 1| 219,346 | 2,818 | 0,095
ﬁ!’ d_zig{re:enri](:acja Wewnatrzgrup | 15413374 | 198 | 77,845
Ogodtem 15632,720 | 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - rozmowy z osobami na podobnym stanowisku

cwadrmow| | ot | F | Istotnost
| Miedzy grupami | 3226,866|  1|3226,866 | 1,959 | 0,163
g'szc'hzksﬂ;';‘;msﬁe”CJ' Wewnatrz grup | 326160,814 | 198 | 1647,277
Ogodtem 329387,680| 199
BIP — skala kompetencji Miedzy grupami 2364,592 1]2364,592 | 1,634| 0,203
psychospotecznych Wewnatrz grup |286581,488 | 198 | 1447,381
bez asertywnosci Ogdtem 288946,080 | 199
o Miedzy grupami 32,731 1 32,731 | 4,441 0,036
gﬁ“ﬂéggﬁgw Wewnatrzgrup | 1459,424 | 198 7,371
Ogotem 1492,155| 199
o Miedzy grupami 0,893| 1| 0,893 | 0,015 0,904
S;F;ég;aaz"wm Wewnatrzgrup | 12013,502 | 198| 60,674
Ogodtem 12014,395| 199
Miedzy grupami 59,403 1 59,403 | 0,520 0,472
BIP — Otwatosc na relacje | Wewnatrz grup | 22605,792 | 198 | 114,171
Ogdtem 22665,195| 199
Miedzy grupami 29,849 1 29,849 | 0,379| 0,539
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup | 15590,871| 198 | 78,742
Ogotem 15620,720| 199
Miedzy grupami | 599,163 | 1| 599,163 | 6,950 | 0,009
BIP — Orientacja na zesp6t | Wewnatrz grup | 17069,712| 198 | 86,211
Ogodtem 17668,875 | 199
Miedzy grupami 66,887 1 66,887 | 1,143 | 0,286
BIP — Asertywnos$¢ Wewnatrz grup | 11590,633 | 198| 58,539
Ogdtem 11657,520 | 199
_ Miedzy grupami 19,761 1 19,761 | 0,202 | 0,653
E:T}:c:cjsgita)llraosc Wewnatrzgrup | 19329,594 | 198| 97,624
Ogotem 19349,355| 199
Miedzy grupami 18,263 1] 18,263 | 0,199| 0,656
BIP — Praca pod presjg Wewnatrz grup | 18164,612| 198 | 91,740
Ogotem 18182,875| 199
Miedzy grupami 31,231 1| 31,231 |0,276| 0,600
BIP — Pewnos¢ siebie Wewnatrz grup | 22426,989 | 198| 113,268
Ogodtem 22458,220 | 199
Miedzy grupami 87,438 1 87,438 | 1,166 | 0,282
BIP — Motywacja osiggnie¢ | Wewnatrz grup | 14847,342| 198 | 74,987
Ogotem 14934,780 | 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - rozmowy z osobami na podobnym stanowisku

cwndrow| | ot | F | lstotnosé
Miedzy grupami | 189,070| 1| 189,070 | 3,482 0,064
BIP — Motywacja wladzy | Wewnatrz grup | 10750,430| 198 | 54,295
Ogotem 10939,500 | 199
Miedzy grupami 69,670 1 69,670 | 0,714| 0,399
f/'l';t‘y wacja praywédztwa | Wewnatrzgrup | 193235830 198 97,595
Ogodtem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 1,273 1 1,273 | 0,015| 0,902
BIP — Sumiennos¢ Wewnatrz grup | 16647,722| 198 | 84,079
Ogoétem 16648,995 | 199
Miedzy grupami | 115,187| 1| 115,187 | 1,545| 0,215
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup | 14761,568 | 198 | 74,553
Ogotem 14876,755 | 199
Miedzy grupami 3,220 1 3,220 | 0,041, 0,840
g'r'?e‘ntacja - dgatane | Wewnatrzgrup | 15629500 198| 78937
Ogodtem 15632,720 | 199
Jednoczynnikowa ANOVA - czytelnictwo literatury fachowej
wadmow | & | vadrt | | lstotnose
| Miedzy grupami 4379,129 114379,129| 2,668 0,104
Eg‘;&é’ggé‘g@gﬁencJ' Wewnatrz grup | 325008,551| 198 1641,457
Ogodtem 329387,680 | 199
BIP — skala kompetencji Miedzy grupami 5710,186 1(5710,186| 3,992| 0,047
psychospotecznych Wewnatrz grup | 283235,894 | 198 | 1430,484
bez asertywnosci Ogotem 288946,080 | 199
o Miedzy grupami 51,857 1 51,857 | 7,129| 0,008
Z:;'\ﬂa'&g"é”tt;tu Wewnatrzgrup | 1440298 | 198| 7,274
Ogotem 1492,155| 199
o Miedzy grupami 292,489 | 1| 292,489| 4,941| 0,027
SBFLI;_ezAZI:;ZHWOSC Wewnatrz grup | 11721,906| 198| 59,202
Ogdtem 12014,395| 199
Miedzy grupami 340,109 1| 340,109| 3,016| 0,084
BIP — Otwatos¢ na relacje | Wewnatrz grup | 22325,086 | 198 | 112,753
Ogdtem 22665,195| 199
Miedzy grupami 267,840 1| 267,840| 3,454| 0,065
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup | 15352,880| 198 | 77,540
Ogotem 15620,720 | 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - czytelnictwo literatury fachowej

cwairmiow | & | e | | stotnose
o Miedzy grupami |  1243,375|  1|1243,375| 14,988 | 0,000
:;Pzgg)gf”taqa Wewnatrzgrup | 16425500| 198| 82,957
Ogotem 17668,875 | 199
Miedzy grupami 88,187 1| 88,187| 1,509, 0,221
BIP — Asertywnos$¢ Wewnatrzgrup | 11569,333 | 198 | 58,431
Ogodtem 11657,520 | 199
o Miedzy grupami 1,147 1 1,147| 0,012| 0,914
E:TF:c:cjssiglanaosc Wewnatrzgrup | 19348,208 | 198| 97,718
Ogotem 19349,355 | 199
Miedzy grupami 248191| 1| 248,191| 2,740| 0,099
BIP — Praca pod presja Wewnatrz grup 17934,684 | 198 | 90,579
Ogotem 18182,875| 199
Miedzy grupami 110,983 1| 110,983 | 0,983 0,323
BIP — Pewno$¢ siebie Wewnatrz grup | 22347,237| 198 | 112,865
Ogodtem 22458,220 | 199
) Miedzy grupami 57,162 1| 57,162| 0,761| 0,384
glsli’a;rl:ille%tywaqa Wewnatrzgrup | 14877,618| 198 | 75,139
Ogotem 14934,780 | 199
Miedzy grupami 0,862 1 0,862 | 0,016 0,901
BIP — Motywacja wtadzy | Wewnatrzgrup | 10938,638 | 198 | 55,246
Ogotem 10939,500 | 199
) Miedzy grupami 972,324 1| 972,324| 10,451 | 0,001
BIP = Motywacja Wewnatrzgrup | 18421,176| 198| 93,036
przywodztwa
Ogodtem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 146,805 1| 146,805| 1,761| 0,186
BIP — Sumiennos$¢ Wewnatrzgrup | 16502,190| 198 | 83,344
Ogodtem 16648,995 | 199
Miedzy grupami 392,497 | 1| 392,497| 5365| 0,022
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup | 14484,258 | 198 | 73,153
Ogotem 14876,755 | 199
) ) Miedzy grupami 86,070 1| 86,070| 1,096, 0,296
P = Onentada Wewnatrzgrup | 15546650 198| 78,518
Ogodtem 15632,720| 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - e-learning

cwndmiow | 4| it | T Istotnost
| Miedzy grupami | 3245,797| 1| 3245797 1971| 0,162
g'szc‘hsoksﬂgé‘zmﬁenc“ Wewnatrz grup | 326141,883 | 198| 1647,181
Ogodtem 329387,680| 199
BIP — skala kompetencji Miedzy grupami 1892,291 1| 1892,291|1,305| 0,255
psychospotecznych Wewnatrz grup | 287053,789| 198 | 1449,767
bez asertywnosci Ogétem 288946,080 | 199
o Miedzy grupami 3,616 1 3,616|0,481| 0,489
Z:;'\ﬂz;:g/mgtu Wewnatrz grup 1488,539 | 198 7,518
Ogotem 1492,155| 199
o Miedzy grupami 0,341 1 0,341|0,006| 0,940
SBF')F;f;X‘Z’;aaZ"W“C Wewnatrzgrup | 12014054 198| 60,677
Ogodtem 12014,395| 199
5 Miedzy grupami 245656 1| 245656(2,170| 0,142
gLPrglgctjvgartosc Wewnatrzgrup | 22419,539| 198| 113,230
Ogodtem 22665,195| 199
Miedzy grupami 8,903 1 8,903 /0,113 | 0,737
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup 15611,817 | 198 78,848
Ogotem 15620,720 | 199
o Miedzy grupami 325539 1| 325539/3,717| 0,055
:Lpz‘eggf”taqa Wewnatrzgrup | 17343336 198| 87,593
Ogodtem 17668,875| 199
Miedzy grupami 181,479 1 181,479 |3,131| 0,078
BIP — Asertywnos¢ Wewnatrz grup 11476,041 | 198 57,960
Ogodtem 11657,520 | 199
o Miedzy grupami 67,301 1 67,301 (0,691 | 0,407
S:Ec:cjscfi::raosc Wewnatrzgrup | 19282,054| 198 97,384
Ogotem 19349,355| 199
Miedzy grupami 60,322 1 60,322 |0,659| 0,418
BIP — Praca pod presjg Wewnatrz grup 18122,553 | 198 91,528
Ogotem 18182,875| 199
Miedzy grupami 207,951 1 207,951 |1,851| 0,175
BIP — Pewnosc¢ siebie Wewnatrz grup 22250,269 | 198 112,375
Ogodtem 22458,220| 199
) Miedzy grupami 14,935 1 14,935|0,198 | 0,657
glslia;ri\i/le%tywaqa Wewnatrzgrup | 14919,845| 198 75,353
Ogotem 14934,780| 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - e-learning

Suma Sredni .
kwadratéw o kwadrat MR Rt s
Miedzy grupami 148,542 | 1| 148,542|2,726| 0,100
BIP — Motywacja wtadzy | Wewnatrz grup 10790,958 | 198 54,500
Ogotem 10939,500 | 199
) Miedzy grupami 89,428 1 89,428 0,917 | 0,339
BIP - Motywacja Wewnatrzgrup | 19304072 | 198| 97,495
przywodztwa
Ogotem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 55,848 1 55,848 | 0,666 | 0,415
BIP — Sumiennos$¢ Wewnatrz grup 16593,147 | 198 83,804
Ogoétem 16648,995 | 199
Miedzy grupami 149,125| 1| 149,125|2,005| 0,158
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup 14727,630 | 198 74,382
Ogotem 14876,755 | 199
) ) Miedzy grupami 3,840 1 3,84010,049| 0,826
BIP - Orientacja Wewnatrzgrup | 15628,880| 198| 78,934
na dziatanie
Ogotem 15632,720 | 199
Jednoczynnikowa ANOVA - coaching
Suma Sredni .
kwadratow df kwadrat F | Istotnosc
| Miedzy grupami 1614,296 1| 1614,296 (0,975 0,325
BIP — skala kompetendji |\ ot orup | 327773,384| 198 | 1655421
psychospotecznych
Ogotem 329387,680| 199
BIP — skala kompetencji Miedzy grupami 2046,670 1| 2046,670(1,412 0,236
psychospotecznych Wewnatrz grup | 286899,410| 198 | 1448,987
bez asertywnosci Ogotem 288946,080 | 199
i " Miedzy grupami 22,475 1 22,475 | 3,028 0,083
— wyniki
dla catego testu Wewnatrz grup 1469,680 | 198 7,423
Ogotem 1492,155| 199
o Miedzy grupami 66,061 1 66,061 | 1,095 0,297
BIP = Wrazliwosc Wewnatrzgrup | 11948334 198| 60,345
spoteczna
Ogotem 12014,395 | 199
. Miedzy grupami 73,043 1 73,043 (0,640 0,425
BIP ~ Otwartosc Wewnatrzgrup | 22592,152| 198| 114,102
na relacje
Ogotem 22665,195| 199
Miedzy grupami 87,274 1 87,274 (1,112 0,293
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup 15533,446 | 198 78,452
Ogotem 15620,720| 199
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Jednoczynnikowa ANOVA - coaching

wndratow | | wnirt | F | Istotnose
o Miedzy grupami 216,823| 1| 216,823|2,460 0,118
ﬁgpz‘eggf”taqa Wewnatrzgrup | 17452,052| 198| 88,142
Ogodtem 17668,875| 199
Miedzy grupami 25,622 1 25,622 | 0,436 0,510
BIP — Asertywnos¢ Wewnatrz grup 11631,898 | 198 58,747
Ogodtem 11657,520 | 199
o Miedzy grupami 1,135 1 1,135|0,012 0,914
E:Ec;jsg?\::raosc Wewnatrz grup 19348,220| 198 97,718
Ogoétem 19349,355| 199
Miedzy grupami 19,741 1 19,741 0,215 0,643
BIP — Praca pod presjg | Wewnatrz grup 18163,134| 198 91,733
Ogodtem 18182,875| 199
Miedzy grupami 11,789 1 11,789 (0,104 0,747
BIP — Pewnos¢ siebie Wewnatrz grup 22446,431| 198 | 113,366
Ogodtem 22458,220| 199
) Miedzy grupami 65,985 1 65,985 | 0,879 0,350
glslia;\i/lecztywaqa Wewnatrz grup 14868,795| 198 75,095
Ogoétem 14934,780 | 199
) Miedzy grupami 17,924 1 17,924 10,325 0,569
afzgz';""ty‘”aqa Wewnatrzgrup | 10921,576| 198| 55,159
Ogodtem 10939,500 | 199
. Miedzy grupami 140,747 | 1| 140,747 |1,447 0,230
BIP ~Motywacja Wewnatrzgrup | 19252,753| 198| 97,236
przywodztwa
Ogodtem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 183,670 1 183,670 | 2,209 0,139
BIP — Sumiennos¢ Wewnatrz grup 16465,325| 198 83,158
Ogodtem 16648,995 | 199
Miedzy grupami 11,503 1 11,503 (0,153 0,696
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup 14865,252 | 198 75,077
Ogotem 14876,755| 199
] . Miedzy grupami 4,344 1 4,344 0,055 0,815
olp - Ofentadi Wewnatrzgrup | 15628376 198| 78,931
Ogodtem 15632,720 | 199
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Jednoczynnikowa ANOVA — Mentoring

Suma Sredni >
kwadratéw i kwadrat e
| Migdzy grupami | 6393,568 1| 6393,568 3,919 0,049
BIP — skala kompetencji [\ hot arup 1322094112 | 198| 1631,283
psychospotecznych
Ogotem 329387,680 | 199
BIP — skala kompetencii Miedzy grupami | 8366,167 1| 8366,167| 5904 | 0,016
psychospotecznych Wewnatrz grup | 280579,913 | 198 | 1417,070
bez asertywnosci Ogodtem 288946,080 | 199
M \i Miedzy grupami 61,649 1 61,649 | 8,533 | 0,004
— wyniki
dla catego testu Wewnatrz grup 1430,506 | 198 7,225
Ogoétem 1492,155| 199
o Miedzy grupami| 495,805 1| 495,805 8523 0,004
BIP — Wraliwos¢ Wewnatrzgrup | 11518,590| 198 58,175
spoteczna
Ogotem 12014,395| 199
» Miedzy grupami 392,055 1 392,055 3,485| 0,063
BIP — Otwartosc Wewnatrz grup | 22273,140| 198| 112,491
na relacje
Ogodtem 22665,195| 199
Miedzy grupami 496,953 1 496,953 | 6,506 | 0,012
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup | 15123,767 | 198 76,383
Ogoétem 15620,720| 199
o Miedzy grupami| 327,334 1| 327,334 3,737 0,055
BIP — Orientacja Wewnatrzgrup | 17341,541| 198| 87,584
na zespot
Ogotem 17668,875| 199
Miedzy grupami| 132,410 1| 132,410| 2,275 0,133
BIP — Asertywnos¢ Wewnatrz grup | 11525,110| 198 58,208
Ogodtem 11657,520 | 199
_ Miedzy grupami 62,228 1 62,228 | 0,639 | 0,425
BIP =Stabilnos Wewnatrz grup | 19287,127| 198 97,410
emocjonalna
Ogoétem 19349,355| 199
Miedzy grupami| 241,878 1| 241,878 2,669 0,104
BIP — Praca pod presjg Wewnatrz grup | 17940,997| 198 90,611
Ogotem 18182,875| 199
Miedzy grupami 1,269 1 1,269 | 0,011 0,916
BIP — Pewnosc¢ siebie Wewnatrz grup | 22456,951| 198 113,419
Ogodtem 22458,220| 199
] Miedzy grupami 191,363 1 191,363 | 2,570 0,111
g'sri’a;r':i"e"étywaqa Wewnatrzgrup | 14743,417| 198 74462
Ogoétem 14934,780| 199




PSYCHOLOGICZNO-SPOEECZNE KOMPETENCJE MENEDZERSKIE ~ POMIAR | FORMY DOSKONALENIA

Jednoczynnikowa ANOVA — Mentoring
cwndrmtow | & | ot | T stotnose
Miedzy grupami 16,997 1 16,997 | 0,308 | 0,579
BIP — Motywacja wiadzy | Wewnatrz grup | 10922,503 | 198 55,164
Ogotem 10939,500 | 199
) Miedzy grupami 31,720 1 31,720| 0,324| 0,570
E'r';y‘w"é'gzttym‘f;aqa Wewnatrzgrup | 19361,780| 198 97,787
Ogodtem 19393,500 | 199
Miedzy grupami 157,470 1 157,470 1,891 | 0,171
BIP — Sumiennos¢ Wewnatrz grup | 16491,525| 198 83,291
Ogotem 16648,995| 199
Miedzy grupami 18,327 1 18,327 | 0,244 | 0,622
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup | 14858,428 | 198 75,043
Ogotem 14876,755 | 199
) ) Miedzy grupami 98,342 1 98,342 | 1,253 | 0,264
oI - Ofentadi Wewnatrzgrup | 15534,378| 198| 78,456
Ogodtem 15632,720 | 199

Analiza wariancji wskazuje na istotne réznice w Srednich uzyskiwanych
w wynikach w skalach BIP skale psychospoteczne bez Asertywnosci, oraz
w poszczegdlnych skalach jak: Wrazliwosé spoteczna, Otwartos¢ na relacje,
Towarzyskos$¢, Orientacja na zespdt, Motywacja przywddztwa oraz w ogdélnym
wyniku w TKM pomiedzy menedzerami, ktérzy uczestniczyli lub nie brali udzia-
tu dtuzszych szkoleniach.

Jezeli natomiast chodzi o osoby, ktére braty udziat w krétkich szkoleniach
to analiza wariancji wskazuje na istotne réznice w Srednich uzyskiwanych wy-
nikach w skalach BIP: Towarzyskos$¢, Orientacja na zespot.

W przypadku studiéw podyplomowych analiza wariancji wskazuje na istot-
ne réznice w srednich uzyskiwanych w wynikach: BIP skale psychospoteczne
z Asertywnoscia, BIP skale psychospoteczne bez Asertywnosci oraz w skalach:
Wrazliwos¢ spoteczna, Orientacja na zesp6t, Motywacji osiggnieé, Sumiennosc
w oraz w ogdlnym wyniku w TKM pomiedzy menedzerami, ktorzy uczestniczyli
lub nie uczestniczyli w tej formie rozwijania kompetencji miekkich.

Jezeli natomiast chodzi o rozmowy z osobami na podobnym stanowisku
to analiza wariancji wskazata na istotne réznice w $rednich uzyskanych w wy-
nikach tylko jednej skali BIP Orientacja na zespdt oraz w wynikach TKM po-
miedzy menedzerami, ktdrzy uczestniczyli lub nie uczestniczyli w tej formie
rozwijania miekkich kompetencji menedzerskich. W odniesieniu do zmiennej
czytelnictwo literatury z zakresu kompetencji ,,miekkich” réznice odnotowano
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dla wyniku w BIP kompetencje psychospoteczne bez Asertywnosci, wyniku
w TKM oraz w poszczegdlnych skalach BIP: Wrazliwos¢ spoteczna, Orientacja
na zespot, Motywacja przywddztwa, Elastycznosé. Interesujgce jest kwestia
0s0b uczestniczacych w szkoleniach typu e-learning oraz w coachingu, gdzie
analiza wariancji nie wykazata zadnych istotnych réznic tak dla BIP, jak i dla
TKM pomiedzy osobami korzystajgcymi i niekorzystajacymi z tych form rozwoju
kompetencji psychologiczno-spotecznych.

Ostatnig analizowang zmienng byt mentoring i tutaj analiza wariancji wska-
zafa na istotne rdéznice w $rednich uzyskiwanych w wynikach skal: BIP kompe-
tencje psychospoteczne z Asertywnoscig, BIP kompetencje psychospoteczne
bez Asertywnosci, Wrazliwos¢ spoteczna, Towarzyskosé, Orientacja na zespot
oraz dla wynikéw w TKM.

Analiza wynikéw wskazuje zatem, ze udziat w dtuzszych szkoleniach, trenin-
gach (powyzej 30 godzin) w najwiekszym stopniu rdznicuje wyniki uzyskiwane
w skalach kompetencji psychospotecznych.

Dtugosc¢ stazu pracy na stanowiskach kierowniczych, a réznice w wynikach
kompetencji psychospotecznych

Analiza wariancji wskazuje, ze w przypadku poszczegdlnych skal BIP (Sta-
bilno$¢ emocjonalna, Praca pod presjg, Pewnosé siebie, Motywacja wtadzy,
Motywacja przywddztwa, Skala kompetencji psychospotecznych BIP z Aser-
tywnoscia i bez Asertywnosci) wystepujg istotne réznice pomiedzy grupami
wyrdznionymi ze wzgledu na staz pracy. W celu okreslenia, ktére, z poréwny-
wanych grup rdznig sie miedzy sobg przeprowadzono poréwnania wielokrotne
pomiedzy analizowanymi grupami, czyli tzw. testy post-hoc.

Jednoczynnikowa ANOVA
Suma o Sredni

F Istotnos¢

kwadratow kwadrat
- Miedzy grupami 82913| 4| 20,728/0339| 0,852
BIP — Wraliwos¢ Wewnatrzgrup | 11931,482| 195| 61,187
spoteczna
Ogétem 12014,395 | 199

Miedzy grupami 807,715 4| 201,929 1,801 0,130
Wewnatrz grup 21857,480 | 195 112,090
Ogodtem 22665,195| 199
Miedzy grupami 163,743 4 40,936 | 0,516 0,724
BIP — Towarzyskos¢ Wewnatrz grup 15456,977 | 195 79,267
Ogotem 15620,720 | 199
Miedzy grupami 508,492 4| 127,123 1,445 0,221
Wewnatrz grup 17160,383 | 195 88,002
Ogotem 17668,875| 199

BIP — Otwartos¢
na relacje

BIP — Orientacja
na zespot
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Jednoczynnikowa ANOVA
cwndrow | | o | F | lstotnose
Miedzy grupami 297,107\ 4|  74277| 1,275 0,281
BIP — Asertywnos¢ Wewnatrz grup | 11360,413| 195 58,259
Ogotem 11657,520 | 199
o Miedzy grupami 1386,967 41 346,742 3,764 0,006
Sggcjsgf\g:'n”:“ Wewnatrzgrup | 17962,388| 195 92,115
Ogodtem 19349,355| 199
Miedzy grupami 1223,473 4 305,868 | 3,517 0,008
BIP — Praca pod presjg | Wewnatrz grup 16959,402 | 195 86,971
Ogoétem 18182,875| 199
Miedzy grupami | 1435,439| 4| 358,860 | 3,329 0,012
BIP — Pewnos¢ siebie Wewnatrz grup | 21022,781| 195| 107,809
Ogotem 22458,220 | 199
) Miedzy grupami 323,611 4 80,903 | 1,080 0,368
g's'i)a;r':i"e%tywaqa Wewnatrzgrup | 14611,169| 195 74,929
Ogodtem 14934,780 | 199
Miedzy grupami 738,946 4 184,736 | 3,532 0,008
BIP — Motywacja wiadzy | Wewnatrz grup | 10200,554| 195 52,311
Ogoétem 10939,500| 199
' Miedzy grupami | 2322,877| 4| 580,719 | 6,634 0,000
g'rzy‘w'\g'é’ztg’\maqa Wewnatrzgrup | 17070,623| 195| 87,542
Ogotem 19393,500| 199
Miedzy grupami 347,801 4 86,950 | 1,040 0,388
BIP — Sumiennos¢ Wewnatrzgrup | 16301,194| 195 83,596
Ogodtem 16648,995| 199
Miedzy grupami 514,301 4 128,575 | 1,746 0,142
BIP — Elastycznos¢ Wewnatrz grup | 14362,454| 195 73,654
Ogoétem 14876,755| 199
o Miedzy grupami 402,922| 4| 100,731 1,290 0,275
ﬁgp d‘zigigﬁ?;aqa Wewnatrzgrup | 15229,798| 195 78,102
Ogotem 15632,720| 199

Wyniki zastosowanego testu Scheffa wskazujg na istotne réznice pomiedzy
Srednimi we wszystkich wymienionych wyzej skalach Stabilnos¢ emocjonalna,
Praca pod presjg, Pewnosc siebie, Motywacja wtadzy, Motywacja przywddz-
twa, dla dwdch grup: oséb, ktérych staz pracy byt krétszy niz rok i grupy repre-
zentujgcej menedzerdw z najdtuzszym stazem na stanowiskach kierowniczych.

Aneks 3
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Marzena Staszkiewicz

Testy post hoc

Poréwnania wielokrotne

95% przedziat ufnosci

Zmienna zalezna érelfic:\zirci;\c?ld) stang;qrgowy Istotnos¢ Dolr_ma G()n:\a
granica | granica

1-3 -0,124 1,800 1,000 -5,72 5,47

krotszy |4-8 -0,637 1,756 0,998 -6,10 4,83
nizrok |9-15 0,479 1,983 1,000 -5,69 6,65
powyzej 15 -2,425 2,783 0944 | -11,08 6,23

krétszy niz rok 0,124 1,800 1,000 -5,47 5,72

. 13 |48 -0,512 1,398 0,998 -4.86 3,84
§ 9-15 0,603 1,674 0,998 -4,60 5,81
2 powyzej 15 -2,301 2,572 0938 | -10,30 5,70
% % krétszy niz rok 0,637 1,756 0,998 -4,83 6,10
al< 1-3 0,512 1,398 0,998 -3,84 4,86
2|2 48 o 1s 1,115 1,627 0,976 -3,95 6,18
< = powyiej 15 -1,789 2,542 0,974 -9,69 6,12
a'_ krétszy niz rok -0,479 1,983 1,000 -6,65 5,69
© 9-15 1-3 -0,603 1,674 0,998 -5,81 4,60
4-8 -1,115 1,627 0,976 -6,18 3,95

powyzej 15 -2,904 2,704 0,885 -11,31 5,50

krétszy niz rok 2,425 2,783 0,944 -6,23 11,08

powyzej|1-3 2,301 2,572 0,938 -5,70 10,30

15 |4-8 1,789 2,542 0,974 -6,12 9,69

9-15 2,904 2,704 0,885 -5,50 11,31

1-3 -3,761 2,436 0,666 -11,34 3,82

krotszy |48 -3,763 2,377 0,644 -11,16 3,63

niz rok [9-15 -6,429 2,684 0,224 -14,78 1,92
powyzej 15 -7,662 3,767 0391 | -19,38 4,05

krétszy niz rok 3,761 2,436 0,666 3,82 11,34

1-3 4-8 -0,002 1,892 1,000 -5,89 5,88

& 9-15 -2,667 2,266 0,846 -9,71 4,38
° powyzej 15 -3,901 3,482 0,868 | -14,73 6,93
gty krétszy niz rok 3,763 2,377 0,644 -3,63 11,16
ig § 4g 173 0,002 1,892 1,000 -5,88 5,89
Sl 9-15 -2,666 2,202 0,832 9,52 4,18
g = powyzej 15 -3,900 3,441 0,864 -14,60 6,80
n'_ krétszy niz rok 6,429 2,684 0,224 -1,92 14,78
o 9-15 1-3 2,667 2,266 0,846 -4,38 9,71
4-8 2,666 2,202 0,832 -4,18 9,52

powyzej 15 -1,234 3,660 0,998 -12,61 10,15

krétszy niz rok 7,662 3,767 0,391 -4,05 19,38

powyzej|1-3 3,901 3,482 0,868 -6,93 14,73

15 |4-8 3,900 3,441 0,864 -6,80 14,60

9-15 1,234 3,660 0,998 -10,15 12,61




PSYCHOLOGICZNO-SPOEECZNE KOMPETENCJE MENEDZERSKIE ~ POMIAR | FORMY DOSKONALENIA

Testy post hoc

Poréwnania wielokrotne
1-3 1,115 2,049 0,990 -5,26 7,49
krétszy |4-8 -0,855 1,999 0,996 7,07 5,36
niz rok |9-15 1,236 2,257 0,990 -5,78 8,26
powyzej 15 -0,133 3,168 1,000 -9,99 9,72
krétszy niz rok -1,115 2,049 0,990 -7,49 5,26
1-3 4-8 -1,970 1,591 0,821 -6,92 2,98
9-15 0,121 1,906 1,000 -5,81 6,05
N powyzej 15 -1,248 2,928 0,996 -10,35 7,86
—3 @ krétszy niz rok 0,855 1,999 0,996 -5,36 7,07
S % 1-3 1,970 1,591 0,821 -2,98 6,92
e 48 915 2,091 1,852 0865 | -3,67 7,85
J P powyzej 15 0,722 2,893 1,000 -8,28 9,72
@ krotszy niz rok -1,236 2,257 0,990 -8,26 5,78
9-15 1-3 -0,121 1,906 1,000 -6,05 5,81
4-8 -2,091 1,852 0,865 -7,85 3,67
powyzej 15 -1,369 3,077 0,995 -10,94 8,20
krdtszy niz rok 0,133 3,168 1,000 -9,72 9,99
powyiej 1-3 1,248 2,928 0,996 -7,86 10,35
15 |4-8 -0,722 2,393 1,000 9,72 8,28
9-15 1,369 3,077 0,995 -8,20 10,94
1-3 0,735 2,159 0,998 -5,98 7,45
krétszy |4-8 -0,355 2,106 1,000 -6,91 6,20
niz rok |9-15 -1,393 2,379 0,987 -8,79 6,00
powyzej 15 -6,406 3,338 0,453 -16,79 3,98
krétszy niz rok -0,735 2,159 0,998 -7,45 5,98
1-3 4-8 -1,090 1,677 0,980 -6,30 4,12
Tg_ 9-15 -2,128 2,008 0,890 -8,37 4,12
¢ powyzej 15 7,141 3,085 0257 | -16,74 2,45
o krétszy niz rok 0,355 2,106 1,000 -6,20 6,91
% % 43 1-3 1,090 1,677 0,980 -4,12 6,30
£ 9-15 -1,038 1,952 0,991 -7,11 5,03
5 2 powyzej 15 -6,051 3,049 0,417 -15,53 3,43
C:_ krdtszy niz rok 1,393 2,379 0,987 -6,00 8,79
@ 9-15 1-3 2,128 2,008 0,890 -4,12 8,37
4-8 1,038 1,952 0,991 -5,03 7,11
powyzej 15 -5,013 3,243 0,665 -15,10 5,07
krdtszy niz rok 6,406 3,338 0,453 -3,98 16,79
powyzej 1-3 7,141 3,085 0,257 -2,45 16,74
15 |4-8 6,051 3,049 0,417 -3,43 15,53
9-15 5,013 3,243 0,665 -5,07 15,10

Aneks 3
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Marzena Staszkiewicz
Testy post hoc
Poréwnania wielokrotne
1-3 -0,945 1,756 0,990 -6,41 4,52
krotszy |4-8 -0,511 1,714 0,999 -5,84 4,82
niz rok |9-15 -3,036 1,935 0,652 -9,05 2,98
powyzej 15 -4,256 2,716 0,653 -12,70 4,19
krétszy niz rok 0,945 1,756 0,990 -4,52 6,41
1-3 4-8 0,434 1,364 0,999 -3,81 4,68
9-15 -2,091 1,634 0,802 -7,17 2,99
3 powyzej 15 -3,312 2,510 0,783 | -11,12 4,49
S\ krétszy niz rok 0,511 1,714 0,999 -4,82 5,84
£ % 48 1-3 -0,434 1,364 0,999 -4,68 3,81
22 9-15 -2,525 1,588 0640 | 7,46 2,41
e powyiej 15 -3,746 2,481 0,685 | -11,46 3,97
@ krétszy niz rok 3,036 1,935 0,652 -2,98 9,05
9-15 1-3 2,091 1,634 0,802 -2,99 7,17
4-8 2,525 1,588 0,640 -2,41 7,46
powyzej 15 -1,221 2,638 0,995 -9,43 6,98
krotszy niz rok 4,256 2,716 0,653 -4,19 12,70
powyzej 1-3 3,312 2,510 0,783 -4,49 11,12
15 |4-8 3,746 2,481 0,685 -3,97 11,46
9-15 1,221 2,638 0,995 -6,98 9,43
1-3 -4,030 2,209 0,506 -10,90 2,84
krotszy |4-8 -5,342 2,155 0,193 -12,04 1,36
niz rok |9-15 -6,029 2,433 0,194 -13,60 1,54
powyzej 15 -12,403 3,415 0,012 -23,02 -1,78
krétszy niz rok 4,030 2,209 0,506 -2,84 10,90
© 1-3 4-8 -1,313 1,715 0,964 -6,65 4,02
= 9-15 -1,999 2,054 0,917 -8,39 4,39
.é powyzej 15 -8,373 3,156 0,139 -18,19 1,44
2l krétszy niz rok 5,342 2,155 0,193 -1,36 12,04
O 4 I3 1,313 1,715 0964 | -4,02 6,65
g2 9-15 -0,686 1,997 0998 | -690 5,52
= powyiej 15 -7,060 3,119 0279 | -16,76 2,64
WT krétszy niz rok 6,029 2,433 0,194 -1,54 13,60
= 9-15 1-3 1,999 2,054 0,917 -4,39 8,39
4-8 0,686 1,997 0,998 -5,52 6,90
powyzej 15 -6,374 3,318 0,452 -16,69 3,94
krotszy niz rok 12,403 3,415 0,012 1,78 23,02
powyzej|1-3 8,373 3,156 0,139 -1,44 18,19
15 |4-8 7,060 3,119 0,279 -2,64 16,76
9-15 6,374 3,318 0,452 -3,94 16,69
242




PSYCHOLOGICZNO-SPOEECZNE KOMPETENCJE MENEDZERSKIE ~ POMIAR | FORMY DOSKONALENIA

Testy post hoc

Poréwnania wielokrotne
1-3 -3,399 2,146 0,644 -10,07 3,28
krétszy |4-8 -6,160 2,094 0,075 | -12,67 0,35
niz rok |9-15 -4,500 2,365 0462 | -11,85 2,85
powyzej 15 -10,526 3,319 0,043 -20,85 -0,21
krétszy niz rok 3,399 2,146 0,644 -3,28 10,07
1-3 4-8 -2,761 1,667 0,603 -7,94 2,42
- 9-15 -1,101 1,996 0,989 7,31 5,11
g powyzej 15 -7,127 3,067 0,253 -16,66 2,41
_g' £ krétszy niz rok 6,160 2,094 0,075 -0,35 12,67
88 . 13 2,761 1,667 0603 | -2,42 7,94
1p 9-15 1,660 1,940 0947 | -437 7,69
clt e powyiej 15 -4,366 3,031 0722 | -13,79 5,06
% krdtszy niz rok 4,500 2,365 0,462 -2,85 11,85
9-15 1-3 1,101 1,996 0,989 -5,11 7,31
4-8 -1,660 1,940 0,947 -7,69 4,37
powyzej 15 -6,026 3,224 0481 | -16,05 4,00
krotszy niz rok 10,526 3,319 0,043 0,21 20,85
powyzej|1-3 7,127 3,067 0,253 2,41 16,66
15 |4-8 4,366 3,031 0,722 -5,06 13,79
9-15 6,026 3,224 0,481 -4,00 16,05
1-3 -3,659 2,389 0,673 -11,09 3,77
krétszy |4-8 -4,725 2,331 0395 | -11,98 2,53
niz rok |9-15 -6,136 2,633 0,250 -14,32 2,05
powyzej 15 -12,653 3,695 0,022 -24,14 -1,16
krétszy niz rok 3,659 2,389 0,673 -3,77 11,09
1-3 4-8 -1,066 1,856 0,988 -6,84 4,71
9-15 2,477 2,222 0,871 9,39 4,43
% powyzej 15 -8,994 3,415 0,144 -19,61 1,63
Gl krétszy niz rok 4,725 2,331 0,395 -2,53 11,98
ER- = 1,066 1,856 0988 | -471 6,84
% g 9-15 -1,411 2,160 0,980 -8,13 5,31
e powyiej 15 7,928 3,374 0242 | -1842 2,57
% krdtszy niz rok 6,136 2,633 0,250 -2,05 14,32
9-15 1-3 2,477 2,222 0,871 -4,43 9,39
4-8 1,411 2,160 0,980 -5,31 8,13
powyzej 15 -6,517 3,589 0,511 -17,68 4,64
krotszy niz rok 12,653 3,695 0,022 1,16 24,14
powyzej|1-3 8,994 3,415 0,144 -1,63 19,61
15 |4-8 7,928 3,374 0,242 -2,57 18,42
9-15 6,517 3,589 0,511 -4,64 17,68

Aneks 3
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Testy post hoc
Poréwnania wielokrotne
1-3 0,664 1,992 0,999 -5,53 6,86
krotszy |4-8 -0,279 1,944 1,000 -6,32 5,77
niz rok |9-15 1,250 2,195 0,988 -5,58 8,08
powyzej 15 -4,659 3,080 0,683 -14,24 4,92
krétszy niz rok -0,664 1,992 0,999 -6,86 5,53
1-3 4-8 -0,943 1,547 0,985 -5,75 3,87
R 9-15 0,586 1,853 0,999 -5,18 6,35
Eme powyzej 15 -5,323 2,847 0,480 -14,18 3,53
8| krétszy niz rok 0,279 1,944 1,000 -5,77 6,32
38| 4g 13 0,943 1,547 0,985 -3,87 5,75
b 9-15 1,529 1,801 0948 | -407 7,13
g R powyzej 15 -4,380 2,813 0,659 | -13,13 4,37
| krétszy niz rok -1,250 2,195 0,988 -8,08 5,58
% 9-15 1-3 -0,586 1,853 0,999 -6,35 5,18
4-8 -1,529 1,801 0,948 -7,13 4,07
powyiej 15 -5,909 2,992 0422 | -1521 3,40
krétszy niz rok 4,659 3,080 0,683 -4,92 14,24
powyzej| 1-3 5,323 2,847 0,480 -3,53 14,18
15 |4-8 4,380 2,813 0,659 -4,37 13,13
9-15 5,909 2,992 0,422 -3,40 15,21
1-3 -0,962 1,664 0,987 -6,14 4,21
krotszy |4-8 -2,055 1,624 0,808 -7,11 3,00
niz rok |9-15 -3,336 1,834 0,509 -9,04 2,37
powyzej 15 -8,756 2,574 0,023 -16,76 -0,75
krétszy niz rok 0,962 1,664 0,987 -4,21 6,14
1-3 4-8 -1,093 1,293 0,949 -5,11 2,93
> 9-15 -2,374 1,548 0,672 -7,19 2,44
2 powyzej 15 -7,795 2,379 0,033 | -15,19 -0,40
i 2 krétszy niz rok 2,055 1,624 0,808 -3,00 7,11
g % 1-3 1,093 1,293 0,949 -2,93 511
28] +8 los 1,081 1505 | 0948 | 596 3,40
§ & powyzej 15 -6,702 2,350 0,091 -14,01 0,61
&I krétszy niz rok 3,336 1,834 0,509 -2,37 9,04
@ o 15 13 2,374 1,548 0,672 2,44 7,19
4-8 1,281 1,505 0,948 -3,40 5,96
powyzej 15 -5,421 2,500 0,323 -13,20 2,35
krétszy niz rok 8,756 2,574 0,023 0,75 16,76
powyzej|1-3 7,795 2,379 0,033 0,40 15,19
15 |4-8 6,702 2,350 0,091 -0,61 14,01
9-15 5,421 2,500 0,323 -2,35 13,20
244
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Testy post hoc

Poréwnania wielokrotne
1-3 -4,624 2,153 0,333 -11,32 2,07
krétszy |4-8 -5,739 2,101 0,118 | -12,27 0,79
niz rok |9-15 -9,579 2,372 0,003 | -16,96 -2,20
powyzej 15 -14,334 3,329 0,001 -24,69 -3,98
krétszy niz rok 4,624 2,153 0,333 -2,07 11,32
° 1-3 4-8 -1,115 1,672 0,979 -6,32 4,09
= 9-15 -4,954 2,003 0,195 | -11,18 1,27
~§ powyzej 15 -9,710 3,077 0,045 | -19,28 -0,14
e krétszy niz rok 5,739 2,101 0,118 -0,79 12,27
; % 43 1-3 1,115 1,672 0,979 -4,09 6,32
§ g 9-15 -3,839 1,946 0,424 -9,89 2,21
g powyiej 15 -8,595 3,041 0,096 | -18,05 0,36
= krétszy niz rok 9,579 2,372 0,003 2,20 16,96
Q'L 9-15 1-3 4,954 2,003 0,195 -1,27 11,18
© 4-8 3,839 1,946 0,424 2,21 9,89
powyzej 15 -4,756 3,234 0,706 -14,81 5,30
krotszy niz rok 14,334 3,329 0,001 3,98 24,69
powyzej|1-3 9,710 3,077 0,045 0,14 19,28
15 |4-8 8,595 3,041 0,096 -0,86 18,05
4,756 3,234 0,706 -5,30 14,81
1-3 1,453 2,104 0,976 -5,09 8,00
krétszy |4-8 0,996 2,053 0,994 -5,39 7,38
niz rok [9-15 4,186 2,318 0,517 -3,02 11,40
powyzej 15 2,825 3,253 0,944 -7,29 12,94
krétszy niz rok -1,453 2,104 0,976 -8,00 5,09
1-3 4-8 -0,457 1,634 0,999 -5,54 4,62
9-15 2,733 1,957 0,745 3,35 8,82
Q powyzej 15 1,371 3,007 0,995 -7,98 10,72
g L krétszy niz rok -0,996 2,053 0,994 -7,38 5,39
2 £ 4g |13 0,457 1,634 0,999 -4,62 5,54
a g 9-15 3,190 1,902 0,591 -2,73 9,11
S powyiej 15 1,829 2,971 0,984 7,41 11,07
@ krotszy niz rok -4,186 2,318 0,517 | -11,40 3,02
9-15 1-3 -2,733 1,957 0,745 -8,82 3,35
4-8 -3,190 1,902 0,591 9,11 2,73
powyzej 15 -1,361 3,160 0,996 -11,19 8,47
krotszy niz rok -2,825 3,253 0,944 | -12,94 7,29
powyzej|1-3 -1,371 3,007 0,995 -10,72 7,98
15 |4-8 -1,829 2,971 0,984 -11,07 7,41
9-15 1,361 3,160 0,996 -8,47 11,19

Aneks 3
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Testy post hoc
Poréwnania wielokrotne
1-3 -1,431 1,975 0,971 -7,57 4,71
krotszy |4-8 -1,471 1,927 0,965 -7,46 4,52
niz rok |9-15 3,914 2,176 0,521 -10,68 2,85
powyzej 15 -6,636 3,054 0,321 -16,13 2,86
krétszy niz rok 1,431 1,975 0,971 -4,71 7,57
1-3 4-8 -0,040 1,534 1,000 -4,81 4,73
9-15 -2,483 1,837 0,767 -8,20 3,23
3 powyzej 15 -5,205 2,822 0,495 | -13,98 3,57
5 % krétszy niz rok 1,471 1,927 0,965 -4,52 7,46
25 1-3 0,040 1,534 1,000 -4,73 4,81
=12 8 o5 -2,444 1,785 0,759 -8,00 3,11
Je powyzej 15 -5,166 2,789 0,490 | -13,84 3,51
& krétszy niz rok 3,914 2,176 0,521 -2,85 10,68
9-15 1-3 2,483 1,837 0,767 -3,23 8,20
4-8 2,444 1,785 0,759 -3,11 8,00
powyzej 15 -2,722 2,967 0932 | -11,95 6,50
krétszy niz rok 6,636 3,054 0,321 -2,86 16,13
powyzej|1-3 5,205 2,822 0,495 -3,57 13,98
15 |4-8 5,166 2,789 0,490 -3,51 13,84
9-15 2,722 2,967 0,932 -6,50 11,95
1-3 0,227 2,034 1,000 -6,10 6,55
krotszy |4-8 -2,076 1,984 0,895 -8,25 4,10
niz rok [9-15 0,300 2,241 1,000 6,67 7,27
powyzej 15 -4,747 3,145 0,685 -14,53 5,03
krétszy niz rok -0,227 2,034 1,000 -6,55 6,10
© 1-3 4-8 -2,302 1,580 0,713 -7,21 2,61
c 9-15 0,073 1,892 1,000 -5,81 5,96
8 powyzej 15 -4,973 2,906 0,571 | -1401 4,07
E % krétszy niz rok 2,076 1,984 0,895 -4,10 8,25
o § 4-8 1-3 2,302 1,580 0,713 -2,61 7,21
g 2 9-15 2,376 1,838 0,796 -3,34 8,09
gk powyzej 15 -2,671 2,872 0,929 | -11,60 6,26
Q krétszy niz rok -0,300 2,241 1,000 7,27 6,67
% 9-15 1-3 -0,073 1,892 1,000 -5,96 5,81
4-8 -2,376 1,838 0,796 -8,09 3,34
powyzej 15 -5,047 3,055 0,605 -14,55 4,45
krétszy niz rok 4,747 3,145 0,685 -5,03 14,53
powyzej|1-3 4,973 2,906 0,571 -4,07 14,01
15 |4-8 2,671 2,872 0,929 -6,26 11,60
9-15 5,047 3,055 0,605 -4,45 14,55
246
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Aneks 3
Testy post hoc
Poréwnania wielokrotne

1-3 -9,724 8,613 0,865 -36,51 17,06
G| | krotszy |4-8 -15,676 8,404 0,483 | -41,81 10,46
g niz rok |9-15 -18,271 9,490 0,449 -47,78 11,24
£ powyzej 15 -41,682 13,318 0,048 -83,10 -0,26
§ krétszy niz rok 9,724 8,613 0,865 -17,06 36,51
g 1-3 4-8 -5,952 6,690 0,939 -26,76 14,85
s 9-15 -8,547 8,011 0,888 | -33,46 16,37
E powyzej 15 -31,958 12,309 0,155 -70,24 6,32
% L krétszy niz rok 15,676 8,404 0,483 -10,46 41,81
g % 43 13 5,952 6,690 0,939 -14,85 26,76
-E>, g 9-15 -2,595 7,786 0,998 -26,81 21,62
g powyzej 15 -26,005 12,163 0338 | -63,83 11,82
S krotszy niz rok 18,271 9,490 0,449 | -11,24 47,78
2 9-15 1-3 8,547 8,011 0,888 -16,37 33,46
g 4-8 2,595 7,786 0,998 -21,62 26,81
% powyzej 15 -23,410 12,937 0,515 -63,64 16,82
T krotszy niz rok 41,682 13,318 0,048 0,26 83,10
z powyzej|1-3 31,958 12,309 0,155 -6,32 70,24
@ 15 |4-8 26,005 12,163 0,338 -11,82 63,83

9-15 23,410 12,937 0,515 -16,82 63,64

Réinica srednich jest istotna na poziomie 0,05.

Podobne rezultaty zaobserwowano skal skumulowanych wynikéw skali
kompetencji psychospotecznych BIP z Asertywnoscia, jak i bez Asertywnosci.

Jednoczynnikowa ANOVA
Suma Sredni s
kwadratéw ol kwadrat P |
_|Migdzy grupami | 19400,827 4| 4850,207 | 3,051 | 0,018
BIP - skala kompetendji /o novs orun | 309986,853 | 195 | 1589676
psychospotecznych
Ogodtem 329387,680 | 199
BIP — skala kompetencji Miedzy grupami 15781,304 4| 3945,326 | 2,816 0,026
psychospotecznych Wewnatrz grup | 273164,776 | 195 | 1400,845
bez asertywnosci Ogétem 288946,080 | 199

W zwigzku z interesujgcymi autorke pracy dwiema grupami zmiennych i ich
powigzan z innymi czynnikami, dokonano analizy wariancji zmiennych: Ska-
le BIP — Motywacja osiggnie¢, Motywacja wtadzy, Motywacja Przywddztwa,
Pewnosc¢ siebie, Asertywnos¢; Skale BIP — Wrazliwos¢ spoteczna, Otwartosé
na relacje, Towarzyskos¢ i Orientacja na zespdt z wyrdznionymi ze wzgledu na
staz grupami badanych.
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Jednoczynnikowa ANOVA

Suma Sredni .
kwadratow | % | kwadrat | F | stotnos¢
BIP — Motywacja Miedzy grupami | 18582,327 4| 4645,582 4,623 0,001

osiggniec¢, Motywacja
wtadzy, Motywacja

Przywddztwa, Pewnos¢ | g ey 214536,080| 199
siebie, Asertywnos¢

Wewnatrz grup | 195953,753 | 195| 1004,891

BIP — Wrazliwo$¢ spo- | Miedzy grupami 2710,818 4 677,704 | 0,862 0,488

teczna, Otwartostna - [\ve\ynatrs grup | 153279,577| 195| 786,049
relacje, Towarzyskos¢

i Orientacja na zesp6t | Ogétem 155990,395| 199

Analiza wariancji wskazuje, ze w przypadku wyrdznionej przez autorke
zmiennej Dominowanie, na ktorg sktadajg sie wyniki w skalach BIP — Motywa-
cja osiggnie¢, Motywacja wiadzy, Motywacja Przywddztwa, Pewnos¢ siebie,
Asertywnos¢ — wystepujg istotne rdéznice pomiedzy grupami wyrdznionymi ze
wzgledu na staz pracy. W celu okreslenia, ktére, z porownywanych grup réznig
sie miedzy sobg przeprowadzono poréwnania wielokrotne pomiedzy analizo-
wanymi grupami, czyli tzw. testy post-hoc.

Test Scheffe — poréwnywania wielokrotne

Béini_ca Blad 3 95% przedziat ufnosci

srednich standardowy IstotnoS¢| Dolna Gérna

(I-3) granica | granica
1-3 -9,52586 7,29484 0,481 -32,2125) 13,1608
krétszy |4-8 -13,30882 7,11806 0,156| -35,4457 8,8281
:§ nizrok |9-15 -20,83571 8,03742 0,004| -45,8318 4,1603
=5 powyzej 15 -44,65909]  11,28019| 0,790 -79,7400/ -9,5782
B *§ krotszy niz rok 9,52586 7,29484| 0,978 -13,1608| 32,2125
;&1 1-3 4-8 -3,78296 5,66600 0,597| -21,4040| 13,8381
§ % 9-15 -11,30985 6,78505 0,026/ -32,4111 9,7914
ga powyiej 15 -35,13323|  10,42494| 0,481 -67,5544| -2,7121
\;‘é krétszy niz rok 13,30882 7,11806 0,978 -8,8281| 35,4457
gr 2 sg 1173 3,78296 566600 0,861| -13,8381| 21,4040
&‘3?'} 9-15 -7,52689 6,59462 0,059 -28,0359| 12,9821
§ Z powyiej 15 -31,35027|  10,30202| 0,156/ -63,3891]  0,6886
§_§ krétszy niz rok 20,83571 8,03742 0,597 -4,1603| 45,8318
§~ g 9-15 1-3 11,30985 6,78505 0,861 -9,7914| 32,4111
=3 4-8 7,52689 6,50462| 0,320 -12,9821| 28,0359
a § powyzej 15 -23,82338 10,95741 0,004/ -57,9005| 10,2537
@ %‘ krétszy niz rok 44,65909 11,28019 0,026 9,5782| 79,7400
= | Powyiej |1-3 35,13323|  10,42494| 0,059| 2,7121| 67,5544
15lat |4-8 31,35027 10,30202 0,320/ -0,6886| 63,3891
9-15 23,82338 10,95741 -10,2537| 57,9005
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Wyniki zastosowanego testu Scheffa wskazujg na istotne réznice pomiedzy
Srednimi w czynniku Dominacja dla dwdch grup: oséb, ktérych staz pracy byt
krétszy niz rok i grupy reprezentujgcej menedzerdw z najdtuzszym stazem na
stanowiskach kierowniczych.

Aneks 3
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