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Olgierd Swiatkiewicz'

KOMPETENCJE PRACOWNIKOW CENIONE PRZEZ
ORGANIZACJE: ,,SOFT SKILLS”, ,,HARD SKILLS”,
CZY UMIEJETNOSCI MORALNE?

Streszczenie

Niniejsze badanie dotyczy problematyki kompetenciji pracowniczych cenionych przez organizacje.

Korzystajac z czgstego w literaturze dychotomicznego podzialu kompetencji na migkkic itwar-
deftechniczne, analizuje sig ich zwigzki z umiejgtosciami moralnymi/etycznymi. Wydaje si¢ bowiem,
ze na pograniczu kompetencji migkkich/twardych z kompetencjami moralnymi jest duzo nieporozumien
w teorii i praktyce zarzadzania oraz innych dziedzin. Po zdefiniowaniu podstawowych pojeé, przegla-
dzie wybranych badari nad kompetencjami migkkimi/twardymi, podejmuje sie probe ukazania Zwigz-
kéw kompetencji migkkich z kompetencjami moralnymi w kontekécie rzeczywistosci portugalskiej, do-
konujge analizy przypadkéw. Ponadto, przedstawia si¢ wyniki badania empirycznego na nielosowe
prébie pracownikéw portugalskich z wykorzystaniem analizy tresci/redukcji fenomenologicznej. Uzy-
skane wyniki wskazujg raczej na brak zainteresowania dzialajacych w Portugalii organizacji km';'lpetcn-
cjami moralnymi pracownikéw, nie wydajg si¢ jednak dostatecznie potwierdza¢ stawianei tezy.
Wymaga to wige bardziej poglgbionych badan, ktére dostarezytyby moeniejszyeh dowodaw,

Slowa kluczowe: kompetencje migkkie/twarde (techniczne); kompetencje moralne; kultura portugalska;
Portugalia, analiza tredci

STAFF COMPETENCIES VALUED BY ORGANISATIONS: SOFT SKILLS, HARD SKILLS
OR MORAL SKILLS?

Summary

. The present study is concerned with the problem of staff competencies which are valued by organi-
sations.

Taking into account the widely used dichotomous division of skills into soft and hard (technical)
ones, the author analyses their connection with moral/ethical skills. It appears that in the theory and
practice of management, there exist numerous misunderstandings regarding the analysed types of skills.
After having defined the basic terms and having reviewed selected studies into soft/hard skills, the au-
thor attempts to pinpoint the relationships between soft skills and moral competencies by analysing sev-
eral cases from Portugal. Also presented are the results of an empirical study of a non-random sample of
Portuguese employees, using the content analysis method and phenomenological reduction. The ob-
tained results reveal that the studied Portuguese organisations show little interest in the moral competen-
cies of their employees. However, the results do not seem sufficiently robust to confirm the thesis.
Therefore, further in-depth rescarch that would provide stronger evidence is necessary.

Key words: soft skills, hard (technical) skills, moral competencies, Portuguese culture, Portugal,
content analysis

Udr Olgierd Swiatkiewicz, prof. Escola Superior de Tecnologia de Settibal, Instituto Politécnico de
Setubal, Portugalia.
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1. Wstep

W literaturze z dziedziny polityki spotecznej, polityki edukacyjnej, szkol-
nictwa wyzszego, ksztalcenia w ogole 1 ksztalcenia zawodowego w szczegdlnosci,
problematyka kompetencji pracowniczych wystgpuje w kontekscie niedostatku,
niedoboru lub braku kompetencji u absolwentow roznych poziomodw i kierunkow
nauczania, niedostosowania kompetencji do zmian na rynku pracy, réznic w struk-
turze popytu i podazy kapitatu ludzkiego [Buhler, 2001; Handel, 2003; Taylor,
2005; Cabral-Cardoso i in., 2006; Suleman, 2007; Wye, Lim, 2009; Robles, 2012].
W literaturze z dziedziny zarzgdzania zasobami ludzkimi problematyka kompetencji
pracowniczych pojawia si¢ W powigzaniu z zarzadzaniem kompetencjami lub za-
rzadzaniem poprzez kompetencje, jako element polityki personalnej, dotyczace;j ta-
kich kwestii, jak ocena kandydatéw do pracy, rekrutacja i selekcja, system oceny
pracownikéw, motywacja do pracy, polityka szkolenia i rozwoju pracownikéw,
ocena wynikow 1 kosztow szkolenia, system plac oparty na kompetencjach oraz pro-
ces zwolnien, redukcji zatrudnienia [Murray, Gerhart 2000; Suleman, 2007; Si-
dor-Rzadkowska, 2008; Sanchez, Levine, 2009]. W zarzadzaniu strategicznym
kwestia kompetencji wiaze si¢ zas z uzyskanniem, zbudowaniem i/lub utrzyma-
niem przez firmg¢ przewagi strategicznej nad konkurencjg, poprzez tworzenie
korzysci dla konsumenta [Hagan, 1996; Hafeez i in., 2002; Clardy, 2007]. Proble-
matyka kompetencji we wszystkich tych dziedzinach znacznie si¢ zazgbia, mimo
ze klasyfikacje czy typologie kompetencji r6znig si¢ wyraznie, albowiem opiera-
ja si¢ o rézne kryteria i stuzg odmiennym celom lub wynikajg z réznych potrzeb
praktycznych i badawczych.

W niniejszym tekscie podejmuje si¢ problematyke kompetencji migkkich
(soft skills) i twardych (hard skills) pracownikéw, w szczegdlnosci za$ zwigzki tej
pierwszej kategorii, tzn. kompetencji migkkich z kompetencjami moralnymi/
/etycznymi.

Na pograniczu kompetencji migkkich z kompetencjami moralnymi wydaje si¢
by¢ sporo niezgodnosci, nigjasnoscei czy nieporozumien — migdzy deklaracjami/
/oczekiwaniami z jednej strony, a realizacjg/dziataniem z drugiej — i to zaréwno
w teorii, jak i w praktyce zarzadzania oraz dziedzin pokrewnych. Aby zilustro-
wadé nietatwe i niekoniecznie jednokierunkowe zwiazki kompetencji migkkich
z kompetencjami moralnymi, prezentuje si¢ przypadki wzigte z zycia publiczne-
go w Portugalii, ktore ukazaty si¢ na pierwszych stronach gazet.

Niniejsze opracowanie stanowi wstepny krok w kierunku dalszych badan.
Omawiang tu problematyke ujmuje si¢ dosé szeroko, nie zawezajgc jej do jakiejs
specyficznej dziedziny czy teorii, preferujgc raczej podejscie eklektyczne.

W dalszej czescei artykutu za kompetencje cenione przyjmuje si¢ te umiejetnosci,
zdolnosci lub cechy pracownikow, ktdre sg poszukiwane lub wymagane (uwazane
za wazne, istotne) przez organizacje/pracodawcow.

W pierwszej czgsci ninigjszego opracowania podjeto probe zdefiniowania poje-
cia kompetencji oraz ich podzialu na kompetencje migkkie i twarde, tak jak to
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ma miejsce w literaturze angielskojgzycznej. W nast¢pnym rozdziale zreferowano
wyniki wybranych badan nad kompetencjami migkkimi i twardymi. Kolejna czgsé
artykutu poswigcona jest kwestii wydzielenia kompetencji moralnych/etycznych
ze zbioru kompetencji migkkich oraz niektérym problemom poznawczym z tym
zwigzanym. W dalszej czgsci przytoczone zostaty przypadki ukazujace mozliwe po-
wigzania kompetencji migkkich z kompetencjami moralnymi na dwéch przykta-
dach portugalskich przywodcow organizacyjnych. W nastepnym rozdziale przed-
stawiono te elementy kultury portugalskiej, ktére moga realnie lub potencjalnie
wplywa¢ na dominujgce u pracownikéw kompetencje cenione (deprecjonowane)
przez pracodawcdw/organizacje. Artykut konczy przedstawienie wynikéw pier-
wszpj czgéci badan empirycznych nad kompetencjami cenionymi przez organi-
zacje w Portugalii.

2. Pojecie kompetencji i ich podziat na miekkie (soft)
i twarde (hard)

W literaturze angielskojezycznej istnieje wiele terminéw na okreslenie tego,
co jest rozumiane pod pojeciem kompetencji. Trzy wydaja sie by¢ najczesciej uzy-
wane: competence, competency 1 skill, lecz ich stosowanie w literaturze jest niekon-
sekwentne [Deist, Winterton, 2005].

Mimp istotnej roli kompetencji w praktyce i teorii, wiele jest zamieszania wokot
tego pojecia [Deist, Winterton, 2005] i brak zgody co do definicji, albowiem jest
ono wieloznaczne i nigjasne [Sanchez, Levine, 2009], stanowigc zlepek réznych po-
Jje¢ [Deist, Winterton, 2005].

. Handel [2003] uwaza, ze trudno jest doktadnie okresli¢, jakie kompetencije po-
siada pracownik, cho¢ jeszcze trudniej jest sie dowiedzieé, jakich kompetencji pra-
codawcy oczekujg od pracownika celem realizacji stawianych przed nim zadar.

Wedl’ug Suleman [2007] pojgcie kompetenciji dotyczy trzech wymiaréw, obej-
mujatcych: kompetencje jako zasoby zwiazane z pojeciem kwalifikacji (odzwier-
ciedlenic angielskiego pojecia qualification) lub kapitatu ludzkiego zakumulo-
wanego w wyniku ksztatcenia i do$wiadczenia; kompetencji jako wiedzy i umie-
jetnosci stosowanych (uaktywnianych) w sytuacjach zawodowych (w trakcie
wykonywania pracy, realizacji zadan) oraz kompetencji jako wyniku oceny
spotecznej.

. Kompetencje, umiejgtnosei lub zdolnosci stanowig cechy, ktére umozliwiaja
Jedqostce uzyskanie okreslonych osiggnigé lub wynikéw; nie nalezy jednak ich
myli¢ z samymi wynikami czy osiggnigciami, ktére moga by¢ rézne, migdzy innymi
w zaleznosci od motywacji [Ferreira i in., 1996]. Kompetencje istnieja, kiedy sa
okazywane, gdy czlowiek jest w stanie uzy¢ swoich umiejetnosei 1 zdolnosci
w dziatalnosci zawodowej. Stanowig okreslone procedury w konkretnym dziataniu
Jednostki [Katz, 1974/2009]. Dziata¢ kompetentnie lub umiejetnie obejmuje kil-
ka wymiarow: wiedzie¢ jak dziatac, cheie¢ dziata¢ i méc dziata¢ [Le Boterof cyt.
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przez Lopes i in., 2000 i Cabral-Cardoso i in., 2006]. Kompetencje zwiazane
7 dzialaniem maja sens tylko wtedy, gdy dotycza celu tego dziatania [Lopes i in.,
2000]. ,.Kompetencje, poza zdolno$ciami poznawczymi, dotycza umiejetnosci i dys-
pozycji takich, jak samos$wiadomos¢, samoregulacja i umiejetnosci spoteczne;
o ile niektére z nich moga réwniez znalez¢ si¢ w taksonomiach osobowosci, kompe-
tencje dotycza przede wszystkim zachowan i, odmiennie niz osobowos¢ i inteli-
gencja, mogg by¢ wyuczone poprzez szkolenie i rozwd;j” [Deist, Winterton, 2005,
s. 31].

W dziedzinie zarzadzania strategicznego zasobami ludzkimi pojecie kompe-
tencji zasadniczych (core competence) podkresla znaczenie umiejgtnosci czy
zdolnodci, ktore sa specyficzne, niepowtarzalne i charakterystyczne dla konkretnej
firmy, stanowigc zrédlo jej wartosci, podstawe przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa nad innvmi [Hagan, 1996; Deist, Winterton, 2005]. Natomiast w dziedzinie
rozwoju zasobow ludzkich i ksztalcenia zawodowego, uzywajgc tej samej nazwy
(core competence) lub roznych okreslefi, koncentruje sig bardziej na ogolnych
i uniwersalnych umiejetnoéciach niezbgdnych do wykonywania jakiejkolwiek
pracy [Deist, Winterton, 2005]. Podobnie Lopes i in. [2000] podchodza do tej
kwestii. Wedlug tych ostatnich autoréw ze strony podazy zwraca si¢ uwage na
umiejetnosci, ktére moga by¢ uzyte w roznych sytuacjach zawodowych, nowych
i nieprzewidywalnych, poniewaz warunkujg one poziom zatrudnienia pracowni-
kéw, podezas gdy ze strony popytu zainteresowanie skupia si¢ na specyfice umie-
jetnosci w celu zapewnienia wigkszej wydajnosci pracy i konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa.

Lopes i in. [2000] w badaniu nad kompetencjami specyficznymi (strategicz-
nymi) oraz kompetencjami ogélnymi (przekrojowymi), cenionymi 1 poszukiwa-
nymi przez firmy portugalskie, stwierdzaja, ze oba rodzaje kompetencji uzupet-
niajg sic wzajemnie, a nie wykluczaja. Podobnie Dulewicz [cyt. przez Deista
i Wintertona, 2005], stwierdzil, ze 70% wszystkich kompetencji poddanych ana-
lizie w jego badaniu byto wspélnych dla wielu organizacji, a tylko 30% bylo cha-
rakterystycznych i specyficznych dla danej firmy.

W literaturze z dziedziny zarzadzania zazwyczaj wyrdznia si¢ umiejetnosci lub
kompetencje koncepcyjne (umiej¢tnosei rozumienia ztozonosci organizacii, przewi-
dywania, planowania, strategii itp.), ludzkie (umiejgtnosci radzenia sobie z ludzmi,
porozumiewania si¢, pracy w grupie, motywacji, przywodztwa itp.) i techniczne
(umiejetnoéci zwiazane z metodami, technikami i wiedza konieczng do wykony-
wania konkretnych zadan lub czynnosci, zdobyte poprzez nauke, trening lub
do$wiadczenie) [Katz, 1974/2009; Hersey, Blanchard, 1977]. Kombinacja tych
trzech typow lub sktadnikéw kompetencji zmienia si¢, wedlug tych autoréw, w mia-
r¢ jak przechodzi sie z petnienia funkcji wykonawczych, znajdujacych si¢ u pod-
stawy piramidy i wymagajacych w wickszym stopniu umiejgtnosci technicznych, ku
szczytowi hierarchii, by petni¢ funkcje kierownicze, gdzie wazniejsze stajg sig
umiejetnosci koncepcyjne. Kompetencje ludzkie sa konieczne, wedlug Katza
[1974/2009] oraz Herseya i Blancharda [1977], na wszystkich szczeblach zarza-
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dzania. Odwotujge si¢ do dzieta Katza, Rao [2012] podobnie uwaza, ze wszyscy
pracownicy na stanowiskach kierowniczych, zar6wno na szczycie, jak i u podsta-
wy piramidy organizacyjnej, potrzebujg kompetencji migkkich, aby odnie$é sukces
zawodowy. Marques (w druku) twierdzi jednak, ze waga kompetencji migkkich
zwigksza si¢ wraz z petnieniem donio$lejszych funkcji przywédezych i zajmo-
waniem wyzszych stanowisk w hierarchii organizacyjnej. Z kolei wedtug Warhursta
[2008] kompetencje migkkie sa konieczne rowniez dla 0séb wykonujacych ruty-
nowg prace, $wiadczace ustugi innym ludziom.

Zawezymy jednak temat tych rozwazan, albowiem to, co nas tutaj interesuje
to podejscie do kompetencji posiadanych przez pracownikéw z punktu widzenia
mozliwosci zdobycia i utrzymania zatrudnienia/pracy oraz wagi/cennosci tych
umiejetnosci dla firm i ich przywodedw, a wige skupimy sie tu na rozrdznieniu
komp§tencji technicznych/twardych (hard skills) i migkkich (soft skills).

' O.11.e nigjasne jest co si¢ kryje pod pojeciem kompetencji w ogéle, o tyle réw-
nie niejasne jest to, co miesci si¢ w pojeciu kompetencji migkkich i kompetencji
twardych oraz na czym konkretnie polega réznica migdzy jednymi i drugimi
[Taylor, 2005].

Hard skills, technical abilities, czyli umiejetnosci twarde, sa to kompetencje
z dziedziny technicznej, zwlaszcza te nabyte w drodze wyksztalcenia zawodowego,
akademickiego lub zebranego doswiadczenia, ale zawieraja takze procedury admi-
nistracyjne zwigzane ze sfera dziatalnosci organizaciji [Katz, 1974/2009; Leroux,
Lafleur, 1995; Cabral-Cardoso i in., 2006; Maniscalco, 2010; Rao, 2012]. Wedhug
Jamisona [2010], ,,0 ile uczenie studentdw umiejetnosci technicznych z pewnos-
cig jest konieczne, to nie gwarantuje ono, ze student stanie si¢ dobrym pracow-
nikiem lub dobrym przywodeg” [s. 102].

Soft skills, employability skills, critical abilities, generic skills, transferable
skills, key qualifications, transversal skills, non-academic skills, people skills, to
kompetencje migkkie, nazywane tez umigj¢tnosciami ogdlnymi, krytycznymi,
uniwersalnymi, ludzkimi, nieakademickimi lub umiejetnosciami koniecznymi do
zdobycia i utrzymania zatrudnienia/pracy. Zgodnie z Lopes i in. [1999] oraz Cabral-
-Cardoso i in. [2006] pojgcie kompetencji miekkich zostato wprowadzone przez
Roberta Mertensa pod nazwg ,.kwalifikacji kluczowych” (,key qualifications™).
Mozna wskaza¢ nastgpujgce ich whasciwosci pojawiajace sie w literaturze:

—  odnoszg si¢ do umiejetnodci, ktore nie sg zwigzane z wyksztatceniem

lub petnieniem przez dang osobg funkcji technicznej;
—  nie s3 one zwigzane z technikq poznawania konkretnej dziedziny nauki lub
wiedzy [Cabral-Cardoso i in., 2006];

— 3 to cechy osobowosci, cele, preferencje oraz motywy postgpowania
[Heckman, Kautz, 2012];

—  sato kompetencje jednoczesnie ogélne i specyficzne [Leroux, Lafleur, 1995];

— s to kompetencje przekrojowe, przekazywalne i adaptacyjne, lecz nie
istniejzeoj edna i uznana powszechnie definicja kompetenciji tego typu [Lopes
iin., 2000];
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—  sgto atrybuty kariery, ktore ludzie muszg posiada¢ [Mitchell i in., 2010];

—  pomagajg one studentom rozwija¢ asertywnos¢ i poczucie wiasnej
wartosci, niezbedne do konczenia studiéw, ulatwiaja tez osiggniecie
pozytywnego wyniku w wywiadach o prace, przyczyniajg si¢ do zapew-
nienia pozycji w pracy oraz do tego, by sta¢ si¢ uznanym przywddcg
biznesu [Jamison, 2010];

—  sg trudniejsze do obserwacji, oszacowania i pomiaru niz kompetencje
techniczne/twarde [Raftopoulos i in., 2009; Shakir, 2009; Maniscalco,
2010; Rao, 2012].

Roézni autorzy wymieniajg rézne zbiory kompetencji migkkich, ktére otrzy-
mali w wyniku badan empirycznych (ilosciowych i/lub jakosciowych) na prébach
studentéw/uczniéw, nauczycieli, pracownikéw i/lub pracodawcow/firm, zapozy-
czyli od innych autoréw lub uzyskali z raportéw nt. stanu edukacji lub sytuacji
na rynku pracy w réznych krajach, zebrali na podstawie przejrzanej literatury
lub tez opracowali w rezultacie wlasnej refleksji. Zbiory kompetencji prezento-
wane przez réznych autoréw zostaly przedstawione w dalszej czgsci niniejszego
artykulu w rozdziale poswigconym przegladowi wybranych badan nad kompe-
tencjami migkkimi i twardymi.

Przez wiele lat — jak twierdzg Buhler [2001] i Robles [2012] — uwaga kierow-
nictwa przedsiebiorstw koncentrowata si¢ na kompetencjach twardych, kompe-
tencjach zwigzanych z technicznym wymiarem wykonywanej pracy (zawodu) i sil-
niej powigzanych z konkretnym rodzajem wykonywanych zadan, podczas gdy
obecnie uwaga przesunela si¢ bardziej w kierunku kompetencji ogolnych, kom-
petencji migkkich, ktore sg konieczne do skutecznego wykonywania wszelkiego
typu pracy lub zawodu.

Maniscalco [2010] uwaza, iz ,,czgsto mowi si¢, ze kompetencje twarde za-
pewniajg pracg, lecz pozniej konieczne sg kompetencje migkkie, aby t¢ prace
zatrzymaé” [s. 58]. Posiadanie kompetencji technicznych jest wigc warunkiem
koniecznym, ale niewystarczajacym do utrzymania si¢ na rynku pracy lub na
stanowisku, albowiem ,,twarde i miekkie kompetencje uzupetniajg si¢ wzajem-
nie. (...) osoby uzyskujace wigksze osiagnigcia posiadajg zaréwno odpowiednie
umiejetnosci techniczne jak i behawioralne” [Shakir, 2009, s. 309-310].

W literaturze przedmiotu wyrazne jest zamieszanie wokot pojecia kompetencii
w ogoble oraz tego, co rozumiane jest pod pojgciem kompetencji migkkich i twar-
dych. W wyniku tego zamieszania wydaje si¢, iz te same kategorie kompetencji fat-
wo mogg by¢ zaliczone przez niektérych autoréw do kompetencji twardych, al-
bowiem nalezg do istotnych cech wyuczonego lub uprawianego zawodu/dzialal-
nosci, podczas gdy inni mogg je przypisa¢ do ogélnych kompetencji migkkich,
koniecznych do wykonywania jakiegokolwiek zawodu. Moze to mie¢ szczegdl-
nie miejsce w przypadku zawoddéw (dziatalnosci) nietechnicznych, w ktérych
ma miejsce praca z ludZzmi (ma charakter niematerialny), a nie z przedmiotami
fizycznymi, jak na przyktad umiej¢tno$é wypowiedzi, zdolnoé¢ przekonywania,
przebiegtos$¢/spryt, wplywanie na innych, etykieta, prezentacja lub fatwos¢ na-
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wigzywania stosunkdw; w takich zawodach jak adwokat, nauczyciel, psycholog,
dyplomata, akwizytor lub sprzedawca.

3. Przeglad wybranych badan nad kompetencjami miekkimi
i twardymi

Leroux i Lafleur [1995] w 1993 roku szukaly empirycznego potwierdzenia
dla wagi/znaczenia kompetencji zawartych w ,, Employability Skills Profile” (co
mozna by przethumaczy¢ jako ,,zestaw kompetencji sprzyjajacych utrzymaniu
si¢ na rynku pracy”) oraz stopnia ich uwzglednienia w praktyce nauczycielskiej
na probie 24 nauczycieli z dwoch szkét $rednich w Kanadzie. Zestaw kompetencji
zawarty w ,,Employability Skills Profile” zostat opracowany w 1992 roku przez
Conference Board of Canada z udzialem przedstawicieli przedsigbiorcow i nau-
czycieli kanadyjskich. Na kompetencje zawarte w tym zestawie ztozyly si¢ trzy
kategorie umiejetnoscei: ,,0sobiste umiejetnosci zarzgdzania” (umiejetno$¢ stawiania
sobie celow 1 podejmowania odpowiedzialnych dziatan, pozytywna postawa,
poczucie wlasnej wartosci i inicjatywa), ,,umiejgtnosci szkolno-akademickie”
(komunikacja, krytyczne myslenie, rozwigzywanie probleméw i uznanie koniecz-
pos’ci uczenia si¢ w ciagu catego zycia) i ,,umiejetnosé pracy w zespole” (umie-
J(;tn(?s'c' pracy z innymi, szacunek dla innych; umiejetno$¢ kierowania i wykony-
wania polecen przelozonych, jesli to konieczne, oraz umiejg¢tnosé $wiadczenia
przystug i odwdzigczania si¢ za przystugi). Z wynikow uzyskanych przez Leroux
i Lafleur [1995] wynika, ze wszystkie trzy kategorie analizowanych kompetencji
54 uwaZa}ne za istotne (93% zaznaczyto 4 1 5, najwyzszg opcje w przyjetej pie-
ciostopniowej skali oceny); 84% badanych nauczycieli stara si¢ przekazywad te
kompetencje w praktyce nauczycielskiej; kompetencje okreslone jako ,,0sobiste
umiej¢tnosci zarzadzania” sg uwazane za najwazniejsze, kolejne pod wzgledem
wagi byly kompetencje nalezace do ,,umiejgtnodci szkolno-akademickich” i jako
trzecie w hierarchii znaczenia znalazly si¢ kompetencje zaliczone do ,,umiejet-
nosci pracy zespotowe;j”.

Cabral-Cardoso i in. [2006] badali postrzeganie znaczenia/wagi 41 rodzajow
kompetencji migkkich i stopnia ich posiadania przez absolwentéw wyzszych
uczelni na probie 423 absolwentéw Uniwersytetu w Minho (90% pracujacych)
oraz na probie 52 pracodawcow/przedsigbiorstw z potnocy Portugalii. Badanie prze-
prowadzono metodg ankietowg z pytaniami zamknietymi. Odpowiedzi udzielane
byly w pigciostopniowej skali zgodnosci/niezgodnosci (1 ,.catkowicie nie zga-
dzam si¢”, 5 ,,catkowicie si¢ zgadzam”, 3 — odpowiedz neutralna).

W opinii absolwentow [Cabral-Cardoso i in., 2006] kompetencje miekkie uz-
nane za najistotniejsze w pracy zawodowej (w nawiasach podano $rednig z odpo-
wiedzi) to: planowanie/organizacja (4,6); rozwiazywanie probleméw (4,59); tech-
nologia informacji (4,56); stosunki migdzyludzkie (4,54); motywacja (4,54); ko-
munikacja ustna / umiejetno$¢ wystawiania sig (4,53); poczucie wlasnej wartosci
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(4,51); dyspozycyjnos¢ do ciaglego podnoszenia kwalifikacji (4,51). Zkolei
kompetencje miekkie uznane przez absolwentéw wyzszej uczelni za najmniej
istotne (w nawiasach, jak wyzej, $rednia z odpowiedzi) to: umiejgtnos¢ liczenia
(3,61); wrazliwos¢ na kwestie biznesowe (3,74); znajomos¢ jezykdw obeych (3,85);
wspieranie w rozwoju (3,85); podejmowanie ryzyka (3,89); umiejetnosé negocjacii
(3,9); wyglad osobisty (3,96). Ci sami absolwenci wyzszej uczelni zapytani o to,
,czy zgadzaja si¢ z twierdzeniem, ze kompetencje migkkie sg wazniejsze niz
kompetencje twarde”, w 61,66% odpowiedzieli na nie pozytywnie. Jesli chodzi
o kompetencje, ktorych w najwigkszym stopniu brakuje absolwentom WYZSZ€]
uczelni, sg to w ich opinii (mierzonej jako réznica migdzy przypisang waga a sto-
pniem posiadania kompetencji; w porzadku malejgcym): poczucie wiasnej wartosci,
motywacja, odporno$¢ na stres, planowanie/organizacja, rozwigzywanie problemow
i zarzgdzanie konfliktami.

W opinii pracodawcow/przedsigbiorstw zatrudniajacych absolwentéw [Ca-
bral-Cardoso i in., 2006] kompetencje migkkie uznane za najistotniejsze w pracy
(w nawiasach srednia z odpowiedzi) to: rozwigzywanie problemoéw (4,67); tech-
nologie informacji (4,62); adaptacja do zmian (4,6); praca w grupie (4,59); inno-
wacyjnoéé/tworczosé (4,54); dyspozycyjnos¢ do ciaglego podnoszenia kwalifika-
cji (4,52); stosunki migdzyludzkie (4,52); motywacja (4,52) i planowanie/organiza-
cja (4,5). Kompetencje migkkie uznane przez pracodawcoéw za najmniej istotne
w pracy (w nawiasach, jak poprzednio, srednia z odpowiedzi) to: wrazliwos$¢ na
kwestie biznesowe (4,08); wplywanie/perswazja (4,08); umiejgtnosé negocjacji
(4,08); tworzenie wiezi/sieci (4,06); umigjetnos¢ liczenia (4,04); wyglad oso-
bisty (4,02); podejmowanie ryzyka (3,94).

Jak wynika dalej z badafi Cabral-Cardoso i in. [2006], kompetencje migkkie,
ktorych w najwigkszym stopniu brakuje absolwentom wyzszych uczelni (mierzone
jako réznica migdzy przypisang przez pracodawcow wagg a stopniem posiadania
kompetencji przez absolwentow; w porzadku malejacym), to: przywodztwo, roz-
wiazywanie probleméw, podejmowanie decyzji, planowanie/organizacja, moty-
wowanie innych, inicjatywa, komunikacja na pi$émie / umiejgtnos¢ wypowiedzi
na piémie, adaptacja do zmian, zarzadzanie konfliktami, planowanie/dziatanie,
innowacyjno$é/tworczosé, wplywanie/perswazja. Kompetencje zas, ktorych naj-
mniej brakuje absolwentom wyzszych uczelni (najmniejsza réznica miedzy
przypisang przez pracodawcéw waga a stopniem posiadania kompetencji przez
absolwentow; w porzadku malejagcym), to: stosunki migdzyludzkie, umiejgtnose
liczenia i wyglad osobisty [Cabral-Cardoso i in., 2006].

Pracodawcy pytani o to, ,,czy zgadzaja si¢ z twierdzeniem, ze kompetencje
miekkie sg wazniejsze niz kompetencje twarde”, odpowiedzieli na nie pozytyw-
nie w niecatych 40%; nie zaprzeczylo ani nie poparto tego twierdzenia 53%, za$
7% nie zgodzito si¢ z nim.

Podsumowuijac 1 poréwnujac wyniki uzyskane na prébie pracodawcow/orga-
nizacji z wynikami uzyskanymi na prébie absolwentow/pracobiorcow, Cabral-
-Cardoso i in. [2006] stwierdzajg, ze wigkszos¢ kompetencji poddanych analizie




26 Olgierd Swiatkiewicz

(67,5% z 41 kompetencji) jest wyzej ceniona przez organizacje/pracodawcéw
niz przez absolwentéw. Najistotniejsze kompetencje migkkie, zardwno w opinii
pracodawcow, jak i pracobiorcow (absolwentéw), to kompetencje o charakterze
glownie instrumentalnym. Pracodawcy i pracobiorcy/absolwenci sg zgodni co do
pigciu z siedmiu kompetencji uwazanych za najmniej istotne: wrazliwo$¢ na kwestie
biznesowe, umiejgtnos¢ negocjacji, umiejetnosé liczenia, wyglad osobisty i po-
dejmowanie ryzyka.

Raftopoulos i in. [2009] na probie 24 pracodawcow/organizacii i 333 absol-
wentow wyzszych uczelni badali kompetencje ,,przygotowania do pracy”, uwaza-
ne za istotne/wazne dla sektora ustug finansowo-ksiggowych w Afryce Potudnio-
wej. Badanie przeprowadzili za pomocg trzyczesciowego kwestionariusza. Skon-
struowana przez nich lista kompetencji ,,Work Readiness Skills Scale” zawierata
trzy kategorie kompetencji, opracowane na podstawie literatury, a mianowicie:
umiejgtnosei techniczne / szkolno-akademickie, umiejetnosci ogélne/uniwersalne
1 doswiadczenie zawodowe. Lista kompetencji ,,Work Readiness Skills Scale”,
jako jednoczynnikowy model (alfa Cronbach réwny 0,88; 45,05% wyjasnianej
wariancji), uzyskana zostata w wyniku analizy czynnikowej dla 28 z 35 poczat-
kowych zmiennych/kompetencji. Poréwnujac wage kompetencji ,,przygotowania
do pracy”, postrzegana przez absolwentéw i pracodawcéw za pomocg testu ¢, auto-
1zy uzyskali istotng statystycznie réznice: absolwenci postrzegaja kompetencje
zawarte w ,,Work Readiness Skills Scale” jako istotnie waznigjsze niz pracodawcy.
W drugiej czesci kwestionariusza [Raftopoulos i in., 2009] obie grupy responden-
tow (absolwenci i reprezentanci pracodawcéw) stopniowaty trzy wczesniej wy-
mienione kategorie kompetencji jako 1, 2 lub 3 najwazniejsza. Wyniki uzyskane
przez Raftopoulos i in. [2009] wskazuja, Ze obie grupy respondentéw uwazaja
umiejetnosci techniczne / szkolno-akademickie za najwazniejsze w pracy, umie-
Jetnosci ogélne/uniwersalne jako drugie co do waznosci, zas doswiadczenie zawo-
dowe jako trzecie w kolejnosci. Ostatnia cze$é kwestionariusza dotyczylta oceny
dziesigeiu najwazniejszych z listy 22 kompetenciji. Uzyskane wyniki wskazujg, ze
obie grupy respondentéw uwazajg ,.komunikacje ustna / umiejgtnos¢ wystawiania
si¢” za najwazniejsza kompetencje ,,przygotowania do pracy”; w sumie siedem
z dziesigciu najwyzej oszacowanych kompetencji byto wspolnych dla obu grup
respondentéw, a mianowicie (poza juz wymieniona »komunikacjg ustng / umie-
Jetnoscia wystawiania si¢”): samodyscyplina, umiejetnosci migdzyludzkie i praca
w zespole, pozytywna etyka pracy, zarzadzanie czasem, rozwigzywanie proble-
mow 1 komunikacja na pi§mie / umiejetnos¢ wypowiedzi na pi$mie.

Wye 1 Lim [2009] badali dostosowanie kompetencji absolwentéw do wymagan
pracodawcow w Malezji. Badanie zostato przeprowadzone metodg ankietowg na
probie 30 srednich i duzych przedsigbiorstw (pracodawcéw aktywnie zaangazowa-
nych w proces rekrutacji) i 600 absolwentéw prywatnego uniwersytetu w Male-
zji. Absolwenci oceniali przedstawione im cechy osobowosci i kompetencje pod
wzgledem ich posiadania w pigciostopniowej skali Likerta (1 ,bardzo stabo”,
5 ,,doskonale”). Nastepnie mieli wymieni¢ i oceni¢ dziesieé cech osobowogci i kom-
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petencji, ktore uwazajg za najwazniejsze w przyszlej pracy oraz oszacov.v.aé sto-
piefl przygotowania i rozwoju przez uniwersytet tych cech i komp.ejtencp u stu-
dentéw. Pracodawcy oceniali przedstawione im cechy osobowosci 1 kompete’fl-
cje w pigciostopniowej skali Likerta (1 ,,wcale niewazne”, 5',,.bqrdzo wazne )
Nastepnie mieli wymieni¢ i oceni¢ dziesig¢ cech osol?owpsc1 i kompetencji,
ktére uwazaja za konieczne przy skutecznym ubieganiu si¢ o pracg. Wedhlg
Wye i Lim [2009], sposroéd analizowanych cech osoboqu’cn, absqlwenm uwa-
zajg siebie za szczegblnie punktualnych, chgtnych .do nauki, cechujalcy.ch si¢ in-
tegralnoscig 1 uczciwych, zas jesli chodzi o anahzoyvgne kompetenCJe, absol-
wenci uwazajg siebie za posiadajacych szczeg6lne umlejle;tnos'm pracy w zespole,
umiejetnosé samozarzadzania i wrazliwos¢ na kwe.stle ha}ndlowe. Uzyskane
przez Wye i Lim [2009] wyniki pokazujg, ze wszystkie anal.llzowane cephy 0s0-
bowosci (20 kategorii) i wszystkie kompetencje (20 kateggru) 89 WyZzej cenione
przez pracodawcow niz przez absolwentdw uczelni: stosujgc tgst ! dla 'prob nie-
zaleznych, autorzy uzyskali statystycznie istotne (0&0,05) wynlkl. poziomu nie-
kompetencji (mierzonej jako roéznica migdzy Srednig waga przypisywang przez
pracodawce i $rednig waga przypisywang przez absolwenta analizowanym ce-
chom osobowosci i kompetencjom), z wylaczeniem dwoch cegh ospbgwosm
(zdolno$¢ adaptacji i ambitny) i dwoch kompetencji (umiejgtnosé hcgema 1 wraz-
liwo$é na kwestie handlowe). Z rezultatéw uzyskanych przez Wye i Lim [2009]
wynika, ze wszyscy absolwenci w duzym stopniu posiadajg analizowane cechy
osobowosci i kompetencje. Jesli chodzi jednak o znaczenie/yvage; przykigdgnat
przez pracodawcow i przez absolwentéw co do posiadania'mekt(’)rych umleJe;t—‘
noéci, zauwaza si¢ nieco wigkszg niezgodno$¢ percepcji migdzy pr-acoda'wcam1
a absolwentami (statystycznie istotna roznica $rednich, mierzgca poziom mekorr}-
petencji). Wymienia si¢ w porzadku malejagcym jedynie te umiejgtnosci, przy kto-
rych roznica $rednich wyniosla powyzej 0,7): analiza krytyc;na (1,2}), odpo‘-.
wiedzialno$¢ (1,04), rozwigzywanie problemow (1,01), podey_ngvyame decyzji
(1,00), komunikacja ustna / umiejetnos¢ wystawiania si¢ (0,99), 1n1CJatywa (Q,90),
planowanie (0,88), pozytywna postawa wobec pracy (-0,88), komgmkaqa na
pi$mie / umiejetno$¢ wypowiedzi na pismie (0,79), pracowitos¢ (0,77), integralnos¢
i uczciwosé (0,75), chgé do nauki (0,74). )
Mitchell i in. [2010] badali postrzeganie wagi/znaczenia jedenas.tu kompetencji
migkkich, niezbednych do osiggnigcia sukcesu w pracy, na pr_éb1§: 149 nauczy-
cieli przedmiotéw ekonomicznych, uczacych w szkotach $rednich i ;awodquch
w stanie Alabama. Respondenci oceniali wagg kompetencji w szeéc1ost0pn10y\{ej
skali Likerta (6 ,,szczegdlnie wazna”, 1 ,,wcale niewazna”). Wed{ug.l_\/[itchell 11n.
[2010] respondenci postrzegaja wszystkie jedenascie kompej[encp ppddanych
ocenie jako bardzo wazne dla osiagnigcia sukcesu w pracy, Jakkol.wwk ocena
wagi poszczegélnych kompetencji rézni si¢. Uzyskane przez Mltch’e.ll 1 1in.
[2010] wyniki pokazuja, ze 75,2% respondentéw ocenito .,,ogélnq etyke” 1 73,2%
,0g6Ing komunikacje” jako ,,szczegélnie wazne”, by 051algnq§ sukces w pracy,
za$ uzyskane wyniki dla poszczegoélnych jedenastu kompetencji byly nastepujace
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(w nawiasach $rednia ocen i odchylenie standardowe): ogolna komunikacja
(5,71; 0,497), ogblna etyka (5,71; 0,561), zarzadzanie czasem / organizacja (5,53;
0,564), komunikacja na pi$mie / umiejgtnos¢ wypowiedzi na pismie (5,51; 0,622),
praca w zespole (5,43; 0,67), etykieta w biznesie (5,38; 0,631), roznorodnos¢ (5,36;
0,764), obstuga klienta (5,36; 0,719), rozwigzywanie probleméw / krytyczne mys-
lenie (5,34; 0,664), komunikacja usina / umiej¢tnosé wystawiania sie (5,3; 0,758),
przywodztwo (4,95; 0,876).

Robles [2012] badal, jakich kompetencji migkkich, koniecznych do wykony-
wania pracy, oczekuje od pracownikéw kierownictwo przedsiebiorstw. Wstepne
badanie autor przeprowadzil na probie 49 (54% zwrotu z 90 kontaktow) menedze-
row zarzadzajacych przedsigbiorstwami przy pomocy kwestionariusza z pytaniami
otwartymi. Z uzyskanych odpowiedzi Robles [2012] sporzadzit liste 517 kompe-
tencji migkkich, ktdre, po redukcji powtdrzen i przyporzadkowaniu do wspdl-
nych kategorii tematycznych, umozliwity mu wytonienie 26 kategorii/grup kompe-
tencji migkkich. Nastepnie, dziesig¢ najczgsciej wymienianych kompetencji umies-
cit autor w kwestionariuszu z pytaniami zamknigtymi i poddat badaniu ankieto-
wemu na probie 57 (31,32% zwrotu ze 182 kontaktéw) menedzerdéw. Dziesie¢ bada-
nych przez Roblesa (2012) kompetencji uzyskato nastgpujace wyniki w piecio-
stopniowej skali Likerta (1 ,niewazna”; 5 ,szczegélnie wazna”; w nawiasach
podano srednig i odchylenie standardowe): integralnos¢ (4,93; 0,26), komunikacja
(4,91; 0,28), uprzejmos¢ (4,81; 0,48), odpowiedzialnos¢ (4,63; 0,64), umiejet-
nosci miedzyludzkie (4,46; 0,75), pozytywna postawa (4,35; 0,66), profesjona-
lizm/zawodowstwo (4,35; 0,69), tatwos¢ przystosowania si¢ (4,18; 0,82), umie-
jetnos¢ pracy w zespole (4,12; 0,88); etyka pracy (4,12; 0,77).

Joan Marques (w druku) badata kompetencje, jakie powinny cechowac przy-
wodcow sukcesu (kompetencje przypisywane/oczekiwane od podziwianych
przywodcow). Respondenci (N=49), pracujacy absolwenci kierunkéw zarzgdzania,
zamierzajacy uczestniczy¢ w kursie etycznego przywddztwa (MBA, Los Angeles),
odpowiadali na trzy pytania otwarte. Uzyskany material empiryczny poddany
zostal kategoryzacji w dwustopniowym procesie redukeji fenomenologicznej da-
nych. Wygenerowane w procesie redukcji kategorie umiejetnosei cechujgcych po-
dziwianych przywodcdw autorka zgrupowata w dwoch typach kompetencii: migk-
kich i twardych. Do kompetencji migkkich, ktore byty liczniejsze, Marques przy-
porzadkowata 79 kategorii podstawowych (w nawiasach podano liczbe kategorii
podstawowych podporzadkowanych kazdej z kategorii posrednich): (22) troska
o ,,innych”, (8) uczciwy, (7) prawdziwe warto$ci/przekonania, (7) ukierunkowany
na cel, (6) odwazny, (5) inspirujacy/transformatywny, (5) doskonalenie wszystkich,
(4) pomocny/uczynny, (4) dajacy przyktad, (4) skromny, (3) budowniczy zes-
potu, (2) spolecznie odpowiedzialny, (1) szczytne cele, (1) cierpliwy. Do kompe-
tencji twardych, ktérych liczba byla mmiejsza, zostato zaliczonych 60 kategorii
podstawowych (w nawiasach, jak wyzej): (18) zdeterminowany/silny, (15) etyka
pracy, (12) zarliwy, (5) zorientowany na osiggnigcia, (4) myslacy/madry, (3) wiz-
joner, (2) tworczy, (1) dostgpny. Wedtug autorki migkkie kompetencje przywéd-
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cze (tj. samoswiadomos¢, samoregulacja, motywacja, empatia i umiejetnosci
spoleczne) sg stale w cenie.

Z badan tych wynika dosy¢ przypadkowe przyporzgdkowanie przez poszcze-
goélnych autoréw uzyskanych kompetencji do kategorii kompetencji migkkich
i twardych. W zalezno$ci od autora jedne 1 te same kompetencje mogg si¢ znalez¢
w obu kategoriach, wystarczy porowna¢ badanie Marques z badaniem Robles
[2012], w ktérych kryteria podziatu czy tez przyporzadkowania do poszczeg6lnych
kategorii kompetencji sg niejasne.

Kolejna refleksja z przedstawionych wyzej badan dotyczy kompetencji mo-
ralnych/etycznych, ktore prawie nie wystepuja w badaniach sprzed 2000 roku.
W portugalskich badaniach nawet po 2000 roku prawie nie wystepuja. Moze by¢
tak, ze pojawienie si¢ kompetencji moralnych w badaniach nad kompetencjami pra-
cownikéw, zardwno w koncepcjach badan samych autorow, jak i w odpowiedziach
opisowych uzyskanych od respondentéw w badaniach empirycznych, jest
zwiazane z popularnoscia, ktdrg cieszy si¢ obecnie problematyka moralna w
biznesie i zachowaniach organizacyjnych, a szczegdlnie — propagowanie etyki
biznesu i spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw. Przede wszystkim, jesli
odniesiemy te ostatnig tez¢ do dominujacego w XX wieku racjonalnego para-
dygmatu organizacji pracy oraz amoralnego modelu zarzadzania [Carroll, Meeks,
1999]. Dlatego tez kompetencje moralne mogly ponownie sta¢ sig¢ spolecznie
pozadane. Ossowska [1949/2002] oraz Fernandes i Randall [1992] zwracaja
uwage na fakt, ze problematyka etyczna/moralna jest szczeg6lnie narazona na
postawy i zachowania spotecznie pozadane, tzn. tendencj¢ do ukrywania nie-
pozadanych cech lub zachowan i nadmiernego uwypuklania pozgdanych, wyni-
kajacg z potrzeby uznania spotecznego.

4. Niejasne rozroznienie umiejetnosci moralnych wsréd
kompetencji miekkich. Na czym wtasciwie polegaja
umiejetnosci moralne?

W literaturze przedmiotu sprzed 2000 roku, kiedy bada si¢ lub analizuje kom-
petencje migkkie, rzadko wymienia si¢ w tym kontekscie umiejgtnosci moralne
[por. Tizard, 1995; Leroux, Lafleur, 1995; Lopes i in., 2000]. W ostatnich latach jed-
nak w literaturze i wypowiedziach specjalistéw z dziedziny zarzadzania zasobami
ludzkimi i dziedzin pokrewnych stato si¢ dosy¢ powszechne wiaczanie, a nawet
podkreslanie umiejetnodci moralnych jako istotne) kategorii kompetencji migk-
kich. Niejednokrotnie autorzy tych badan, opracowan i wypowiedzi robig to bez
zadnego odniesienia lub wzmianki co do tresci, ktore powinny obejmowac takie
umiejetnosci [por. Moore, Voltmer, 2003; Roberts, 2008; Shakir, 2009; Mitchell
1in., 2010; ,,People & Management” 2010]. Czg¢sto wymieniaja oni tylko og6lng
nazwe, np. umiejetnosci etyczne, etyka ogélna lub po prostu etyka [por. Mitchell
1in., 2010]. W tych przypadkach nie wiemy, czy odnosi si¢ to do etyki ,,zto-
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dzieja”, czy tez do etyki ,dobrego Samarytanina”, czy analizujg oni i opisujg
kompcte_nqe egoisty, czy altruisty. Pozornie oczywista tre$é poddanych badaniu
[ub anglmowanych kompetencji pozostaje w rzeczywistosci enigmatyczna, albo-
wiem, jak wiemy, wigkszo$¢ oszustow, ztodziei i bandytéw uwaza siebie ’Za po-
rzgdnych 1 uczciwych ludzi.

. Wspom'n lany wyzej problem moze przysporzyé dodatkowych klopotow
kiedy zamierza si¢ konstruowaé lub uzy¢ instrumentu pomiarowego do badaniz;
lqb rejestru posiadanych, oczekiwanych lub wymaganych umiejetnosci migk-
kich, w tym umiejetnosci moralnych, albowiem w ten sposoOb, zamiast wiasci-
wych odpowiedzi, mozna otrzymaé spolecznic pozgdane, oraz szeroki wachlarz
potechalnych, cho¢ niekoniecznie prawdziwych interpretacji. Moze to bowiem
budzi¢ problemy dotyczace natury badanych zjawisk zwigzane z trafhoscig in-
s.;trumen‘tu_, czyh: kwestii, czy dany instrument bada lub mierzy to, co zaklada sic
ze powinien mierzy¢. Wedlug Fernandes i Randall [1992] jest to szczegélniej
istotne w badaniach dotyczacych etyki/moralnosci, w ktorych prawdopodobien-
stwo gpo%ecznie pozadanych odpowiedzi jest wysokie.

M?t’chell iin. [2010] na przyktad, umieszczajac ,etyke ogélng” wiréd jedenastu
r’odzajow kpmpetencj i migkkich w uzytym do badan kwesti onariuszu, stwierdzaja
ze nauczyc%ele przedmiotéw ekonomicznych z Alabamy uwazaja wszystkie badané
kompetg‘nc_[c za bardzo istotne do osiggnigcia sukcesu w pracy, zas ze wszystkich
kategoru za najcenniejsze uwazajg ,etyke ogdlng™ oraz »komunikacj¢ ogdlng”
(7? i ?3_%_. odpowiedzi odpowiednio wskazujacych te dwie umiejetnosei jako
napwaime_]sze). Roberts [2008), zwracajac uwage na to, ze organizacje w coraz
\.v‘:f;kszy'm- stopniu korzystaja z Internetu (e/b-learning) w celu rozwoju (szkole-
ma}) um1eJe;tn.os’c.i pracownikéw, wymienia etyke wéréd umiejetnosei migkkich
za$ w C.Z&SOp.lS'n”lle »People & Management” [2010] takie umiejetnosei jak etyka’
zaangazowanie i zréwnowazony rozwoj wymienia sie jako kompetencje mif;kkie,
istotne w dz'laiz‘llnoéci wszystkich przywodceéw, a nie tylko elit. Podobnie Buhle;'
(2001] wymienia etyke jako jedng z kompetenciji migkkich, do ktorych zalicza po-
nadto umiejgtnos¢ komunikowania sig, umiejetnosci mi¢dzyludzkie, umiejetnosé
pracy w zespolc_, tworezos¢, docenianie odmiennych wartosci, umiejetnos¢ adekwat-
nego reagowania i gotowos$¢ do zmian. Moore 1 Voltmer [2003], odnoszac si¢ do
umiejgtnosci potrzebnych przysztym inzynierom w wykonywaniu zawodu
cytuje p.rofesjonalizm i etyke jako kompetencje mickkie. Z kolei Salopek [20()1]’
powohgz}c si¢ na zdanie wypowiedziane przez Stempel, pisze, ze zachowanié
etyczne jest najbardziej migkka z umiejetnosci migkkich” [s. 42]. i

. Llnq [2009] twierdzi, 7e ,,zgoda co do rozumienia kompetencji i nauczania w od-
niesieniu do moralnosci jest niewielka”. I dodaje: ,,Sokrates uczyl nas, ze musimy
rozroznia¢ dwa istotne aspekty, a mianowicie ‘pragnienie bycia morainym’ czyli
moralng orientacje lub motywacje, oraz zdolnoéé do osiggnigeia tego ideaiu: czyli
mc')ra.l’ne kompetencje — jak nazwaliby$my to dzisiaj. (...) Nie mozemy jednak
MOWic o tych aspektach jakby to byly rzeczy lub elementy, ktére mogg by¢ fizycznie
oddzielone” [s. 1-2]. Lind [2000] okrela kompetencje moralne, ktére czasami
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nazywa kompetencjami osagdu moralnego, jako ,,zwigzek miedzy idealami mo-
ralnymi i podejmowanymi codziennie decyzjami” [s. 4].

Na potrzeby niniejszego tekstu posiadanie kompetencji moralnych przypisuje si¢
Judziom uczciwym i prawym, ktorzy okazuja integralnosé¢, szanuja prawa innych,
brzydzg si¢ faworyzowania i innych form niemoralnego postgpowania wykorzys-
tywanych dla osiggania wlasnych celéw; odmawia si¢ za$ posiadania tego typu
umiejetnodci ludziom, ktérzy w swoim zachowaniu naduzywaja wiadzy, handlujg
wplywami, uciekajg si¢ do kumoterstwa, korzystaja z protekcji, sprzeniewierzajg
cudze mienie itp., niezaleznie od tego, czy stuzy to celom organizacji, grupy za-
wodowej lub celom osobistym, a takze bez wzglgdu na to, czy wykazujg oni
w swoim dziataniu biegto$¢, mistrzostwo, profesjonalizm oraz inne umiejgtnosci
instrumentalne. Puga i Martinez [2008] przyjmuja podobne podejscie: ,,etyczny me-
nedzer poczuwa si¢ do zobowigzan wobec swojej spolecznosci, stara sig nie oszu-
kiwaé konsumentéw co do jako$ci lub charakterystyk swoich produktow, sza-
nuje 1 ceni swoich pracownikéw, informuje odpowiednio akcjonariuszy, jest po-
zytywnie zwigzany ze swoim $rodowiskiem naturalnym, taczy korzysci firmy
z korzysciami dla pracownikdw i generalnie zachowuje si¢ w sposob ludzki, spra-
wiedliwy 1 odpowiedzialny” [s. 95-96].

Zachowania nie mozna ,,nazwa¢ moralnie dobrym, jesli nie okazuje si¢ w nim
moralnej kompetencji. Osoba, ktéra tylko chee by¢ dobra ale nie stara sig¢ osigg-
naé tego ideatu, nie jest moralnie dobra w pelnym tego stowa znaczeniu” [Lind,
2009, s. 4]. Ale takze, ,,jesli postepujesz wlasciwie, zaciskajgc przy tym zeby,
nie jeste$ naprawde osobg o dobrym charakterze, a cnotliwe dzialanie nie lezy
w twoim interesie. Cztowiek o dobrym charakterze ma mite zycie, dziatajac rac-
jonalnie i robige dobre rzeczy (...), cho¢ cnoty czasem naktadajg koszty. Odwaga
nie bylaby odwaga, gdyby osoba odwazna nie placita czasami za to ceny. Uczci-
wos¢ pocigga za sobg koszty alternatywne” [Hartman, 2006, s. 70-71]. Ostatnie
cytowane teksty oddajg w pehi to, co stanowito réwniez ideat zycia (by¢ spraw-
nym w godnym celu) i istot¢ pojecia spolegliwego opiekuna w pracach Kotarbin-
skiego [Kotarbinski, 1987; Lewicka-Strzatecka, 2003].

Wedtug Ossowskiej [1970/1985] istnieje pewien zbidr praktycznych ludzkich
dyspozycji (cech, zdolnosci, umiejgtnosci lub kompetencji), ktore autorka nazy-
wa czasem cnotami (wytrwato$¢, oszczedno$é, ostroznosé, dokladnosé, umiar-
kowanie, metodycznosé, sumienno$¢, rzutkosé, pracowitos¢ itd.), ktérych moral-
ny status jest watpliwy. Ludzkie umiejgtnosei tego typu mozna czesto odnalezé
w przemoOwieniach politycznych, jako leitmotiv propagandy i w dyskursie mora-
lizatorskim tzw. etyki protestanckiej [Ossowska, 1970/1985]. Natomiast ,,etyka
protestancka méwi nam, ze aby by¢ dobrym czlowiekiem musimy cigzko praco-
waé zeby osiagnac¢ sukces, za$ organizacja biznesu powiada, ze sukces oznacza
zyski i nic wigcej” [Bartlett, Preston, 2000, s. 201].

Etycy — wedtug Ossowskiej [1970/1985] — majg watpliwosci co do mozliwosci
wlgczenia umiejetnosei praktycznych (cnét roztropnoscei, kompetencji migkkich)
do ¢nét moralnych, i to z trzech réznych powoddw. Przede wszystkim moralnos¢
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odnosi si¢ do tego, co dajemy z siebie innym, natomiast cnoty praktyczne naleza
do tego.rodzaju umiejgtnosei, z ktérych czerpiemy korzysci dla siebie samych,
Po drugie, ten typ umiejetnosci czlowieka nie ma natury spotecznej, oznacza to, ze
mogg one by¢ stosowane w samotnoscei, bez obecnosci innych, zas moralno$é \;vy
maga :"aycia spolecznego [Ossowska, 1970/1985] lub odzwierciedla spoleczng nature
czlowieka [Maxwell, 1991]. Po trzecie, cnoty te mogg stuzy¢ kazdemu celowi

albowiem sg to umiejetnosci instrumentalne, Wszystkie te cechy. zgodnie z Ossow:
ska [19'70/1985], majg stuzy¢ skutecznosci dziatania, a wiec 83 one réwniez
fz)gzozc}mmtem badania prakseologii [por. Kotarbinski, 1987; Lewicka-Strzalecka,

Podczas gdy przedmiotem analizy Ossowskiej [1970/1985] jest kazda istota

Iudzkg. Naughton 1 Cornwall [2009], kt6rzy prezentujg podobng perspektywe

ograniczajg si¢ do kategorii przedsiebiorcéw i menedzerow. Wedtug tych éllltOﬂ')W’
ogromna kreqtywnos’c’ przedsigbiorcow i menedzerow »wynika z ich umiethnosﬁci’
dgsw1ac!c;eﬁ 1cech (...), opisywanych przez niektérych ludzi jako «cnoty pl’Zf:dSif;-’
biorczoscir. Cnoty te dotyczg zwyczajow stuzacych tworzeniu i gromadzeniu bo-
ga‘c’tv'va: ambicja, zaradnosé¢, pomystowosé, pracowitos¢, wytrwatosé, wytrzyma-
‘}(.)SC'I sanmd_yscyplina. Chociaz tego typu cnoty sa niezbedne dla skutecznej przed-
S{t;bl.orczoécx, pomijaja one kwestig, w jakim celu mam tworzy¢ bogactwo — dla
Sl.eble, qlef rodziny, dla inwestoréw, dla dobra wspolnego itp. Te cnoty przedsic-

bmrcgosm mogg by¢ stosowane do nowych sposobéw walki z rakiem lub handlu

tytoniem, do produkcji filmow pornograficznych lub historycznych filméw do-

kunwnt:illnych. Tego typu cnoty same przez sie nie okreslaja, czy tworzenie bo-
gactwa :]c’st dobre, czy nie, albo czy przedsigbiorca Jest dobry, czy nie” [s. 2-3].

.Sp()Sl'Od teorii etycznych — jak twierdzi Kaler [2000] — chyba jedynie etyczny

egoizm odrzuca jakickolwiek rozréznienie migdzy moralno$eig a interesem wiasnym.

5. Mozliwe oraz dominujace zwiazki umiejetnosci
praktycznych/miekkich z kompetencjami moralnymi

ZW1'atzki istnigjgce migdzy kompetencjami migkkimi i umiejetnosciami mo-
ralnymi wydaja si¢ przypominaé obecnie coraz bardziej inne ludzkie artefakty
Chyba lfazdy probowat kiedys pigknego, apetycznie wygladajacego jabtka ktéré
W efekeie smakowato jak wata lub bylo zgnite wewnatrz, lub tez styszat plzen’aéwie-
nie polityczne, pelne elokwencji, weiggajace, ktére Jednak nie zawieralo zadne-
g0 p{zek;l-lzu, lecz czystg demagogie itp. Wydaje sig, ze to samo czgsto cechuje
relacje migdzy kompetencjami migkkimi i umiejetno§ciami n10ralny1ﬁi, tzn. ludzie
0 zr.lac?a,cych umiejetnosciach miekkich sg lub okazujg si¢ moralnie stabi lub
obojetni. To o tego typu przypadkach w swoim artykule piszg Gonin i Palazzo [2012].
NE! tego typu przypadki, jako dominujacy model moralnego zarzadzania, wska-
zujg tez Caroll i Meeks [1999]. o
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W codziennej rzeczywistosci, poza wyzej opisang sytuacja, wystgpuja natural-
nie rowniez trzy pozostate mozliwe kombinacje, cho¢ wydajg si¢ by¢ mmniej pow-
szechne. Sg to przypadki osob posiadajacych niski poziom kompetencji migkkich
i moralnych (osoby potencjalnie niebezpieczne, ale niezaradne), przypadki oséb
charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem umiejetnosci moralnych, lecz o nie-
dostatecznie rozwini¢tych kompetencjach migkkich (osoby, ktére mogtyby zro-
bié cos$ dobrego, ale nie potrafig) oraz przypadki osob reprezentujacych zarowno
wybitne umiejetnosei migkkie, jak tez charakteryzujacych si¢ duzymi umiejet-
nosciami moralnymi. Ten ostatni, raczej rzadki, przypadek jest jednoczesnie
spotecznie najbardziej pozadany. To tego typu jednostki chyba miat na mysli
Kotarbinski, kiedy pisal o spolegliwym opiekunie, czyli o takim czlowieku, ktory
dziata sprawnie w godnym celu [Kotarbinski, 1987; Lewicka-Strzalecka, 2003].
O tego typu ludziach, cechujacych si¢ wysokim poziomem obydwu rodzajow
umiejetnosci, piszg Hartman [2006] oraz Naughton i Cornwall [2009] jako o 0so-
bach o dobrym charakterze i chyba takich maja na mysli inni wspolczesni konty-
nuatorzy mysli arystotelesowskie;j.

W badaniach przeprowadzonych przez Marques (w druku) na probie studen-
téw pdinocnoamerykanskich, respondenci wskazujg wiasnie na osoby cechujace
sic wysokim poziomem kompetencji migkkich i moralnych zarazem, jako na
przywodcow sukcesu. Ten ideat przywodcy nazywa autorka we wezesniejszym
swoim artykule ,,przebudzonym przywddca” (awakened leader).

Jesli jednak brakuje tego typu przywddcdw lub przyktadéw do nasladowania,
cze$é spoleczenstwa zaczyna cenié, nagradza¢ i nasladowac tych, ktorzy, co
prawda moralnie chwiejni, sa za to skuteczni w tym co robig, albowiem posiadajg
duze umiejetnosci praktyczne/migkkie. To o tych przypadkach glownie jest mowa
w dalszej cze$ci tego rozdzialu i im poswigcony jest caty nastepny rozdziat.

Posiadanie i rozw6j kompetencji migkkich stuzy celom instrumentalnym, jest
srodkiem do osiggania konkretnych celow. Dlatego tez kompetencje migkkie moga
by¢ wykorzystywane do celéw wartosciowych lub nie z moralnego punktu widze-
nia. Instrumentalizacja zas kompetencji moralnych/etycznych natychmiast odbiera
im pozytywng warto$¢, poniewaz sg one celem samym w sobie, a to oznacza, ze
dany podmiot przestaje je mie¢. ,,Poza wszystkim innym, pozornie niezaprze-
czalnym jest faktem, ze zachowanie jest zawsze mieszankg racji ostroznoscio-
wych 1 altruistycznych. Dlatego tez trwanie wylacznie przy altruizmie pozosta-
wia niewiele zachowan, ktore liczytyby sie¢ jako ‘moralne’” [Kaler, 2000, s. 162]

lub tez, jak twierdzi Hartman [2006], przyjmujac perspektywe arystotelesowska,
,»Wigkszo$¢ z nas ma ograniczone zalety charakteru. Nie mozemy wybraé, by
nieprzerwanie cieszy¢ sie odwaga lub hojnoscig, poniewaz czasem sa one dla
nas ucigzliwe” [s. 71]. W zbyt wielu przypadkach jednak ,,wyboér miedzy abstrak-
cyjnymi warto$ciami a konkretnymi korzysciami staje si¢ czesto brakiem wybo-
ru” [Sousa, 2011, s. 98].
Ludzie, czesto wiedzac nawet, ze przywddca, szef lub kolega zrobit co$ nie-
etycznego toleruja tego typu zachowania, okazujgc szacunek tym osobom, ktore
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d;le;kl takiemu postepowaniu osiggnety sukces. Wyniki uzyskane w badaniu an-
kletowym w 2003 roku w National Business Ethics Survey, przeprowadzonym
przez Ethics Resource Center na reprezentatywnej probie ludnosei Stanéw Zjed-
npczonych, potwierdzajq to zjawisko [Joseph, 2003]: wedna trzecia responden-
tow twierdzi, ze ich koledzy akceptujg watpliwe etycznie praktyki, okazujac
;;zacunckjlym, ktdrzy stosujgc je osiagneli sukces™ [5. ii]. Tego typu Z;lChOW’l‘IIl?E
jest wyraznie widoczne w obu portugalskich przypadkach (przedstawionych w‘dal-
Sz€] czgsci artykuhu), z ktérych wynika, ze umiejetnosci pragmatyczne sa bardziei
cenione niz moralna czystod¢. Z badania ankietowego przeprowadzonego w Por{
mgahl. na ‘temat korupcji wynika, ze »Wigkszos¢ Portugalezykéw (_‘54%) ma zaz-
wyczaj dos? przyzwalajgce nastawienie do korupcji” [Sousa, Trides, 2008. s 195]
w Pqnuga]u potgpia sig¢ prawie catkowicie zjawisko korupcji jes'li, chod’zi ;) je (;
wymiar abstrakeyjny, lecz ,ten brak tolerancji ma miejsce j;dynie wwymijflrgc
sy.mboI_lcznym (wartosciujacym), podczas gdy na poziomie strategicznym zaLot-
wiczenia osadow, istnieje pewna elastycznos¢” [Sousa, 2011, s. 100]. Wigkszog¢
Portugalczy_kéw ciagle toleruje lub jest obojetna wobec lic’znych n.ieet czn. (;11
praktyk, t.ale]‘l' Jak konflikt intereséw, §wiadczenie (wymiana) wzaj emnyc}}; pr. ! s-
%ug, ~pocigganie za sznureczki”, dawanie/przyjmowanie prezentéw. kumoterszt\}:vo
1tp. [Spusa, Trides, 2008; Sousa, 2011]. Bartlett 1 Preston [2000] oénoszqc si¢ do
badama Ja(?kalla, pisza, ze amerykanscy menedzerowie V&;ymienia' tgkie
umlej@tnos’g, Jjak konformizm wobec oczekiwanych norm myslenia i zjef:howa-
nia, §trateglcznq umiejetnosé budowania stosunkéw z wiasciwymi ludZzmi oraz
umlge;tnosé wychodzenia z popetnionych bledéw jako cechy potrzebne do osigg-
nlf;cuil sukcesu. Aharony i Geva [2003] zkolei pisza, ze ,w przeciwienstwie ngo
CZynow 1b.ezprawnych Jak oszustwo i kradziez, unikanie ptacenia podatkéw pos-
trzegar}e jest w sposc’)b ambiwalentny” [s. 378]. ’
Dosyvladczeme codziennego zycia podpowiada nam, ze ludzie i spoteczen-
stwa, nlestety, mogy 18¢ duzo dalej, obserwujac z mieszanymi uczuciami aprobujgc
a na\'vet wspierajac nielegalne i nieetyczne, lecz za to skuteczne pos,tr;powazjl?e,
w ktérym u{mc)@tnos'ci migkkie zajmujg uprzywilejowang pozycje. Jesli chmdztf
0 fen ostatni przypadek, uwagi Arendt [2007] wydaja si¢ stanowié. dobry, choé
skrajny przylf%ad. Arendt [2007] przypomina zachowanie niemieckiego spo}:aczer’l-
gwde; W1 trakcie procesu niemieckich zbrodniarzy wojennych, okazywang empatig
:1;6 ;eszsfe(\;;st}‘);;:le moralne sprawcom zbrodni, Jakby to byli niewinni, zwykli lu-
M.axvY,eH [1?91] pisze, ze ,,w ludzkim systemie moralnym istnieje zwyczajnie
mc_JzI:wosc de\ylacji: ludzie mogg wybra¢ odejscie od spolecznych zasad ( )JLu~
gzne%mogg r;ymcznie skalkulowa¢ korzysci plynace z cnoty i zysk z gl‘Z(;Cm‘l' (..
poteczenstwo musi wlozyé duz ii i ia sie’p tymi
L 1udz'mi’¥[s_ 171]2'0 energii w celu zabezpieczenia si¢ przed tymi
Za‘sa_dy moralne nie sg ustalone raz na zawsze, zeby wplywacé na ludzkie za-
chqwamg, le:::z p.rzeciwnie, nalezy je uaktywniaé w kazdej sytuacji lub dziatalnos-
C1; 18tnieje réwniez wiele psychospotecznych sposobow, pozwalajacych ludziom
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selektywnie wigczaé lub wylacza¢ mechanizmy (nie)moralnego zachowywania sie;
ludzie tatwo tez moga uzasadni¢ swoje niemoralne czyny jako dzialanie w dobrej
wierze 1 o czystych intencjach, doskonalgc te umiejetnosci w miare pogtebiania
swoich kompetencji poznawczych [Bandura, 1991, 2001; Barsky, 2011].

Kondycja moralna czlowieka moze zosta¢ sttumiona, wyzwalajac etyczng iner-
cje w efekcie podatnosci ludzkiej autonomii na wplyw czynnikéw zewngtrznych, na
przyktad w sytuacji, kiedy istnieje zagrozenie ciggtosci zatrudnienia lub utrzymania
pracy [Lovell, 2002, 2002a].

W wielu przypadkach, zgodnie z Gebler [cyt. przez Salopek, 2001], nieetyczne
zachowanie ma miegjsce nie dlatego, ze ludzie sg z natury zli, ale dlatego, ze wy-
daje im sig, ze postgpujg wiasciwie. Przedsigbiorcy i menedzerowie, ktorzy za-
pewne dokonujg wielkich osiggnac, sg kreatywni, ambitni i technicznie kompeten-
tni, nie kieruja si¢ ztym charakterem, lecz raczej brakiem charakteru [Naughton,
Cornwall, 2009]. Podobng opinie wyraza Lind [2009], kiedy twierdzi, ze ,,jesli
niektorzy obywatele mieliby rzeczywiscie tak zte zamiary, jak niektorzy sadza,
nauczanie na niewiele by si¢ tu zdato. W takim przypadku albo powinnismy
trzyma¢ ich w wigzieniu albo zmieni¢ ich moralng motywacje za posrednictwem
srodkéw przymusu” [s. 5]. Ale, jak argumentuje Hartman [2006], ,,nasz charak-
ter jest plastyczny i w pewnym stopniu podatny na silny socjalizujgcy, a czasem
nawet zdeprawowany, wpltyw wywierany przez organizacje” [s. 72]. Poza tym,
,W wolnym spoteczenstwie nie musi wcale dzia¢ si¢ tak, ze tylko ‘zli’ ludzie
czynia ‘zto’; wystarczy, ze to, co jest dobrem dla jednych, moze okaza¢ si¢ ztem
dla drugich” [Friedman, 1970/1997, s. 55]. Z drugiej jednak strony, ,,coraz licz-
niejsza jest literatura i badania wskazujgce na to, ze standardy etyczne stoso-
wane przez ludzi w pracy mogg by¢ rézne (...) i prawdopodobnie znacznie niz-
sze (...) niz te, wedtlug ktdrych postgpuja oni w sytuacjach poza $rodowiskiem
biznesowym” [Bartlett, Preston, 2000, s. 201-202], lub, jak pisza Werbel i Bal-
kin [2010]: ,nizszy poziom integralnosci moralnej wydaje si¢ by¢ normalny
w biznesie” [s. 319]. Wedhug Buckleya i in. [2001] istnieje obszerna literatura na
temat procesu oceny pracownikow pod wzgledem osigganych wynikéw, w kto-
rej opisuje si¢ menedzeréw jako mmiej uczciwych 1 mniej rzetelnych, wykorzy-
stujgcych czesto ten proces w celach politycznych.

Jak twierdzg Gonin i Palazzo [2012], dotychczasowe badania i literatura traktujg
zachowania dewiacyjne w biznesie jako akty naruszania przyjetych spotecznie
norm, wynikajgce z dzialan oportunistycznych i zachowan egocentrycznych, przy-
pisywane przedkonwencjonalnej fazie rozwoju moralnego cztowieka w typologii
Kohlberga. Wedtug cytowanych autorow ,,dominujace obecnie w §wiecie bizne-
su postawy egocentryczne niekoniecznie $wiadczg o upadku moralnym, ale ra-
czej stanowig odzwierciedlenie adaptacji konwencjonalnych aktoréw do indywi-
dualistycznych standardéw promowanych przez dominujgcy model biznesu”
[Gonin, Palazzo, 2012, s. 411]. W wigkszosci przypadkow, zachowania, ktére mog-
tyby by¢é przypisane przedkonwencjonalnej moralnosci, nalezatoby raczej uznac
Jjako wynik izomorficznej strategii moralnej konwencjonalnych aktorow, zmiana za$
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teg(l) typu zachpwaﬁ nie powinna ogranicza¢ sie do podnoszenia poziomu moralnego
myslc?ma lpd21 oraz zaostrzania instrumentéw kontroli i stosowanych sankcji, ile
racze) powinna dotyczyé zmiany przyjetych zasad gry [Gonin, Palazzo, 2012]. ,

6. M-o;':li_we powiqza_mia kompetencji miekkich z kompeten-
cjami rrjoralnyml na przyktadzie dziatalnosci dwéch por-
tugalskich przywédcow organizacyjnych

Sposdréd przypadkow dostgpnych w Portugalii, wybrane z o
wyraznie quazqu zwigzki mogace zachodzié mi@dzyykompet;frt:_?zﬁd :::?ékll(cliel
i k\_\fa.llﬁkaqann .m_oralnymi. Oba przypadki sq aktualne, szeroko znane w Portu-
_galn i przedstawqu dwie rézne dziedziny zastosowania lub uzytecznosci umie-
Jetnosci oraz cliotyczq‘ 0s0b obu plei. Przedstawione zostaly tutaj jedynie dwa rzy-
paFikI, mimo ze jest ich duzo wigcej, albowiem wigksza ich liczba niewielclzwziy-
cej b_y w‘n:os'%a do podejmowanej tu kwestii mozliwych relacji mi¢dzy kom etef-
Cjﬁlllll'lnlekkllllF 1 moralnymi. Wybrane przypadki odnosza sie celowo dop) l
wodcm.v organl’zacyjnych, poniewaz wywieraja oni olbrzymi wplyw na riasrg .
cztonkdéw 01'ga1_1|;acji [l?mlf:r, Hogan, 1991]. Sg oni owocem spolecéeﬁstwa i kuE
tury, w ktorej Zyjg i d?ia}qpq, wplywajac jednoczesnie na to spoleczefistwo i jego
kulture, gibowr.cm swoim zachowaniem stanowig (dobry lub 2ly) przyklad do nas-
l[(::v:%ovvarlla. Pr{cywddcy organizacyjni sg w stanie kontrolowaé wiele czynnikéw.
tore wp{y\ivan; na p_racownikéw, poprzez wybér strategii, celow do osiqgni(;cia’
dostepu d{) srodk6w i zasobow, oceng osigganych wynikéw oraz promocje i awan;
na stanowiskach; oni tez nadaj kierunek i sens celom organizacji oraz jej ::-?achowa
niom '[Brgwn, Mitchell, 2010]. Ponadto, jak wiemy z przystowia kied. zl &
gdzies dzieje, to gléwnie dlatego, Ze ,,ryba psuje si¢ od glowy”. , e
‘ Oba przy]?adki odnoszg si¢ do osdb, ktére byly lub sg przywodeami polityczny-
mi, ftl_el przeciez ,,organizacja jest przede wszystkim zjawiskiem politycznym kléi’e
11'3'316211_;6 swoje cele poprzez przejecie i sprawowanie wladzy i wplywow” [I:Iagan
u-ac'i’ 52.113139}. Poza tym, w Po‘rtugaln wystgpuje , relatywnie wysoki stopien konccn:
B i} 1 panstwowego zarzadzania gospodarczcgo, 0 posmaku silnie klientelistycznym™
[Cunha i in,, 2919, s. 193]. Liderzy przedsiebiorstw i organizacji panstwowych
w Portugalii zm‘temajq Jedng firmg na druga, przechodzac w migdzyczasie przez y0
lityczne stanow1s.k? zajmowane w parlamencie, rzadzie lub wladzach lokalnpych =
Pan -A., W opinii ipnych (kolegbw, podwladnych, pracodawcow, a naﬂ*et nit;:kté—
13'!(:11 dziennikarzy), , jest przyjacielem swojego przyjaciela, jest bérd?o hojny, ma
silng osobowosé. Czasem okazuje si¢ do$¢ uparty” [Correia, 2005]; n;éwizil jc/:, jest
grzeczny, dys!kretny, zycie nauczylo go nie okazywania tiké\#”typow’cil Jdla
zngnych os’ob.lstosci (...) “Jest profesjonalista™. O ile sg tacy, ktorzy nieyméwi
2::;;::—11;’ .?:I'n']et[ng A.] méwi tak lub nie. I dziala. (...) w;ogie glosy przypi23
1iejetnos¢ rozwigzywani jest szybki w z iami
i zdobyl szacunek sektoragz[);’errei?a?;‘:}glgefdw, e g
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Pan A., urodzony w 1954 roku, w wieku lat 30 z ramienia Partii Socjalistyczne;j
(PS) wszedt do portugalskiego parlamentu. Miat zaledwie skoficzong maturg,
kiedy pracowatl w oddziale banku Caixa Geral de Depdsitos (CGD — bank z fun-
duszami panstwowymi). Studiowat filozofi¢ na Universidade Nova w Lizbonie,
ale porzucit studia bez uzyskania dyplomu [Correia, 2005; Ferreira, 2009]. Za-
nim uzyskal tytul licencjata, ukonczy! studia podyplomowe z zarzadzania
w ISCTE — University Institute w Lizbonie. Za rzadéw PS w Portugalii byt se-
kretarzem stanu w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych, zastepca sekretarza stanu
w tym samym ministerstwie oraz ministrem w 2000 roku [Correia, 2005]. Byt bli-
sko zwigzany z kilkoma bardzo wplywowymi osobami w Portugalii, w tym z pre-
mierem i kilkoma ministrami. ,,Nie zdementowane wiadomosci wskazuja na
jego powiazania z masonerig” [Ferreira, 2009]. W 2005 roku, niedtugo przed
tym, zanim zostal mianowany dyrektorem banku CGD, uzyskat tytut licencjata
w dziedzinie stosunkéw miedzynarodowych na Universidade Independente (za-
mknigtym przymusowo w 2007 roku). W poltora miesigca po tym jak opuscit
bank CGD, aby obja¢ stanowisko wiceprezesa banku Millennium/BCP, zostat
zaszeregowany w bylej instytucji (CGD) do najwyzszej stawki placowej, co
wplynie na poziom jego przysztej emerytury [Soares, Ferreira 2009]. W paz-
dzierniku 2009 roku pan A. stal si¢ podejrzanym w zwigzku z przestgpstwami
wykrytymi w ramach operacji o nazwie ,,ukryta twarz” (,Face Oculta”). W listo-
padzie zostal zawieszony w pemieniu funkcji wiceprezesa banku Millennium/BCP.
Rezygnujae ze stanowiska otrzymat 260 tys. euro odszkodowania [Marques, 2010].
W 2010 roku otrzymat 882 tys. euro wynagrodzenia z tegoz banku, mimo Ze nie
petnit w nim zadnych funkcji [,,Expresso” 2011]. We wrzesniu 2010 roku zostat
zatrudniony na stanowisku prezesa zarzadu spotki Camargo Correa Africa
[Curto, 2010]. W lutym 2011 roku prokurator przedstawit Panu A. akt oskarzenia
w zwiagzku z popetnieniem trzech przestepstw handlowania wptywami (influence
peddling — ang.) [,,Diario de Noticias” 2011, 9 lutego]. ,,Pewnego dnia w lutym
2011 roku pan A wprawil w oburzenie pacjentéw jednej z przychodni zdrowia
w Lizbonie, gdy (...) wyszed! przed wszystkich chorych oczekujacych w kolejce
i wydal polecenie lekarce, zeby mu wystawila zaswiadczenie lekarskie, twier-
dzac, ze spieszy si¢ na samolot” [,,Jornal de Noticias” 2011]. Obecnie pan A. otrzy-
muje dozywotnie $wiadczenie panstwowe w wysokosci 2 tys. euro miesigcznie,
a poza tym kontynuuje prace jako prezes firmy Camargo Correa Africa. ,Inwes-
torzy banku uwazaja, ze watpliwosci w tym przypadku przemawiajg na jego ko-
rzy$¢”. 1 zadaja pytanie: ,kto brudzi si¢ z powodu 10.000 euro, kiedy zarabia okoto
500.000 euro w jeden rok zaledwie?” [Ferreira, 2009].

Pani F., w opinii innych (mieszkancoéw, wyborcow), jest uwazana za niewinng,
jest dobrym czlowiekiem, jest prezydentem o niezrownanym sukcesie, uznanym
w sposéb demokratyczny, jest bezsensownie przeSladowana. Ona nigdy by nie
uciekla z pola walki. ,,I nie ucickta”. Jeden z organizatorow protestu w jej obro-
nie stwierdzit nawet, ze [pani F.] ,,nie uciekla, lecz przeciwnie, poczuta si¢ zmuszo-
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na d(g ‘przymusowej emigracji’. (...) Ona nigdy nie odwrécila si¢ plecami do wy-
zwan” [,,Publico” 2003], jest bardzo dobrg panig [Pinto, 201 1].
Pgnl F., urodzona w 1954 roku, corka portugalskich emigrantéw w Brazylii:
w wieku czterech lat przeprowadzita sig do Portugalii. Uczgszczata do ]:n'y\a\f.mnc_]3
szkoty podstawowej 1 liccum w Guimaraes. Uzyskala tytut licencjata z filologii
germanskiej na Uniwersytecie w Coimbrze. Zaczgla pracg jako nauczycielka
w szkole sredniej. W 1979 roku z listy PS zostala wybrana do rady miejskiej jednego
z miast na potocy kraju. W 1989 roku zostala radng, za$ w 1995 roku wybrano ja
na prez_ydenta miasta. W latach 1997 i 2001 ponownie wygrata wybory na to samo
stanowisko. W 1999 prokurator generalny otrzymal anonimowy dokument zatytu-
towany: ,.Doniesienie o czynnej i biernej korupcji, kumoterstwie, uprzywilejowa-
nym traktowaniu osob trzecich, handlu wplywami i innych nieprawidlowogciach”
prgedtem o zdarzeniach ,,informowano staty komisje PS (...), ze strony ktorej nie,
wida¢ bylo Ze}dnych dziatal w celu zaradzenia sytuacji” [Silva, 2003]. Pani F., jako
prezydent miasta, zostala oskarzona o korupcje inielégalne finansowanie -miej-
SCOwego oddgiah.l PS. Stracita zaufanie centralnego kierownictwa PS, mimo Ze dek-
lar(l)waia SWOj3 niewinno$¢ i pomimo wsparcia ze strony znacznej czgsci miejsco-
wej ludnosci. Wydany przez sedziego nakaz tymczasowego aresztowania nie
o_smgpq! celu_, bowiem udalo jej si¢ uciec z kraju i schroni¢ w Rio de J aneiro. Po-
siadajgc bowiem obywatelstwo brazylijskie, poza portugalskim, nie zostataby .pod-
dana ekstradycji z Brazylii. We wrze$niu 2005 roku powrocita do Portugalii, gdzie
zostala aresztowana i natychmiast zwolniona, oczekujac na rozprawe na -wol‘noé';:i
W wyborach 2005 roku zostata ponownie wybrana na prezydenta miasta z list);
mczal‘eZnego ruchu. W marcu 2006 roku, oddalajac apelacje ztozong przez pehno-
moc_mhka obrony, sad utrzymat w mocy oskarzenie o 23 przesigpstwa zarzucane
pani F. Koszty sprawy zostaly oplacone z funduszy miejskich, co adwokat pani
F. sko:lnenl'owa} 'jako »Sytuacj¢ banalng i normalng”, albowiem »samorzadowcy
zgod}llc z przepisami, majg prawo do pomocy prawnej” [Chaar, 2007]. W listo:
pgdz;e 2008 roku pani F, zostata skazana na trzy lata i trzy miesiace kary pozba-
wienia wolpgs’ci W zawieszeniu oraz utrat¢ mandatu za popeienie trzech z 23 za-
rzu.canych Jej czynéw, o ktore byta oskarzona w tzw. procesie ,,niebieskiej sakie-
wki” (,,Sgc{o Azul”). W grudniu 2010 roku wrécita do sadu, aby odpowiadéé Za za-
IZucane jej czyny sprzeniewierzenia mienia oraz naduzycia wiladzy [, Jornal de
Noticias” 2010]. W marcu 2011 roku ,,sedziowie sadu apelacyjnego (.. .)‘lilznali jed-
1o z zarzucanych jej przestepstw o sprzeniewierzenie mienia i Jedno o naduzycie
w%adzy. za _przed:fmmione. Co do ‘pozostatego’ drugiego przestepstwa, dotyczacego
sprze’nl_.emerzf:‘nla mienia, sad apelacyjny nakazal, by sprawa wrdcita do pier-
wszej nstancji, celem ustalenia istotnej zmiany okolicznogei” [Lima, 2011]

W kwietniu 201 1 roku pani F. ,zostala skazana na rok i osiem miesigcy pozbawie-
11.1:a wolnosci w zawieszeniu i na grzywng”, jak réwniez ,na zwrot rﬁiastu honora-
riow wyplaconych brazylijskiemu adwokatowi” [..Didrio de Noticias” 2011]. W lip-
cu 2011 roku pani F. ,zostala uniewinniona z wszystkich zarzutdw, o kté're bylfa
oskarzona w procesie znanym jako ‘niebieska sakiewka’” [Vinhas, ,201 1].
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Jak mozna zauwazy¢, w opisanych wyzej przypadkach, poza faktami, informa-
cja dostgpna w prasie bardziej dotyczy umiejgtnosci migkkich (celowo podkres-
Jonych tlustym drukiem). O kompetencjach moralnych natomiast, zawartych
w opisie faktow oraz przebiegu zdarzen, mozna si¢ raczej domysla¢ posrednio, wy-
ciagajagc wnioski z opiséw prasowych i wyrokéw sadéw. W analizowanych tek-
stach brak jednoznacznie negatywnych ocen lub sgdéw moralnych na temat ana-
lizowanych 0sdb, z wyjatkiem kilku eufemizmoéw, ktorych interpretacja moze by¢
¢o najmniej dwuznaczna.

Oba opisane przypadki odnoszg si¢ do osob, ktore wydajg si¢ by¢ jednymi
z najlepszych zasobow ludzkich jesli chodzi o posiadane kompetencje migkkie,
co zresztg potwierdza rozwdj ich kariery oraz osiggniety sukces zawodowy. Za-
wiedli oni natomiast co do kompetencji moralnych. Niepowodzenie w sferze
kompetencji moralnych wydaje si¢ jednak nie stanowi¢ przeszkody w niemal nie-
przerwanym sukcesie tych oséb. W obu przypadkach osoby te wydajg si¢ by¢
ciggle cenione (nagradzane) ze wzgledu na uzyteczno$¢ posiadanych i okazywanych
w praktyce kompetencji migkkich, niezaleznie (a niekiedy nawet kosztem) od
kompetencji moralnych, ktére dokumentujg swoim dzialaniem.

Jak twierdzi Bento [2011], w kazdym spoleczenstwie dominujgca spolecznie
moralno$¢ wplywa na zachowanie ludzi; moralnos¢ ta zalezy, miedzy innymi,
od ewaluatywnych ,,zakotwiczen”, na ktorych jest oparta oraz od przyktadow
dawanych do nasladowania (przechodzacych w zasady) przez uznane spolecznie
osobistosci.

W odniesieniu do szerszego kontekstu, nieograniczonego wylacznie do por-
tugalskich przypadkéw, Naughton i Cornwall [2009] uwazaja, ze ,,moralny upa-
dek dot.coms, Enron i WorldCom w przewazajgcej czgsci nie byt spowodowany
przez ztych ludzi, lecz technicznie i pod wzgledem umiejgtnoscei finansowych kom-
petentnych, ktérzy zatracili poczucie wszelkich norm moralnych w swoich daze-
niach do osiggni¢cia celow ekonomicznych” [s. 3].

Ale przeciez wszystkie te osobistodci, menedzerowie, przedsigbiorcy i innego
rodzaju przywddcy organizacyjni bedacy u wladzy sa odpowiedzialni za to, by
ich decyzje moralne byty donioslejsze niz tych, ktérym przewodzg, nawet jesli spra-
wuja swoje obowiazki nic nie robige, albowiem skutki moralnie nieswiadomego
przywddztwa, w poréwnaniu ze wszystkimi innymi zagrozeniami, mogg by¢
zbyt katastrofalne [Emler, Hogan, 1991].

Zachowanie ludzi w organizacji, jak rownieZ w spoteczenstwie, podlega licznym
rodzajom kontroli sprawowanej ,,poprzez hierarchi¢ spoteczng. Im wyzsza pozy-
cja zajmowana przez dang osobg w hierarchii, tym wigksze konsekwencje maja de-
cyzje podejmowane przez t¢ osobe” [Emler, Hogan, 1991, s. 69], w zwigzku
z tym wicksze powinny by¢ takze wymagania od tych oséb pod wzglgdem kom-
petencji moralnych. Jednak wyniki uzyskane na probie pracownikow portugal-

skich [Swiatkiewicz, 2012] pokazuja, Ze tolerancja niektdrych rodzajow nie-
etycznego postgpowania (udzielanie falszywych informacji przetozonym; okta-
mywanic pracownikow, klientow lub spoleczenstwa; falszowanie sprawozdan
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lub danych; insider- trading, wykorzystywanie luk prawnych itp.) roénie istotni

Wraz ze wzrostem poziomu wyksztalcenia respondentéw. Patifio-Gonzalez [.2009 )
odr{gszz}c si¢ do korupcji i niskiego odsetka ludnosci Meksyku, ktéra ma '1']’
wos¢ u:fysk:-mia dyplomu wyzszej uczelni, twierdzi, ze czasa‘mi ci lu(‘i !'nokZ) g
skrupuléw 53 «mejor educados» [lepiej wyksztalceni]” c,)’raz ze ,ludzie o 5
szych kwalifikacjach mogy czasem naduzywaé swojej wiedzy 1 umi.’e' '? WyZ
s. 538-5.39]. Socjalizacja moralna nie Zapewnia bowiem zgodnego z {(? n‘o ymi
spoieczme zasadami lub normami moralnego zachowania ludzi wygstav;i};]' Z?:U'(ktlyml
Wplyw niemoralnej lub szkodliwej wladzy 1autorytetow [Eml‘er. Hogan-ml 9;013113

7. Charakterystyka kultur iejijej
Lery Y portugalskiej i jej wptyw
na dominujace kompetencje cenione u pracow:llikéw

Ceci?;};lc}ltﬁirq;ez; (vxfddr}l.lcu), Eodsumowujqc swoje badania nad kompetencjami
g Zywodeow sukeesu, wskazuje na koni ¢ i

e | piz : ;- . : lecznos¢ badania wphywu
In.uy na zroznicowanie kompetencji przypisywanych przywodcom i kompi:r}e):?cji

to, jak ludzie postrzegajg i zachowuig si '

. egs 13 si¢ wobec (nic)etycznego przywodziws
iwrgcajq przy tym uwage na zwigzek miedzy (nie)etycznym pll'}zy\)z(védzt;v‘:r‘:{
ql;s:gﬁa‘riy}l;' \yy.mkar{ql koraz na fakt, iz dotychezasowe badania w niedostateczny
Spos yjasniajg, w jakiej mierze réznice kulturowe mied P11
zwolennikami mogy wplywaé na : i sdccw raos prespomi 1 ich

| postrzeganic przywédcéw przez racownikg

] . i ow,
. .'Z?YEV\;I'IO Marques (w drukp), Jak i Brown i Mitchell [2010] uwa[;ajq Ze intere-
: égqc? yloby przeprowadzenie badan nad kompetencjami przywédcz};mi W Spo-
pc(:)zlt:(r):]sngzs‘[;ng kul?ze kq]ek}y;(wistycznej, albowiem, jak sugeruja Brown i Mitchell
010y, zachowania, jak na przykiad informowani toz i
tniatych kfopotach wydaja si B iej S preseitidia
] ) ¢ by¢ fatwiejsze w kulturach ansi
wiadzy niz w tych, ktére cechu / | . G ks
N Je duzy dystans; w kulturach zag duz i
wladzy, w odréznieniu od tych o matyn g . b
, . 1 dystansie, podwladni mog: by¢ bardziej
skh!:;nm F!o tplerowama n:dduiyé i innych nieetycznych stylow przf\,légﬂw:rqu
[lgszz]yrnmgqc konwencje czy nomenklature zaproponowang przez Hdofstc'tde’a
» Mozna uzna¢, ze Portugalia nalezy wiasnie do spot ) i
Styeznych o duzym dystansie wladzy. inacj e Ay
stycz : st tadzy, z dominacjg cech kobiecych/feministycznych
1I ;i;f; é::f[:?? icrllo g(())clkgjnng:ima ryzyka / niska tolerancjg niepewnogci [ﬁarqges
4 aiin., - Stad tez istotne wydaje sie tutai, przynaimnie: ’
podjgcie problematyki kultury portu iej i jej L A
) galskiej i jej wplywu na dominu '
ne/dep.rec Jonowane) w tym kraju kompetencje pracownikéw. moae e
Tozsamosé kulturowa nie Jjest sztywna ani niezmienna, stanowi wynik przejécio-

wy 1 ulotny procesu identyfikacji [Santos, 1993], jednak kultura narodowa i organi-
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zacyjna, rozumiana jako podzielany przez spofeczefistwo lub okreslong zbiorowos¢
zespot wartosci, norm i przekonan, jest dosy¢ odporna na zamiany [Marques,
1994]. Historycznie bardzo wysoki w Portugalii poziom narodowej jednorodnosci
etnicznej, jezykowej, religijnej i kulturowej, wedtug Cunha i in. [2010], umacnia
jeszcze 1 utrwala te jednorodnos¢.

W ostatnich dziesigcioleciach kraje takie jak Francja i Wielka Brytania zmienity
sw0j wizerunek ze wspdlzawodniczacych mocarstw kolonialnych w symbole no-
woczesnoscl 1 rozwinigtego kapitalizmu, natomiast Portugalczycy, wedhig Reitera
[2005], postrzegajg siebie jako ,naréd w fazie przejSciowej”, noszacy ciaggle
slady kolonializmu. Portugalia, bedac krajem historycznie biednym i stabo roz-
winigtym w poréwnaniu ze swoimi europejskimi sgsiadami, szczegélnie tymi
z pbnocy, pozostaje krajem emigrantow, ktorzy w krajach o licznej emigracji portu-
galskiej sa postrzegani jako ,nie biali”, obywatele drugiej kategorii, przy czym
ten negatywny obraz wzmacniany jest wykonywaniem przez wigkszo$¢ portu-
galskich emigrantow stabo platnej, shuzebnej pracy za granica [Reiter, 2005].

Wedlug Santos [1993] kultura portugalska to kultura kraju, ktéry zajmuje po-
zycje¢ semiperyfyczng w systemie swiatowym. Jak twierdzi dalej autor, kultura
portugalska nie ma tresci, jedynie formg, i to formg¢ pogranicza, albowiem nigdy
nie potrafifa dostatecznic wyrézni¢ si¢ z otaczajacych jg kultur (deficyt tozsamo-
sci co do odrgbnosci), z drugiej za$ strony, kultura portugalska utrzymata ogromna
roznorodnos¢ wewnetrzng (deficyt tozsamo$ci co do jednorodnosci); kultura
portugalska ma charakter barokowy, ktory nie tyle wynika z jej korzeni, ile ra-
czej z zajmowanej pozycji. Spoleczenstwo portugalskie czasami jest uwazane przez
obcokrajowcow za spoteczenstwo paradoksu (zagadke), ale tez przez samych
Portugalczykow, ktorych charakteryzuje niewiedza o samych sobie. O ile w XVII
wieku Portugalczycy postrzegali skolonizowang przez siebie ludno$é jako prymi-
tywng i dzika, w tenze sposob sami byli postrzegani jako prymitywni i dzicy przez
podroznikéw i badaczy z poétnocy i centrum Europy; ,,Praca Portugalczyka na
poinocnym wschodzie Brazylii w XVIII wicku byla tafnsza niz praca niewolni-
ka”, bowiem, ,,0 ile purytanie byli kolonizatorami w Ameryce P6inocnej, o tyle Por-
tugalczycy, poza tym, ze byli kolonizatorami, byli réwniez emigrantami w swoich
wiasnych koloniach” [Santos, 1993, s. 48].

Jak twierdzg Naughton i Cornwall [2009], ,.bez silnej kultury panistwo dazy
w kierunku totalitaryzmu, za$ rynek w kierunku konsumpcjonizmu i karierowi-
czostwa” [s. 10].

Jak piszg Cunha i in. [2010], dzisiejsza Portugalia to ,,niezapisane” migjsce
powierzchownosci, pafistwo zatrzymanego rozwoju, albowiem modernizacija,
ktora rozpoczgta si¢ w krajach na potnocy Europy, nigdy w pehni nie zostala
wdrozona w Portugalii. Tutaj stare wspotistnieje z nowym, tworzac ,,archaiczng
po/nowoczesno$¢”, na ktorg skiadajg si¢ tradycyjne wartosei i lojalnosci, ciggta

obecnos¢ praktyk i stylu myslenia (,kultura strachu” i wzajemnej podejrzliwo-
sci) pozostatych po bytym rezimie oraz potgzny aparat panstwowy z paternalis-
tycznym bagazem. Funkcje pelnione przez wspolczesne panstwo portugalskie
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nadal utrwalajg korporacyjng mentalnosé. Panstwo, wystepujace jako menedzer
lub_ pracoda‘wca, jest glgboko zakorzenione w tozsamosci narodowe; Brak ryg,
i odpnww'.dzia]nos'ci W systemie panstwowym pozwalaja jednosgl-comc mf‘y&,o-
kf)}‘zys!'ywanle luk i niescistosei, tworzac w ten $pos6b przestrzen dla m‘ o
roznych form klientelizmu i protekeji, tzw. cunhas [Cunha i }11., 2‘010] S
w C.ablal'-Cardoso 1_11'1.‘ [2096 J; powo%_ujq‘c si¢ na dane z portugalskiego Instytutu
spierania Malych 1 Srednich Przedsigbiorstw (IAPMEI) z 2002 roku. zwracai
uwage, ze Wfq:kszoéé przedsigbiorcow w Portugalii ma podstawowe w’ k'szt‘a{l:ajl-a
nie (mehgm skonczyli wigeej niz czwarty klasg dawnego nauczauhy b ar-
i:::vcg;}q; zaﬁdwie(:g%%l gosiada wyksztalcenie wyzsze, W Ponuga;iiow(z:‘:;ﬁ;
- Estado Novo -1974) analfabetyzm byl uwaz a f stosei
:::dl;r:;rej utrzymywany byl lud, zadaniem gas’ pl'oijaagandyag{(?;rlcg);;]ejqp;sgz;ﬁ;?,
. l - y . . ) )
v Wid(i‘x;iincp W spoleczenstwie [Cunha i in., 2010], czego efekty nadal jeszecze
. Zgodnie za$ z informacjami zawartymi w biulet nie id”
niaj Przec'lsta\af?ciclstwa Komisji Euz)pejskiej wyPorE;llZi};il? \«\[fi?(?:i;’ SSI? SE)’C;Z-
6wczesnej Unii Europejskiej Portugalia miala najwif;cej przmbleméw Z tsvans .
niem nowych‘plzedsiq:biorstw (65% Portugalczykow nigdy nie myslalo o (:TZG‘
:’(’jﬁ;lj:ld wifml‘zi (yﬁrmyéjeéli zas chodzi o obywateli péhmcnoamerylfaﬁqkich Sb\;fc;
: ynie 444, a Buropejezykow 57%), a iednoczeséni ateli e
cechowala t}ajsilnigjsza tendencja do prefc)::'cnfl:ji statu:jl;:a:fzxif]riat'zignkiaju
. qutugaha Cierpt na przerost biurokracji, biznes dziata w Sposob c};laot <
Jest I]‘ICSJFUPGCZ?IY i niesprawny, zas portugalscy menedzerowie, mimo ze )’ICZH}.V,
réwn:e. ‘c1¢z.ko JE{k {ch europejscy koledzy, nie 4 zorientowani 11’a klienta nipe: o
strategii dzia.}ama I nie umiejg zorganizowac pracy w sposob pianbw ,Porutmldllal
czycy na roznyc_h szczeblach zarzgdzania sg zbyt formalni w sl‘osuni;ach i it
_obseSJ:; na_put}kc:e lxtu-}éw. Portugalska kadra zarzgdzajgea to raczej ind widw:l]' i
i a_utokraf_n, nieche¢ti lub nieumiejacy pracowac w zespole i unikaj cy d o
dglalnoém — te cechy, charakterystyczne dla kultury pracy w Urganiizcyaghp?tme-
wigce plzeszkogiy W dokonaniu koniecznych Zmian, wymieniajg Benneti EB;;. ant(-)-
gzc{;](zi]lxz ;aﬂc:;w z bada:r’{ a:(l:i%owych przeprowadzonych przez Cranfield Univ:’r:ig
. anagement | .apita International Search na probie 130 starsz
;?ci?’zjt‘iz;;égqobcegho pochoc‘ize::na, pracujqcyt_:h w Portugalii, oraz na grupie k};ilj
A ] 34 starszyc menedze_row' portugalsk;ch (32% zwrotu z 505 rozestanych
weshongnuszy). »Portugalskie kierownictwo Jest bardzo dobre w rozwi i
problemaw, ktorfz samo stwarza”, w firmach panuje ,.kultura bycia w -r qz?:walllll'l
pracy przez dhugie godziny jedynie na pokaz [Bennett, Brewster 2002]]J R
’Marques ['[ 994], badajac wartodci i postrzeganie orgatlizac;ji w P(.)rtu alii
frf)l:‘ne 452 0s6b z okrz;gl.! Porto, Lizbony i Evory, stwierdzit duzg jednorodnogéc' :.:«altlf
‘gisgl:l ;Tj ;;(:sxnll)géln (i::g :13::1; ; Il:racyt w.ca%ym kraju. Wedhug Marquesa [1994] indy-
_ : onotacje negatywng i oznacza bra i i
n'erow]czoslwo.. qutugalczycy wolg stale zasady,q majg silng pouzestfe; l;fj:z]t?jfa: ‘blzi:
pieczenstwa, unikajg ryzyka, lub tez inaczej, cechuje ich wysoki poziom niecheci
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do podejmowania ryzyka oraz niski poziom tolerancji niepewnosci, charakterystycz-
ny dla spoteczenstw zamknigtych [Marques, 1994; Cabral-Cardoso i in. [2006].
Portugalia jest krajem o kulturze kolektywistycznej 1 duzym dystansie wiadzy,
w ktorym pracownicy obawiajg si¢ wyrazac roznice zdan w stosunku do przetozo-
nych i postrzegaja tych ostatnich jako autorytarnych lub paternalistycznych
[Marques, 1994].

Zgodnie z Lopesem i Correig [2003], dominujacym w Portugalii modelem kul-
tury organizacyjnej jest kultura facinska i jednoczesnie tradycyjna, stanowigca
kulture paternalistyczng typu przednowoczesnego, w ktorej ,,pracownik szanuje
swojego pracodawce, jakby chodzito o jego whasnego ojca” [s. 844]. Jednak wedtug
tych autoréw, model paternalistyczny nie jest jednorodny, moze bowiem oscylo-
waé miedzy paternalizmem opiekunczym i paternalizmem naduzywajacym. Pa-
ternalistyczne stosunki dominujgce w pracy w Portugalii cechuje mieszanka zau-
fania i nieufnosci jednoczesénie [Lopes, Correia, 2003], okreslana przez Santosa
[1999] jako niechg¢ ze strony pracodawcy do zwalniania pracownikéw oraz soli-
darno$¢ pracodawcy z wzajemnoscig i poswigceniem pracownika. Przedsigbior-
stwo stanowi tu instrument solidarnosci i bezpieczenstwa, oparty na wartosciach
wiasciwych kulturze portugalskiej [Santos, 1999].

Suleman [2007] w podsumowaniu badan nad warto$ciag kompetencji w sektorze
bankowym w Portugalii referuje, iz mimo wskazywania przez przedsigbiorstwa
konkretnych kompetencji koniecznych do osiagnigcia przez nie sukcesu eko-
nomicznego, watpliwe jest, czy firmy nagradzajg je odpowiednim wynagrodze-
niem. Pracownicy wykazujacy za$ najnizszy poziom kompetencji nie ponosza z tego
tytutu praktycznie zadnych konsekwencji [Suleman, 2007].

W Portugalii dostep do uprzywilejowanych stanowisk i pozycji byt i nadal
jest postrzegany jako wynik znajomosci 1 wzajemnego $wiadczenia przystug,
a nie jako efekt zastug. Kariera uzalezniona jest w wigkszym stopniu od cigglych
staran i postuszenstwa niz od kompetencji. Kompetencje i umiej¢tnosci sg nie-
jednokrotnie wtérne wobec znajomosci. Pojecie odpowiedzialnosci jest trudno
przettumaczalne na portugalski i nie ma odpowiednika w praktyce. Swiat biz-
nesu pelen jest mediacji z tymi, ktérych mozna namawia¢ do wstawiennictwa.
Jesli ktos ma dobre koneksje, to moze uzyska¢ dostgp do odpowiedniego opie-
kuna (patrona). Skompromitowani lub zamieszani w afery politycy, po krétkim
czasie niebytu, pojawiajg si¢ ponownie na ,scenie”. Kadra zarzadzajgca firm
z udziatem skarbu panstwa, mimo miemych wynikéw, zamiast by¢ usuwana
z ich zarzgdu, zmienia tylko jedng firme¢ na druga [Cunha i in., 2010].

Sousa i Trides [2008] w sprawozdaniu z badan nad korupcjg w Portugalii pi-
szg, ze ,,Portugalczycy czgsto robig mniej niz etyka tego wymaga i wigcej niz
prawo na to pozwala. (...) ludzie nie majg problemu, Zzeby poswigci¢ prawo-
mocnos$¢ postgpowania na rzecz prawomocnosci wyniku, tzn. zamieniajg przej-
rzysto$¢ 1 integralnos$é na rzecz skutecznosci” [s. 196-200]. Lopes i in. [2000]
za$ w badaniu nad kompetencjami strategicznymi/ogélnymi cenionymi/poszuki-
wanymi przez przedsiebiorstwa i ich przywodcéw w Portugalii, dochodza do
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wniosku, ze firmy kladg wigkszy nacisk na rozwdj umiejetnosci instrumental-
ny_ch. W procesie rekrutacji pracownikéw przedsigbiorstwa portugalskie przykla-
glaja, ngksgq wage do poziomu wyksztalcenia jako gwarancji posiadanych umie-
Jetnosct migkkich, natomiast w procesie redukeji zatrudnienia firmy starajg sie
?atrz%’:}}y\yaé l‘ycfit 'pracownikéw, ktérzy posiadaja konkretne, strategiczne umie-
ﬁi??;sg{b!fj (l]i]i.ezaleane od tego, czy sg to kompetencje migkkie, czy tez nie [Lopes
- BIOI‘E}C.p(J('[ uwage to, co zostalo przedstawione do tej pory w ninigjszym tek-
Scie, wdaje si¢, ze kompetencje pracownikéw, ktére powinny by¢ cenione -w wigk-
szoscl przypadkow firm i pracodawcow portugalskich to raczej kompetencje
m:t;lfkle (w u_zupetnieniu kompetencji twardych), choé¢ nie wszysikie Z nich aJ]-
bowiem takal_[t_est ogolna tendencja. Uwzgledniajac jednak charakter archaic,zne'
nowoczesnosci” cechujgcej Portugalie i Portugalezykéw [Cunha i in.’ , 2010] arai
fakt wzrostu wagi kompetencji migkkich (spadku istotnosci posiadania i(ompetenc'i
erflrdych) wraz ze wzrostem pozycji zajmowanej w hierarchii organizacyjnélj
i vice versa (Marq!.tes, w druku), wydaje sig, ze kompetencje migkkie powinny
w wu‘;:.kszy:p stopniu charakteryzowacé pozycje zajmowane na szczycie hierarchii
OFgan;zacyjne_],. zas kompetencje twarde powinny by¢ istotnigjsze u podstaw
pn'amtdy organizacyjnej. Z kolei kompetencje moralne, ktére stadowiq specyﬂczny
kategonq:, nie wydajg si¢ by¢ obecnie w cenie, mimo deklaracji lideréw or ’anf-
zacyjnych i catego wysitku instytucjonalnego w tym kierunku. ¢

8. Kompetencje pracownikéw cenio izacj
ne przez organiz
w Portugalii P : nee

8.1. Cel i metoda badania

‘ ?elcml badamg bylo poznanie kompetencji (umiejetnosei/zdolnoscei) pracow-
nllfOW, ktore w gplnii tych ostatnich sa cenione przez firmy portugalskie oraz tych
ktore sa depreqopowane. Badanie zostalo przeprowadzone metodg audytorgjn !
przy pomocy ankiety. Respondenci odpowiadali anonimowo na pytania otwartz
kwestionariusza. Ankieta zawierata osiem pytan demograficznych i trzy pytania
dotycza(ge kgmpetencji. Jedno pytanie dotyczylo kompetencji, ktére 53 cenione
w organlzaq.acl}, w ktorych sg zatrudnieni respondenci, W drugim p)‘rtaniu pro-
SZ0no 0 Wymienienie lub opisanie kompetencii, ktére w opinii respondentéw powin-
ny by¢ cenione w ich organizacjach. W trzecim za$ pytano o kompetencje, ktére
sg deprecjonowane w zatrudniajgcych ich organizacjach. Badanie ankfetowe
zost.alo Pl'chrQwad201le na probie (N=105) 0sob pracujacych, ksztalegcych sig na
poziomie studiow licencjackich i magisterskich na dwach uczelniach wy?ézgch
jed.nej w Setu.balu (N=78) i drugiej w Lizbonie (N=27), w styczniu 2015‘1 %ku,
Osiem odpowiedzi, po wstepnej selekeji, zostato usunigtych z proby poddane; dal:

szej analizie (N=97) ze wzgledu na catkowity brak odpowiedzi na podstawowe
pytania kwestionariusza, dotyczace kompetencji.

Wyniki otrzymane za pomoca ankiety zostaly poddane analizie tresci, kon-
kretnie — kategoryzacji tematycznej [Mayntz i in., 1985; Bardin, 1991; Romero,
1991], nazywanej przez niektorych autoréw analizg lub redukcjg fenomenolo-
giczng [Marques, w druku; Marques, McCall, 2005]. Jest to metoda mieszana,
jako$ciowo-ilodciowa. Pytania dotyczgce kompetencji zadawane byty pracowni-
kom zatrudnionym w réznych organizacjach i zajmujacym rézne stanowiska, a nie,
jak to miato miejsce w licznych innych badaniach na ten temat, wylgcznie kie-
rownictwu firm (przywodcom organizacyjnym), aby w ten sposob zmniejszy¢
prawdopodobiefistwo odpowiedzi spofecznie pozadanych [zob. szerzej na ten
temat: Fernandes, Randall, 1992] oraz deklaracji wartosci, ktére moga nie mie¢ nic
wspolnego z rzeczywiscie oczekiwanymi i cenionymi kompetencjami. W ankiecie
zostali pominieci rowniez studenci niepracujacy, bez doswiadczenia na rynku
pracy, gdyz nie chodzito tu o oczekiwania i nadzieje (lub projekcje) co do wymagan
kompetencyjnych jakich§ wyidealizowanych firm i ich kierownictwa, lecz o kom-
petencje, ktore w opinii respondentéw sg cenione (deprecjonowane) przez orga-
nizacje istniejace w rzeczywistosci. Oczywiscie pytajac o kompetencje cenione
(deprecjonowane) w organizacji, uzyskuje sig¢ jednoczesnie odpowiedz na temat
kompetencji cenionych przez bezposrednich przetozonych respondentéw.

8.2. Omoéwienie wynikéw

Préba objeta badaniem (N=97) skladata si¢ z respondentéw w wieku od 21 do
57 lat (§rednia wieku 35,14 lat; 6=8,907). 87% stanowili mezczyzni i 13% ko-
biety. 76% stanowili studenci studiéw licencjackich z kierunku zarzgdzanie prze-
mystem oraz 24% studenci dwuletnich studiéw magisterskich z kierunku strate-
gia zarzadzania. 81% respondentéw bylo zatrudnionych w firmach prywatnych,
15% stanowili pracownicy przedsigbiorstw panstwowych, zas 4% pracowalo w in-
stytucjach publicznych. Staz pracy respondentéw w organizacji oscylowat od 0 do
40 lat (37% stanowili pracownicy ze stazem 0-5 lat; 24% ze stazem 6-10 lat.
21% ze stazem 11-19 lat; 18% ze stazem 20 lub wigcej lat). 59% respondentéw
zatrudnionych byto w duzych organizacjach (>250 osdb), 16% w organizacjach
zatrudniajgcych 51-250 oséb, 13% pracowato w organizacjach zatrudniajacych
11-50 0s0b i 12% w organizacjach zatrudniajacych do 10 pracownikéw. 3% res-
pondentéw zajmowato stanowiska kierownicze wyzszego szczebla, 17% stano-
wili kierownicy/menedzerowie $redniego szczebla, 19% byli to kierownicy naj-
nizszego szczebla, 6% zatrudnionych bylo w niepelnym wymiarze godzin lub wy-
konywato prace dorywcza i 55% stanowili pracownicy niepetniacy zadnych fun-
kcji kierowniczych. 58% respondentdéw miato poczucie bezpieczenstwa pra-
cy/zatrudnienia, 9% wyrazito przeciwng opinig, zas 33% nie czuto sig¢ ani pew-
nie, ani niepewnie jesli chodzi o bezpieczenstwo pracy/zatrudnienia.
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. Odpowiedzi na dwa z trzech pytan dotyczgcych kompetencji zostaly pomi-
nigte w dglszej analizie ze wzgledu na obszerno$é zebranego materiatu oraz narzu-
cone terminy. Bylo to pytanie dotyczace kompetencji, ktére w opinii pracownikéw
powinny by¢ cenione przez organizacje oraz pytanie o kompetencije, ktére sq de-
precjonowane przez organizacje. Tak wige omawiane tu wyniki badania dotyczg
Jedynie odpowiedzi udzielonych przez respondentow na pytanie dotyczgce
kompetepcjf, .ktc')re sg cenione w organizacjach, w ktorych sg oni zatrudnieni.
. Wyfmf:majqc kompetencje cenione przez organizacje, respondenci podawali mi-
m'mah.ue Jjedng 1 maksymalnie 12 nazw lub opiséw r6znych kompetencji. Z odpo-
wiedzi uzyskano 403 nazwy/opisy kompetencji, tzw. Jednostki lub kateg;)l‘ie pod-
stawowe. Caly ten zbi6r 403 kategorii podstawowych zostat poddany dwuetapowej
analizie i redukcji fenomenologicznej / kategoryzacji tematycznej przez trzy nieza-
le?ne oso]ayfsgd?iéw (wlgeznie z autorem). W pierwszym etapie niezalezni se;dzi“o-
wie anallz_qwah i klasyfikowali/grupowali poszezegdlne kategori(; podstawowe
kom.peFency Wymienione/opisane przez respondent6w, redukujge przy tym powto-
rzenia 1 przyporzgdkowujac je do wspélnych kategorii znaczeniowych (wspélnego
po]a.semanlycznego), uzywajge termindéw najblizszych dostownemu znaczeniu przed-
stawionych przez respondentéw kompetencji.
Celem _drl}giego ctapu byla ostateczna klasyfikacja/przyporzadkowanie do zre-
dukowane;j ].ICZby tematow/kategorii kompetencji. Jako ostateczne kategorie/
i’te::at\yv pi;zyjc;to trzy rodzaje kompetencji, stanowigce przedmiot analizy tego arty-
l(l:lk(.nnpitec:]rzj}ir?lano do tego celu nastepujgce definicje operacyjne omawianych
~ kon.'lpetencje migkkie (soff skills) - umicjetnosci ogole/uniwersalne, prze-
kno;ov_ge, nicakademickie i niezwigzane z wyksztatceniem lub pe}ni’eniem
funkcji tec]}niczncj, cechy osobowosci, cele, preferencje oraz motywy
post@powamg, atrybuty kariery, np. umiejetnoéé porozumiewania sie, dia-
Io_gu, odpqwmdzi, wspolpracy z innymi, pracy zespotowej / w grupie’ roz-
wigzywania probleméw i konfliktow; motywowanie, pobudzanie z;chg-
canie, \?u's‘pleranie, ulatwianie, zdolno§é adaptacji, kreatywnosé i’nicjaty-
wa, umiejetnos¢ zachowania sie, etykieta; ,

~ komp.etencje techniczne/twarde (hard skills) — umigjetnodei z dziedziny
technicznej nabyte w drodze ksztalcenia zawodowego, akademickiego
zdobytt_ego doswiadczenia lub zwigzane z wykonywanym zawodem dzia:
l‘al.noécu;,. rév_v_niez procedury administracyjne zwigzane ze sferg dzizila]no-
Sci organizacji, np. obshuga maszyn i urzadzen, znajomos¢ standardéw bez-
pieczenstwa, umicjetnosé obstugi komputera/programéw, umiejetnosci fi-
nansowe/rachunkowe; doswiadczenie zawodowe i techniczne:

- kpmpetencje rporalne!etyczne — umiejetnosé konsekwentnegc; zachowywa-

nia sig zgodnie z przyjetymi zasadami etycznymi/moralnymi, np. uczci-
WOSC, transparencja, sprawiedliwosé, szacunek, odwaga, ale z wylaczeniem
umicjetnosei zaliczanych przez Ossowska [1970/ 1985] do dyspozycji/enét
praktycznych lub tzw. etyki protestanckiej.
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Poza zdefiniowanymi wyzej trzema kategoriami kompetencji, pozostate cztery
kategorie podstawowe (opisy, nazwy lub okreslenia), ktére byly niezrozumiate
lub niezwigzane z pojeciem kompetencji, zostaty sklasyfikowane jako ,.inne ka-
tegorie” i wylaczone z dalszej analizy.

W procesie analizy/klasyfikacji uzyskano 80,15 i 89,33% zgodnosci wyni-
kow (interrater reliability), liczonej jako odsetek kategorii wspolnych w catko-
witej liczbie kategorii podstawowych dla autora i kazdej z pozostatych dwoch

080b oceniajacych.

Tabela 1. Kategorie kompetencji cenionych przez organizacje/praco-
dawcow w opinii pracownikéw portugalskich

Umiejetnosci miekkie (soft) 314
Dyspozycyjnosé 20 Odpowiedzialnosé 19
Inicjatywa 19 Punktualno$é¢ 16
Motywacja/poswigcenie 16 Organizacja 16
Dbatosé o jakos¢ 15 Elastycznosé/poliwalencja 14
Stosuki miedzyludzkie/spoteczne 14 Obecnos¢ w pracy / niezawodnosc 14
Unniej c;moskcoli)r(;icr)lit(lgswama Sigl 12 Unniejetnos¢ pracy w zespole 11
Pozytywna postawa / asertywnos¢ 9 Przywodztwo 9
Twaorczosé/przedsigbiorczos¢/ innowacyjnose | 9 Dynamizm 8
Wspdipraca/pomoc 8 Stuzalczoséé/poshuszenstwo 3
Empatia/przyjacielskos¢ 8 Zdolnos¢ uczenia si¢ / rozwoju 8
Umigjetnos¢ wypetniania zobowigzan 7 Zdolno$¢ do wysitkw/pracy 6
Zdrowy rozsadek / zmyst krytyczny 5 Dobre wychowanie 5
Umigjetmos¢ szybkiego dzialania 5 Wyglad zewnetizny / aparycja 5
Autonomia 4 Znajomosci/kumoterstwo 4
Zarzadzanie 4 Umiejetnosci handlowe 4
Umiejetno$¢ spemiania oczekiwan 3 | Wiedza ogdlna / kultura organizacyjna | 3
Ukierunkowanie na cele 2 Umiejetnos¢ pracy pod presja 2
Powaga 2 Umiejetnosé podejmowania decyzji 2
Dyskrecja 1 Wytrwatos¢ 1
Umiejetnosci twarde (frard) 70 Umiej qtr;(;f)(t:)lrgnzlvg\ljzywama 1
Wiedza / umigjetnosci techniczne 37 Umiejetno$ci moralne/etyczne 15
Zawodowstwo/profesjonalizm 7 Uczciwosé 3
Wyksztalcenie 8 Lojalnos¢ 5
Przestrzeganie zasad bezpieczenstwa 6 Zaufanie 2
Znajomos¢ jezykow 6 Bezposredniosé 2
Doswiadczenie zawodowe 3 Transparentnosé 1
Znajomos¢ informatyki 3 Szczerose 1
Etyka 1

Zrédto: opracowanie wiasne.




Ostqt.ccznq decyzje o wylaczeniu z dalszej analizy lub przyporzadkowaniu
kat‘cgorl_l podstawowej (opisu, nazwy lub okreslenia) konkretnej kompetencii
pom_‘ednlej lub jednej z trzech kompetencii ostatecznych podejmowat al}l)tor bJ-
dantqfqrt_yku%u po konsultacji i wspdlnej ocenie z osobami oceniajgcymi Osol;
oceniajgce sugerowaly stworzenie oddzielnej kategorii kompetencji dia kilks:
cytov.vanych, brzez respondentéw umiejetnosci niemoralnych lub nieetycznych
(,,s%uzalczpsc”, »Zhajomosci/kumoterstwo™), jednak tego typu umiejetnosci m)ft'
charakter instrumentalny, wigc zostaly zaliczone do kompetencji migkkich o

W wyniku tego procesu uzyskano 53 kategorie posrednie, ktdre nast r;i 5
staly ;k[asyﬁkowane!przyporzgdkowane (zredukowane) d(; trzech *?P. (;iz?“
zdeﬁmowaqych, kategorii tematycznych, przedstawionych w tabelj L. e

.llak ‘.wymka z }]zysk'anycl} 1',ezu]tatc')w (tabela 1), kompetencje cetaio;le przez or-
g@;{zf’qe w c;pmu pratl:owmkow portugalskich to przede wszystkim kompetencje
rmqii e _(?8,‘{ 7). Drugie 4 kolell sq kompetencje twarde (1 7,54%), choé¢ ich liczba
gp gﬁi Z]n?t ?Vyklc;?; ;:; {Je?lrgwnamulz kompetencjami migkkimi wymienianymi przez

w. K Je moralne za$ nie wydaija si § Wi i
przez organ_:zaqe!pracodawcéw ponugalskich,wzibg\zie[li t:():(l: ﬁ:i);fa‘t;k\!vwg:g;ez]qu
rze wymienianych przez respondentéw kompetencji jest wyjatkowo niski (3 76%)!0-

9. Podsumowanie i ograniczenia badan

, I}Ia.temat kompe'tenf:ji Sporo zostalo juz napisane i liczne sq wyniki badaf
c (1)5( ciggle utrzymuje si¢ chaos terminologiczny i duze zamieszanje typologii zasf
iSt\l;, il?(t:l.é}atf:c:ﬁzlt; :OI;?;:;{?‘Z){ Ifomlzie!en.cji na rynku pracy podlega cigglym zrnia’nom

len 1 niedoméwien niz jas i '
istniejace lub rysujace sig tendenc_!jzf)wwn sl vamikow wskazujaeyh na
szskane na grébic portugalskiej wyniki wskazujg raczej na brak zaint
;ff:;la l;or:ilpeteftc]_lami moralnymi ze strony pracodawc6w/organizacii Swizgecss);
M bardzo niska czestos¢, z jakg wymieniane sg prz Sk
tencje _:poraln_ej’etyczne, W poréwnaniu z czgstoseig \:!ry?nl:ri;:::? ;233::23;;]5 Oll: .
}.)'etenc‘}ll. Dominacja ilosciowa i duze zréznicowanie kompetencji mickkich o
m\]rmamB z pozosta%ymi rodzajami analizowanych kompetencji, pothierciz:’ Pg:
E:;nl'(n;)j:: ggo lpdzgju ko_mpet'ei.lcj'i. .Tak znaczna dominacja kompetencji 111i¢.kk}13ch
oy dp _f:nc_]amt twald){ml jest Jedl?ak zaskakujgca, albowiem az 61% obje-
yeh badaniem respondentéw nie penito zadnych funkeji kierowniczych. wi
powinny tu dominowa¢ raczej kompetencje twarde. Z drugiej jednak sfron, o »
wiemy, jakie fun.kcje pehili respondenci w organizacjach, albowiem licz y,ﬁll“e
kcjt_: i zawpc_ly wigzqce si¢ z kontaktami z ludzmi wymag;qu wiasnie po ped a
lelc_]QI’I'IO.SCl migkkich. Niestety, tej kwestii nie uwzgledniono w ankielcj:ies e
. Omc?mqne tu bac?an;e zostalo przeprowadzone na nieprobabilistycznej probie
pondentow pracujgcych i stud'mljcqcych, ale tez celem jego byla eksploracja
akosciowo-ilosci j ' ic
punkt wyjscia do dalszych, bardziJej pog}qbion;glicéggzﬁfq, e T el
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