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EDUKACYJNY ASPEKT ROZWOJU ZAWODOWEGO MENEDZERA
Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany na rynku pracy wptywaja w znacznym stopniu na rozwdj pracownikow
firm. Globalizacja i integracja wymaga ciaglego doskonalenia (si¢) pracownikow i firm, aby
osiggna¢ pozycje na rynku i utrzymaé przewage konkurencyjng. Pracownicy nawet lokalnych firm,
nie wspominajac juz o mi¢dzynarodowych, coraz czegsciej wspot- dziataja z klientami, partnerami i
kolegami réznych narodowosci, co wymaga od nich uwzgledniania w praktyce roznic w
przyzwyczajeniach, tradycjach, regutach i normach postgpowania. Oznacza to, ze oprocz wiedzy i
umiejetnosci  zawodowych, ktére nazywane s3 ,,umiejetnosciami twardymi” (hard skills),
pracownicy muszg posiadaé pewne cechy osobiste i umiej¢tnosci, tak zwane ,,umiejetnosci
migkkie” (soft skills), pozwalajgce realizowac zadania pracy.

Potrzeby preznie 1 dynamicznie rozwijajacej sie¢ gospodarki wyznaczaja nowe standardy
ksztatcenia. Wida¢ koniecznos$¢ przygotowania mlodego pokolenia, zdolnego do postugiwania sie¢
nowymi technologiami i nacechowanego postawami innowacyjnymi. Wielowariantowos$¢
ksztalcenia, podniesienie rangi praktyki, wyposazenie uczniow w wiedz¢ bardziej ogodlng oraz
tworcze umiejetnosci dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ realiow rynkowych, gospodarczych i
technicznych majg intencj¢ przezwyciezy¢ nieaktualne ksztalcenie ukierunkowane branzowo.

Projektowanie nowych kierunkéw ksztatcenia, gtownie na uczelniach wyzszych, a takze
metod wspartych o aktywne formy zdobywania praktycznych umiejetnosci umoz- liwi
absolwentom pozyskanie poszukiwanego zawodu i przygotowanie si¢ do podjecia samodzielnej
dzialalnosci gospodarczej. Tylko taka edukacja sprzyja¢ bedzie transformacji absolwenta w
kreatywnego pracownika, czlonka zespotu pracowniczego, ktéry jest obdarzony cechami i
umiejetnosciami osobowos$ci tworczej oraz wyraza postawe tworcza i nastawienie przedsigbiorcze.
Wielo§¢ kwalifikacji 1  kompetencji zawodowych pozwoli kreatywnemu pracownikowi
przelamywa¢ nawykowe sposobdw percepcji sytuacji zadaniowych, szybko 1 adekwatnie
dostosowywac sie do nowych sytuacji, uzyska¢ dystans emocjonalny i intelektualny do tego, co
oczywiste 1 pewne, wybiera¢ nieoczekiwane i trudne do spostrzezenia mozliwosci, odnajdywac to,
co moze w danym przypadku prowadzi¢ do rozwigzania, przezwyci¢za¢ niedostatki Srodkow,
skutecznie postugiwaé si¢ intuicja, eksplorowaé¢ nieswiadomos$¢, zwraca¢ uwage na innych,
percypowa¢ emocje, postawy, nastawienia, mysli 1 dzialania czlonkdéw grupy, wykazac si¢
skuteczno$ciag myslenia 1 dziatania. Absolwent jako kreatywny pracownik zadba o doskonalenie
wlasnych przymiotow.

Organizacja tworzona jest przez ludzi i1 dla ludzi. Kreatywni pracownicy zapewnig
formowanie organizacji tworczej i uczacej siel. Celem artykulu jest wyrazne nakreslenie
konieczno$ci ksztatcenia umiejetnos$ci migkkich.

1. Kwalifikacje i kompetencje

Dla zrozumienia potrzeb wspotczesnych systemow pracy wazne jest rozréznianie dwoch
poje¢: ,.kompetencje” 1 ,.kwalifikacje”. Kwalifikacje to zdobyte wyksztalcenie 1 wyszkolenie,
kompetencje za$ to udowodnione zdolnosci do stosowania w praktyce posiadanych kwalifikacji
oraz wlasciwego 1 zgodnego z etykg zawodowa wykorzystywania cech osobowych 1 umiejetnosci,
nabytych w trakcie praktyki zawodowej? .
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Kwalifikacje zawodowe obejmujg umiejetnosci, wiadomosci 1 cechy psychofizyczne
niezbedne do wykonywania danego zawodu® . Kwalifikacje zawodowe s3 zawsze potwierdzane
okreslonym certyfikatem. Mozna przyja¢ za T. Oleksynem, ze kwalifikacje zawodowe obejmujg
wyksztalcenie, wiedze zawodowa, umiejetnoéci zawodowe i cechy psychofizyczne? .

Kompetencje zawodowe to zdolnos¢ wykonywania czynno$ci w zawodzie dobrze lub
skutecznie oraz zgodnie ze standardami wymaganymi na stanowisku pracy, wspierana okre§lonymi
zakresami umiejetnosci, wiadomosci 1 cechami psychofizycznymi, ktore powinien posiadac
pracownik® . Przywotujac definicje T. Oleksyna, mozemy powiedzieé, ze kompetencje to te
czynniki lezace po stronie pracownika, ktore zapewniaja zdolnoé¢ do skutecznego dziatania® .

Kompetencje zawodowe to pojecie szersze; obejmuje zardwno potrzebne do wykonywania
zawodu kwalifikacje, jak i zdolno$¢ przystosowania sie¢ do nowych sytuacji, ktore wymagajg wiele
wlasnej inicjatywy i zaangazowania prowadzacych do skutecznego dziatania. ,,Skuteczno$¢” to
domena kompetencji, odrézniajaca je od kwalifikacji’ . Zatem kompetencje to zdolno$¢ skutecznej
realizacji okre$lonych zadan zwigzanych z pracg lub osig- gania pozadanych wynikow.

Podstawowym ,,sktadnikiem” kwalifikacji zawodowych jest wiedza. Wiedze zdefiniowano
jako ogot wiarygodnych informacji o rzeczywisto$ci wraz z umiejetnoscia ich wykorzystywania®.
W psychologii wiedza to ogo6t tresci utrwalonych w umysle ludzkim w wyniku kumulowania
doswiadczenia oraz uczenia si¢. W wezszym znaczeniu wiedza stanowi osobisty stan poznania
cztowieka w wyniku oddzialywania na niego obiektywnej rzeczywistosci.

Sedno kompetencji stanowig umiejetnosci (skills), definiowane jako zdolno$¢ do
swiadomego wykonywania pewnych dziatan, podejmowania zadan teoretycznych lub praktycznych
1 rozwigzywania probleméw w oparciu o nabytg przez cztowieka wiedze. Umiejetnosci pozwalaja
rowniez dostosowaé dziatania do zmieniajacych si¢ warunkow. Definicja ta taczy si¢ z
rozumieniem terminu umiejetnosci wskazanym przez Europejskie Ramy Kwalifikacji oraz jest
spojna z Zaleceniem Parlamentu Europejskiego i Rady z 23 kwietnia 2008 roku w sprawie
ustanowienia europejskich ram kwalifikacji dla uczenia si¢ przez cate zycie® . Zgodnie z oficjalnym
thumaczeniem tego zalecenia umiejetnosci w ERK rozumiane sa jako zdolno$¢ do stosowania
wiedzy i korzystania z know-how w celu wykonywania zadah i rozwigzywania problemow. W
kontek§cie ERK umiejetno$ci okresla sie jako kognitywne (obejmujace myslenie logiczne,
intuicyjne i kreatywne) oraz praktyczne (obejmujace sprawno$¢ i korzystanie z metod, materiatow,
narzedzi i instrumentow).

Reasumujac powiemy, ze wiedza to wiadomos$ci zdobyte w procesie uczenia si¢ lub
zdobywania dos$wiadczen, umiejetno$¢ za$ to praktyczna znajomos¢ czegos, biegltos¢ w czyms,
zdolno$¢ wykonywania czego$, zdolno$¢ do zastosowania wiedzy w rzeczywistej sytuacji, zdolnos¢
wyboru odpowiedniej do sytuacji czynnosci. Majac to na uwadze, wydaje si¢ logiczny nastgpujacy
algorytm konstruowania systemu rozwoju kultury organizacyjnej:

1) nalezy w pierwszej kolejnosci wyznaczy¢ umiej¢tnosci pracownikow potrzebne do tego,
aby firma stata si¢ liderem;

2) nastgpnie trzeba znalez¢ niezbedny zestaw wiedzy;

3) dalej — zapewni¢ transfer wiedzy;

4) i w koncu — tworzy¢ 1 doskonali¢ umiejetnosci pracownikow.
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2. Umiejetnosci twarde i migkkie

Przyjmuje si¢ dzieli¢ umiejetnosci na dwie grupy: umiejetnosci twarde (hard skills) i
umiejetnosci migkkie (soft skills). Umiejetnosci twarde odnosza si¢ przede wszystkim do
znajomosci procedur pracy na konkretnych stanowiskach, czyli do profesjonalnych i technicznych
umiejetnosci. Umiejetnosci twarde mozna tatwo zidentyfikowaé i potwierdzi¢ dyplomami badz
certyfikatami, rownie tatwo je udowodni¢ biorgc udzial np. w rozmowie kwalifikacyjnej badz
testach 1 zmierzy¢. Rozwijanie twardych kompetencji jest wigc zalezne wylacznie od tego, jaki
zawod wykonujemy badz chcemy wykonywac.

Umiejetnosci migkkie obejmuja zestaw cech psychofizycznych i umiejetnosci spotecznych.
Koncentruja si¢ na zachowaniu czltowieka, postawach, sposobie bytowania. Dotyczg przede
wszystkim zarzadzania wlasng osobg, motywacji oraz umiej¢tnosci interpersonalnych. Umiejetnosci
migkkie to przede wszystkim:

— umiej¢tno$ci osobiste — sprawne zarzadzanie soba i1 swoja pracg, zdolnos¢ do
motywowania samego siebie, zorganizowanie zajec;

— umiejetnosci interpersonalne — obejmujg komunikowanie si¢ z ludzmi, przekonywanie ich
do swoich racji, motywowanie, inspirowanie, zarzadzanie zespotami.

Umiejetnosci migkkie sg podstawa kazdej pracy, sa najbardziej uniwersalne.

Nalezy jednak podkresli¢, ze sam fakt przyswojenia i cigglego rozwijania umiej¢tno- $ci
migkkich nie jest warunkiem wystarczajagcym do bycia sprawnym interpersonalnie i spotecznie.
Nieodzowne jest posiadanie wiedzy spotecznej, ktora daje mozliwos¢ dokonywania analiz sytuacji,
stosowania adekwatnej strategii postepowania, reprezentowania odpowiedniej postawy
nacechowanej pozytywnym nastawieniem do innych i do siebie.

W przeciwienstwie do umiejetnosci twardych, umiejetnosci migkkie bywaja niejednokrotnie
niewymierne i trudne do precyzyjnego o0szacowania. Jednakze sa kluczowym elementem
kompetencji zawodowych, ktére pomagaja pracownikowi odnalez¢ si¢ na rynku pracy, a
organizacji zdoby¢ i utrzymac¢ przewage konkurencyjna.

Instytut Maksa Plancka w Monachium (Niemcy) wyr6znia cztery rodzaje umiejgtno- Sci
migkkich, szczegdlnie waznych w dzisiejszym spoteczenstwie:

1. Dynamika osobista: poczucie odpowiedzialnosci, dgzenie do osiggni¢¢, pewnos¢ siebie,
wysoka motywacja.

2. Obszar relacji migdzyludzkich: kontakt, obiektywna samoocena, empatia i wspotczucie
dla innych ludzi.

3. Dazenie do sukcesu: zaangazowanie, motywacja do utrzymania statusu, sklonnos¢ do
porzadkowania, inicjatywa.

4. Wytrzymato$¢: odpornos¢ na krytyke, odporno$¢ na niepowodzenia, pozytywna
konstrukcja emocjonalna, twardo$¢ postawy zyciowej, zadowolenie z pracy™® .

Odmienng klasyfikacje umiejetnosci migkkich przedstawia D. Iwanow. Autor dzieli
umiejetnosci migkkie na trzy bloki: cechy osobiste, umiej¢tnosci komunikacyjne, dodatkowa
wiedza zawodowa* .

Do cech osobistych autor zalicza migdzy innymi: uczciwo$é, pracowitosé, doktadnose,
punktualno$¢, odpowiedzialnos¢, rzetelnos¢, komunikatywnos¢, kreatywnos$¢, umiejetnos¢ radzenia
sobie ze stresem, zdolno$¢ do podejmowania decyzji w kréotkim czasie, zdolno$¢ uczenia si¢ i
zdolno$¢ do nauczania innych, krytyczne myslenia, zarzadzania czasem 1 finansami. Cechy te sg
istotne dla czlowieka jako cztowieka i jako pracownika; ponadto sa uznawane za wyjatkowo cenne
przez wszystkich pracodawcéw, niezaleznie od tego, jaki rodzaj pracy ma by¢ podjety przez
pracownika.

Umiejetnosci komunikacyjne tacza si¢ bezposrednio ze zdolno$ciami komunikacyjnymi:
interpersonalnymi i w organizacji oraz z umiej¢tnosciami zarzadzania, takimi jak: ustanowienia
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relacji, praca zespotowa, sluchanie i zrozumienie rozmdéwcy, negocjacje, umiejetnos¢ perswazji,
wystapienia publiczne, prowadzenie prezentacji, prowadzenie dyskusji, rozwigzywanie problemow,
podejmowanie decyzji, przywodztwo, szkolenie innych, motywowanie, tworzenie efektywnych
zespotow z uwzglednieniem roznic kulturowych, rozwigzywanie konfliktow.

Umiejetnosci zwigzane z ,,dodatkowa wiedza zawodowg” wypracowywane sg w trakcie
nabywania do$wiadczenia zawodowego, nie mozna ich zdoby¢ w toku edukacji szkolnej. Do tych
umiejetnosci mozna zaliczy¢ cho¢by umiejetnos¢ wyszukiwania informacji, tworzenie baz klientow
czy dostawcow, znajomo$¢ mapy transportu drogowego w regionie czy postugiwanie si¢ jezykiem
obcym??

Zaréwno umiejetnosci twarde, jak i migkkie wplywaja na jako$¢ wykonywanej pracy oraz
efektywnos¢. Przydatnos¢ kandydata warunkuje posiadanie cech pochodzacych z obu grup.
Kluczowe umiejetnosci sg inne dla kazdego stanowiska pracy.

3. Interakcja twardych i mi¢kkich umiejetnosci

B. Bartkowiak, ekspert do spraw rekrutacji i polityki personalnej w Niemczech, uwa- za, ze
umiejetnosci miekkie i twarde sa rownorzedne co do waznosci dla organizacji®® .

Stojac na stanowisku rownorzednosci umiejetnosci twardych i migkkich, H.A.

Jlnyrynosuu'® przedstawia ich charakterystyke:

Tabela 1. Charakterystyka porownawcza umiejetnosci twardych i migkkich

Umiejetnos$ci twarde Umiejetnosci miekki
doswiadczenie zawodowe wartos$ci osobiste

techniczne, wiedze, kwalifikacje modele zachowan

krytyczne w krotkim okresie krytyczne w dtuzszym zachowaniu
rozw0j odbywa si¢ szybciej rozwdj odbywa si¢ wolniej

z mniejszym wysitkiem 1 gwarantowanym | z wigkszym wysitkiem osiggnigcia poza- danego
wynikiem (po  spelnieniu  podstawowych | poziomu, nie jest gwarantowane (ograniczenie
kryteriow: motywacja, zdolno$¢ do uczenia si¢) | kompetencji, gteboka zintegrowanie w strukture

0sobowosci)
praktycznie nie maja sktonnosci do powrotnego | w specyficznych warunkach maja sklonnos$¢ do
rozwoju powrotnego rozwoju

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie H.A. Jlnyryunosuu, Soft skills..., op. cit., s. 219.

Dobrym przyktadem interakcji 1 wspotwaznosci twardych i migkkich umiejgtnosci jest
stanowisko menedzera sprzedazy. ,,Umiejetnosciami twardymi” menedzera sprzedazy bedzie
wiedza, ktora otrzymat w trakcie ksztatcenia (z ekonomii, rachunkowosci, statystyki, marketingu,
zarzadzania 1 innych). Wiedza ta stanowi podstawe jego zawodu, ale o jego sukcesie jako
specjalisty beda decydowaly: cierpliwos¢, uprzejmosé, grzeczno$¢, a takze zdolnos¢ do
negocjowania, budowania zespotu czy skutecznego promowania produktu. Niektore z tych cech i
umiejetnosci moga by¢ niejako dane z natury lub wyksztalcone w toku procesu wychowawczego;
inne zas, jak cho¢by umiejetnos¢ budowania zespotu, przychodza z doswiadczeniem.

Przygladajac si¢ typowym ogniwom rozwoju zawodowego menadzera: stazysta — Kierownik

1212 1. Usanos, ITyTs K BepiuHe..., op. cit., s. 10.

1313 O. Cocuuikas, Soft Skills Msrkie HaBbIKM TBEpAOro xapaktepa, http://www.dw.com/ru/soft-skills-
%D0%BC%D1%8F%D0%B3%D0%BA%D0%B8%D0%B5-
%D0%BD%D0%B0%D0%B2%D1%8B%D0%BA%D0%B8-
%D1%82%D0%B2%D0%B5%D1%80%D0%B4%D0%BE%D0%B3%D0%BE-
%D1%85%D0%B0%D1%80%D0%B0%D0%BA%D1%82%D0%B5%D1%80%D0%B0/a-4837922 [8.04.2016].

14 H.A. Inyrynosuu, Soft skills sk HeoOxigHa cxianosa miarorosku IT-axiBuis, ,,BicHuk XMeNIbHUIBLKOTO
HalioHanbHOTO yHiBepcutery 2014, nr 6 (219), s. 239-242.




zespotu — kierownik projektu — dyrektor, mozna wskaza¢ zalezno$¢, jaka zachodzi pomiedzy
umiejetnosciami twardymi a migkkimi oraz ustali¢ ich role w kreowaniu kariery menedzerskiej
(wykres 1).

Istotnymi dla stazysty s3 umiejetnosci twarde, jako ze musi on wykaza¢ si¢ wiedzg
specjalistyczng, techniczng. Ponadto dobrze jest, jesli stazysta pracuje nad sobg, nad osobistg
skuteczno$cig!®, stawia na osiaganie zatoZonych celow, umie zarzadzaé czasem, jest odporny na
stres, ma poczucie odpowiedzialnosci, mysli kreatywnie i analitycznie, umiejetnie przygotowuje
prezentacje.

Kierownik zespotu powinien juz dysponowa¢ wysoko rozwinietymi umiejetnosciami
komunikacji interpersonalnej, umiej¢tnosciami pracy w grupie oraz rozwigzywania konfliktow,
prowadzenie negocjacji, przekonywania, podejmowania grupowych decyzji*® .

Kierownikowi projektu potrzebne sa ponadto umiej¢tnosci organizacyjne, a wsrdéd nich
miedzy innymi: umiej¢tnos¢ budowania i konsolidowania zespolu, umiejetno$¢ utworzenia i
sprawnego wykorzystania systemu komunikacji w zespole, umiej¢tno$ci zarzadzania i
motywowania cztonkow zespotu, umiejetnos¢ wspierania rozwoju pracownikow 1 lideréw.

Glowng aktywnos$cig na stanowisku kierowniczym jest jednak prawidlowe i terminowe
podejmowanie decyzji oraz motywowanie i aktywizowanie podwiadnych. Oznacza to, ze dla
dyrektora wazne s3 umiejetnosci strategiczne: planowanie strategiczne, podejmowanie
strategicznych decyzji, umiejetno$¢ pracy w warunkach ryzyka, umiejetnos¢ delegowania
uprawnien i zadan.

Rozktad umiejetnosci twardych i migkkich na kazdym etapie kariery jest odmienny. Na
poczatku akcent pada na umiejetnosci techniczne (twarde), by nastepnie przesuwaé si¢ na
umiejetnosci komunikacyjne, zarzadcze i strategiczne (migkkie). W miare rozwoju kariery wzrasta
ranga umiejetnosci migkkich gtownie dlatego, ze zmienia si¢ charakter aktywnosci.

Wykres 1. Rozklad umiejetnosci twardych i migkkich wedlug poziomu kariery

Umiejetnosci
twarde
Dyrektor
Kierownik
projektu
Kierownik
zespotu
Umiejetnosci
miekkie
Stazysta

Zrédlo: opracowanie wiasne.
4. Edukacyjny aspekt rozwoju zawodowego menedzera

Umiejetnosci migkkie, jak si¢ okazuje, nie sg tylko kwestiag charakteru czy rezultatem
ksztatcenia. Profesor H. Wagner, dziekan Wydziatu Studium Generale Monachijskiej Wyzszej

1515 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, przet. J. Gorski, J. Szyfter, Krakow 1994.
1616 H. Mintzberg, The Manager's Job: Folclore and Fac, ,,Harvard Business Review” 1990, nr 2, s.163-176.



Szkoly Nauk Stosowanych, podkresla, ze umiejetnosci migkkie sg nabywane stopniowo wraz z
wiekiem!’. Wickszoé¢é umiejetnosci zazwyczaj jest wynikiem pracy na sobg, a praca nad
kluczowymi umiejetnosciami migkkimi powinna rozpocza¢ si¢ juz w czasach studenckich.

Pierwszym krokiem w zawodowej karierze menedzera jest stazysta. Edukacja w zakresie
umiejetnosci migkkich powinna obejmowac ksztatcenie miedzy innymi umiejgtnosci zarzadzania
soba w czasie, zarzadzania stresem, dyspozycji tworczych, umiejetno- §ci bycia skutecznym. W
pewnym wymiarze projekt M. Olczak takg edukacj¢ zapewnia.

Podstawa projektu ksztalcenia przyszltych menedzeréw M. Olczak stata si¢ rozwijajaca i
umacniajgca si¢ tendencja wspoOtczesnego ksztalcenia, nastawiona nie tylko na przekazywanie
wiedzy specjalistycznej, lecz takze na $wiadome przedsigbranie dziatan skierowanych na
ksztaltowanie umiejetnosci i dyspozycji. Najlepszym dowodem tak pojetej idei wspodtczesnej
edukacji na szczeblu wyzszym jest cho¢by zmiana orientacji w stawianych przysztym pracownikom
wymaganiach — z umiejetnosci twardych na umiejetnosci miekkie. Ze wzgledu na to M. Olczak
proponuje trening umiej¢tnosci tworczych, trening tworczego rozwigzywania problemoéw i zadan
poznawczych, trening wyznaczania celéw i sprawnosci dziatanial®. Zestawy celowo dobranych
¢wiczen, opracowane w poradniku metodycznym dla nauczycieli akademickich uczelni
technicznych  Warsztaty  samodoskonalenia, zawieraja  ponadto: trening komunikacji
interpersonalnej, trening tworzenia grup i zespotéw zadaniowych, trening inteligencji emocjonalnej,
trening motywacji i woli. Warto podkresli¢, ze treningi z zakresu tych umiejetnosci migkkich
przygotowuja juz studentow do pelienia r6l menedzera zespolu czy menedzera projektu. Ponadto
daje si¢ zauwa- zy¢ 1 inny walor projektu: splata si¢ on ze wspoOlczesnymi strategiami
dydaktycznymi, a mianowicie ,nauczaniem poszukujagcym”, ,uczeniem we wspOlpracy” i
,hauczaniem przez doswiadczenie”.

Przygotowujac studentéw do bycia kierownikiem zespotu, nalezy zwrdci¢ szczegodlng uwage
na umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, pracy w grupie, tagodzenia i rozwigzywania
konfliktéw czy umiejetnosci i techniki negocjacji. Przyktadem moze byé szkota monachijskal®,
oferujaca kursy i1 rézne seminaria dla rozwoju umiejetnosci migkkich, w trakcie ktorych studenci
rozwijaja migdzy innymi umiejetnos$ci komunikacji i interakcji, rozwigzywania konfliktow.

Umiejetno$¢ pracy w zespole studenci rozwijaja podczas przygotowania wspolnego
projektu, eseju lub prezentacji. Mlodzi ludzie ucza si¢ rozdziela¢ zadania, organizowac czas na
wyszukiwanie i porzadkowanie informacji, postepowa¢ metodycznie, by zrealizowa¢ zadanie. Praca
nad projektami 1 uczestnictwo w roznych studenckich inicjatywach uczg wytrwalo$ci w pracy,
rozwijaja odporno$¢ na obcigzenia, ksztattujg postawe brania odpowiedzialnosci za podjete decyzje;
pomagaja takze doskonali¢ studentom wumiejetnosci komunikacyjne, w tym przemoOwienia
publicznie.

O waznosci ksztalcenia umiejetnosci w zakresie komunikacyjnym przekonuje A. Kessler.
Na prowadzonych przez siebie seminariach koncentruje si¢ na tak zwanej ,,lekkiej rozmowie” —
fatwej 1 swobodnej konwersacji. Podczas zaje¢ autorka walczy z btednym przekonaniem wielu
0sOb, ze podczas pierwszego kontaktu nalezy powiedzie¢ ,,co$ bardzo madrego, wesotego czy
oryginalnego. To btad, poniewaz wtedy ludzie zaczynajg si¢ peszy¢, jaka¢ i denerwowac. Nie
nalezy zapomina¢ o tym, ze lekka rozmowa to tylko $rodek, jej tres¢ nie musi sta¢ na pierwszym
planie. Naprawde to wazna jest ogdlna atmosfera rozmowy. Podczas lekkiej rozmowy
pod$wiadomie analizujemy postawe cztowieka, jego intonacjg, ogdlny humor. Otrzymujemy bardzo
duzo niewerbalnej informac;ji”% .

,Lekka rozmowa” jest bardzo waznym czynnikiem kariery, poniewaz czg¢sto od niej zaleza
kontakty 1 stosunki z innymi ludZmi. By¢ moze znajomos$¢ reguty ,lekkiej rozmowy” wplynie
rozstrzygajaco na tok kariery. Nie mozna zapominac¢, ze biznes jest zawsze zwigzany z ludzmi i
faczy si¢ z obcowaniem z nimi, z ustalaniem stosunkéw miedzy nimi, z przedstawianiem swoich
idei w najbardziej pozytywnej i przekonywujacej formie. Z tego cho¢by wzgledu nalezy uczy¢ sig
poprawnie prowadzi¢ ,,lekkga rozmowe” 1 doskonali¢ jej mistrzostwo.
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Azeby ,,lekka rozmowa” przyniosta spodziewane rezultaty, proponuje si¢ pewne reguly jej
prowadzenia. Jedna z nich méwi o dobraniu odpowiedniego tematu rozmowy. Jest to o tyle wazne,
ze temat uwarunkowany jest mentalno$cig narodowa — moze okazaé si¢ ,nieprzyzwoity” ze
wzgledu na pochodzenie rozméwcy. Na przyktad w Niemczech nie powinno si¢ mowic¢ o pensji i
wynagrodzeniach finansowych, gdy tymczasem w USA rozmowa o dochodach jest uwazana za
dopuszczalng®. Na potudniu Europy rozméwcy cze- sto podejmuja w dialogu temat rodziny. W
Niemczech rozmowa o rodzinie z osobami ma- to nam znanymi wydaje si¢ by¢ niestosowng. Temat
rodziny uznawany jest bowiem za intymny?2 .

Eksperci potwierdzaja spostrzezenia A. Kessler, ze nie mozna bagatelizowa¢ znaczenia
small talk, poniewaz dowolny kontakt zaczyna si¢ wilasnie od ,lekkiej rozmowy”, ,,odbywa si¢
jakby pierwsze wzajemne skanowanie?. Dodaja takze, ze umiejetnosci small talk i, szerzej,
umiejetnosci migkkie to sposob i srodek wyrazenia umiejgtnosci twardych.

Wyksztalcenie umiejetnosci organizacyjnych, w tym umiejetnosci budowania zespo- tu 1
systemu komunikacji w zespole oraz motywowania pracownikoéw, jest konieczne dla menedzera
projektu. Wydaje sie, ze cennymi inicjatywami beda te oparte na teorii inteligencji emocjonalne;.

Model inteligencji emocjonalnej opracowany przez D. Golemana?* sugeruje, ze inteligencja
emocjonalna sktada si¢ z takich komponentow jak: $wiadomos$¢, samoregulacja, empatia oraz
umiejetnosci spoteczne. Autor okreslit je umiejetnosciami migkkimi.

Samos$wiadomos$¢ wedlug D. Golemana obejmuje nastgpujace umiejetnosci: zdolnose
identyfikowania swoich emocji, zaangazowanie w podejmowaniu decyzji, okreslanie swoich
mocnych 1 stabych stron, wyznaczanie swoich celow zyciowych i priorytetow, pewnos¢ siebie —
gotowos$¢ do rozwigzywania trudnych zadan.

Samoregulacja wymaga doktadnej samooceny, to znaczy wiedzy o wilasnych silnych i1
stabych stronach, a takze zdolno$ci hamowania impulséw, kontrolowania emocji 1 ich
wykorzystania dla dobra swojego 1 ogétu, wstuchiwania si¢ w swoje wewnetrzne uczucia przy
wyborze sposobu zachowania lub trybu dziatania, przystosowywania si¢ do zmieniajacej si¢
sytuacji oraz otwarto$ci, szczerego wyrazania uczu¢ i przekonan, adaptacji, woli zwycigstwa,
cigglego pragnienia doskonalenia si¢, kreatywnosci, inicjatywy, wykorzystania mozliwosci lub ich
tworzenia oraz optymizmu — zdolnosci do widzenia mozliwosci, a nie zagrozenia.

Empatia (zwana tez spoleczng wrazliwoscig) zaklada nastepujace dyspozycje: zdolnos¢ do
wspotodczuwania i stawiania si¢ w miejsce innych, akceptowania ich punktu widzenia sytuacji oraz
odczuwania emocji innych 0sob, zwlaszcza w toku podejmowania decyzji. Obejmuje ona takze
Swiadomos$¢ biznesowq (zrozumienie ruchow, trendow 1 interakcji wewnatrz organizacji) i, dzigki
uprzejmosci, kontrole satysfakcji klientow oraz tworzenie w firmie dobroczynnego klimatu.
Empati¢ determinuje motywacja — zdolno$¢ do realizacji celu.

Umiejetnosci spoteczne obejmuja: zdolnos¢ do budowania relacji z ludzmi, aby motywowacé
ich 1 kierowa¢ nimi zgodnie z wytyczonymi celami, zdolno$¢ do inspirowania wspotpracownikow,
zdolno$¢ przyciggania ludzi na swojg strong 1 oczekiwania od nich wsparcia i pomocy, zdolnos¢
nakre$lania celow, zdolno$¢ okreSlania stabych stron podwladnych, zdolno$¢ znajdowania
sposobow pokonywania przeszkdd i1 rozwigzywania konfliktow, umiejgtno$¢ rozumienia réznych
opinii 1 poszukiwania punktow stycznych, umiejetnos¢ wspodtpracy i zaangazowania podwiadnych
do aktywnego poszukiwania wspolnych ideatow.

Do umiejetnosci spotecznych D. Goleman zalicza réwniez umiejetnosci ,,zarzadzania
relacjami”, a w$rod nich: umiejetnosci inspirujgce — zdolnos$¢ inspirowania pracownikow atrakcyjng
wizjg przysztosci; wplyw — zdolno$¢ przyciggania na swoja stron¢ i zdobywania wsparcia; pomoc
w samodoskonaleniu — zrozumienie celow, zdolnosci i wad podwladnych, umiejetnos¢ dawania
wlasciwej rady; wspieranie zmian — wystepowanie w obronie niezbednych przeksztatcen, zdolnosé¢
do znalezienia sposobow pokonywania przeszkod; rozwigzywanie konfliktow — umiejetnose
zrozumienia réznych opinii i znajdowania punktow wspoOlnych; wspdlpraca — zaangazowanie
podwladnych w aktywne dazenie do wspolnych ideatow.
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Cennym przedsigwzieciem edukacyjnym na rzecz EQ moze by¢ propozycja M. Olczak? .
Podsumowanie

Tworcza organizacja to organizacja rozwijajgca si¢ zgodnie z tendencjami, wymogami i
potrzebami gospodarczymi przestrzeni, w ktérej funkcjonuje, oraz inicjujaca twoérczy potencjal
swoich pracownikéw do rozwijania przez nich zainteresowan zawodowych 1 aspiracji zwigzanych z
pracag. O tworczej organizacji mowimy wtedy, gdy miedzy innymi system zachowan
organizacyjnych wspiera pracownikoéw w procesie pracy, gdy przywodztwo i1 formy partycypacji sg
adekwatne do podejmowanych zadan, gdy $rodowisko pracy ma charakter ,,uczacego si¢”, gdy
rozw6j zawodowy pracownika przebiega w ramach ogodlnego rozwoju cztowieka?® .

Tworcza organizacja to ,,przedsigbiorstwo uczace si¢ — organizacja, ktora utatwia uczenie
si¢ wszystkich swoich pracownikéw 1 nieustannie przeobraza si¢. W przedsigbiorstwie uczacym sie:

— wszyscy pracownicy widza siebie jako osoby uczace si¢ w imieniu przedsi¢biorstwa; biora
odpowiedzialno$§¢ za rozwdj osobisty, aby dotrzymaé¢ kroku zmianom, zarazem czujg si¢
odpowiedzialni za utrzymanie przedsigbiorstwa w stanie odpowiadajacym wymogom efektywnosci
funkcjonowania i rozwoju;

— zmierza si¢ do zastgpienia tradycyjnych relacji przetozony podwtadny samozarzadzaniem;
pracownicy sa proaktywni i podejmuja dzialania z wlasnej inicjatywy; odgorne kierowanie zostaje
ograniczone i zostaje zmniejszony zakres kontroli;

— panuje duch samorozwoju; pracownicy biorgcy odpowiedzialno$¢ za osobiste uczenie si¢ 1
usprawnianie pracy; maja przestrzen dla doskonalenia; sg traktowani jako osoby dojrzale
psychicznie i maja wptyw na prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza;

— przedsigbiorstwo funkcjonuje niczym konsorcjum matych bizneséw; kazdy traktuje prace
jako swoj biznes z charakterystyczng energia i wysitkiem; cala organizacja przypomina wspdlny
rynek umieszczony w strategicznej strukturze no$nej, gdzie ludzie dokonuja wymiany oraz handluja
z uzytkownikami, dostawcami i1 odbiorcami; powodzenie tak rozumianego przedsigbiorstwa lezy w
interesie kazdego;

— przedsigbiorstwo jako cato$¢ tworzy, zbiera, rozpowszechnia i wykorzystuje nowa wiedzg,
a takze utrzymuje i rozwija kluczowe kompetencje, dzieki ktérym wyréznia sie pozytywnie”.?’

Formowaniu si¢ tworczej 1 uczacej si¢ organizacji sprzyjaja pracownicy, ktoérzy odznaczaja
si¢ wysokimi kwalifikacjami zawodowymi 1 kompetencjami.

Prowadzone badania naukowe nad kompetencjami menedzerow wykazaly, ze zrodiem
sukcesow zawodowych byly w duzym stopniu kompetencje spotecznopsychologiczne oraz cechy
osobowosci kadry zarzadzajacej. Wsrdd kluczowych umiejetnosci okre§lajacych menedzera
skutecznego wyrdzniono:

— umiejetno$¢ komunikowania si¢, w tym umiej¢tno$¢ uwaznego stuchania werbalnego i
niewerbalnego oraz wspotdziatania w komunikacji;

— umiej¢tnos¢ przywddztwa (analiza relacji pomi¢dzy osobg kierujaca a zespotem);

— kompetencje emocjonalna, w tym sposob radzenia sobie ze sobg 1 z innymi ludzmi;

— umiejetno$¢ rozpoznawania emocji, w tym rozpoznawanie schematow, czyli myS$lenie
,»cato§ciowe”, co pozwala na selekcje informacji strategicznych;

— skuteczne radzenie sobie ze stresem;

— poczucie koherencji (bodZce ze Srodowiska zewnetrznego 1 wewngetrznego sg wyzwaniem
wartym wysitku i zaangazowania);

— innowacyjnos$¢ 1 umiejegtnos$¢ przystosowania si¢;

— otwarto$¢ na nowe metody i formy pracy;

— motywacja, w tym dgzenie do osiggni¢¢, zaangazowanie, inicjatywa i optymizm;

— empatia.

% 25 M. Olczak, EQ w zarzadzaniu organizacjg. Scenariusze zaje¢ dla studentow wydzialow organizacji i
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Badania dowiodly jednocze$nie, ze im wyzsze stanowisko, tym mniejszego znaczenia
nabierajg kwalifikacje, a wazniejsze stajg sic kompetencje®® .

Dla skutecznie funkcjonujacej organizacji priorytetowe znaczenie ma wi¢c rozwoj oraz
wysoki poziom umieje¢tnosci migkkich pracownikow i kadry zarzadzajacej. Ostatnie badania rynku
pracy wskazuja, ze wigkszo$¢ pracodawcoéw uwaza umiejetnosci miekki za rownie wazne, jak
wiedze 1 umiejetnosci zawodowe. Jednoczesnie podkreslaja oni, ze umiejetnosci twarde szybko sie
dezaktualizuja w dynamicznie zmieniajagcych si¢ warunkach gospodarczo-rynkowych, gdy
tymczasem umiejetnosci migkkie to umiej¢tnosci uniwersalne, ktore sa zawsze aktualne: wspieraja
profesjonalny rozwoj organizacji i budowe indywidualnej karierg. Sukces osobisty 1 organizacyjny
determinowany jest umiejetno- §ciami miekkimi?® .

Majac te kwestie na uwadze, edukacja powinna sprzyja¢ ksztatceniu 1 rozwijaniu
umiejetnosci migkkich. 1. Kajmak, doradca zawodowy z Uniwersytetu w Diisseldorfie, jest
przekonana, ze wszystkie te umiejgtnosci bedg w przysztosci potrzebne studentom do budowania
ich wiasnych karier. Nie nalezy wiec lekcewazy¢ i1 zaniedbywaé ksztalcenia umiejetnosci
miekkich®° .

Niestety na edukacje w zakresie ksztalcenia umiejetno$ci migkkich nalezy spojrzec
krytycznie. Co prawda pojawiajg si¢ cenne inicjatywy edukacyjne — oto na przyklad 80%
niemieckich uniwersytetow w swoich programach uwzglednito kursy umiejetnosci migkkich —
jednakze daje si¢ zauwazy¢ brak systemowego ksztalcenia umiejetnosci migkkich. Koncentracja
edukacji akademickiej na ksztalceniu kwalifikacji i umiejetnosci twardych jest tego wyrazem. H.
Minzberg przekonuje, ze edukacja proponowana w MBA to strata duzej ilosci czasul. Tradycyjne
programy MBA uczg nieodpowiednich ludzi nieodpowiednimi metodami i uzyskuja
nieodpowiednie wyniki. Takie dyscypliny jak finanse, prawo czy marketing ksiggowy zajmuja
nieproporcjonalnie duzo czasu kosztem ksztalcenia niezmiernie waznych umieje¢tnosci migkkich:
nawigzywania kontaktu, budowania satysfakcjonujacych stosunkow miedzyludzkich, przywodztwa,
niestandardowego mys$lenia, czyli wilasnie tych umiejetnosci, ktére wyrdzniajg lepszych od
gorszych w $wiecie managementu. Skutki takiego podejs$cia sa negatywne — rynek jest przepetniony
dyplomowanymi mtodymi liderami, ktérzy nie maja rzeczywistych umiejetnosci do kierowania.
Taki system, niewatpliwie, jest dysfunkcjonalny.
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