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Wprowadzenie

Wspotczesny swiat zmienia sie na tyle dynamicznie, ze trudno przewidzie¢ charakter

i kierunek przysztych zmian. Wiadomo jednak, ze bedg one powigzane z technologia,
sytuacjg geopolityczng, zmianami rynkow pracy w tym przede wszystkim charakteru
samych zawodoéw i ksztattowania sie nowych, ktére dzis funkcjonuja w literaturze jako
zawody przysztosci. Wielos¢ zmian, ich tempo i intensywnos$é powoduja, ze wspotczesni
pracownicy musza by¢ gotowi na staty rozwoj, rozwéj, ktory umozliwi przetrwanie

w zmieniajgcych sie meandrach dzisiejszego swiata. Postep, ktérego doswiadczamy
powoduje, ze kompetencje i umiejetnosci, ktére dotychczas definiowaty wartos¢

i aktywnos¢ zawodowa pracownikow, ulegajg istotnym przeobrazeniom. W swiecie
petnym niewiadomych to wtasnie zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany,
elastycznosé, adaptacja, otwartosc¢ na nauke jest tym, co pozwala funkcjonowacé
niezaleznie od specyfiki samego biznesu. Jak wskazywat Alvin Toffler, analfabetami XXI
wieku nie beda ci, ktérzy nie potrafig czytac i pisac, ale ci, ktérzy nie potrafig sie uczyc,
oduczac i uczy¢ na nowo'. Zatozenie to wpisuje sie w nurt lifelong learningu (LLL), ktéry
zaktada uczenie sie przez cate zycie, niezaleznie od wieku. Jest procesem, ktéry trwa
cate zycie, koncentrujgc sie na zdobywaniu wiedzy, kompetencji, doswiadczenia

i umiejetnosci. Egzystujgc w Swiecie, gdzie ludzie muszg posiada¢ umiejetnosci
rozumienia, interpretowania, przetwarzania réznorodnych informacji, istotne jest, by
uznawac i ceni¢ wszelkie formy uczenia sie. Ksztatcenie ustawiczne przynosi bowiem
korzysci nie tylko jednostkom, ale rdwniez catym spoteczenstwom i gospodarce kraju?.
Instytut UNESCO ds. ksztatcenia ustawicznego okreslit uczenie sie przez cate zycie jako
istotne dla wszystkich grup niezaleznie od wieku, poziomu edukacji, kontekstéw czy
podejs$é do uczenia sie. Oprdcz samego procesu nalezy zwréci¢ uwage na trzy kluczowe
konteksty uczenia sie: nieformalny — obejmujacy przyktadowo warsztaty, formalny —
zwigzany z ustrukturyzowanymi programami edukacyjnymi oraz pozaformalny — w sensie
nauki w pojedynke lub poprzez r6znego rodzaju interakcje spoteczne. LLL nigdy nie miato
wiekszego znaczenia niz dzis. Jest kluczowe zaréwno dla samych jednostek, jak i miast,
panstw, globalnej spotecznosci czy decydentéw edukacyjnych. Szczegblnie wazne jest
dla agendy rozwoju Organizacji Narodéw Zjednoczonych, stanowigc wazny punkt
odniesienia dla prac UNESCO, co wyrazono w Agendzie Edukacja 20303.

Idea uczenia sie przez cate zycie to cos wiecej niz same szkolenia, czy nawet ksztatcenie
ustawiczne. Musi wspiera¢ réznorodne mozliwosci uczenia sie, zgtebianie rozumienia
pojec¢, zawezanie wiedzy do praktycznego zastosowania w réznych kontekstach, jak na

1Zob. A. Toffler, Trzecia fala, Paristwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1985.

2Zob. np. M. Laal, P. Salamati, Lifelong learning; why do we need it?, ,,Procedia — Social and Behavioral
Sciences” 2012, no. 31, s.399-403.

3 UNESCO Institute for Lifelong Learning, Lifelong learning, 2023, https://www.uil.unesco.org/en/unesco-

institute/mandate/lifelong-learning, dostep: 11.09.2025.
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przyktad edukacja akademicka, nieformalne uczenie sie przez cate zycie, szkolenia
zawodowe lub przemystowe®*. Lifelong learning charakteryzuje sie szerokg gama
mozliwosci uczenia sie, ktére w duzej mierze zalezg od wymagan czy kontekstow
zdefiniowanych przez uczacego sie. Optymalnie takie mozliwosci powinny by¢ dostepne
zaréwno w réznych formatach, jak i w dowolnym miejscu i czasie®. Promowanie idei LLL
zyskuje na znaczeniu zarowno w srodowisku edukacyjnym, jak i biznesowym.
Prognostycy trendow, analizujgc potrzeby XXI wieku, prezentujg jednomyslnos¢ co do
znaczenia stale rozwijajacych sie i kompetentnych technologicznie zasobéw ludzkich
zdolnych do konkurowania na rynkach globalnych. Dostrzega sie powszechng zgode co
do znaczenia réznych postaw i motywac;ji jako podstaw uczenia sie przez cate zycie®.

Nie ma watpliwosci co do tego, jak duze znaczenie ma idea uczenia sie przez cate zycie.
Czesto decyduje ono nie tylko o aktywnosci zawodowej czy spotecznej ludzi, ale rowniez
ich konkurencyjnosci na rynku pracy. Bez aktualizacji, poszerzania, rozwijania

i odkrywania nowej wiedzy w dobie zmieniajgcego sie rynku pracy, erze cyfrowej
generujgcej nowe potrzeby i oczekiwania, ale rowniez w wyniku przemian spotecznych,
mentalnych czy kulturowych pracownicy przysztosci bez watpienia musza sie ksztatcicé.
Problematyczna pozostaje jednak kwestia, ktére kompetencje sg rzeczywiscie kluczowe,
by méc skutecznie konkurowacé na rynku — nie tylko o miejsca pracy, ale réwniez awanse
czy rozwoj. Jak powinna wyglada¢ nauka i kto ma do niej realny dostep? Kto i w jaki
sposéb powinien jg finansowadé? Jak mierzy¢ jej efekty? W jaki sposéb korygowadé luki
kompetencyjne? Nowe wyzwania stawiajg wiele pytan o to, jak powinna wygladac¢ dzis
nie tylko edukacja na poziomie akademickim czy szkolnym, ale réwniez w jaki sposdéb
kreowac jg w kontekscie specyficznych potrzeb biznesu. Jakie potrzeby, oczekiwania, ale
réwniez bariery napotykaja pracownicy i organizacje zdecydowane na rozwaj

i ksztatcenie pracownikéw? Wielos¢ pytan powoduje, ze podjecie badan w tym zakresie
staje sie konieczne, zwtaszcza w kontekscie regionow peryferyjnych, do ktérych zalicza
sie wojewddztwo podlaskie. Odptyw kapitatu ludzkiego do wiekszych miast i starzenie
sie ludnosci przy jednoczesnych bardzo niskich wskaznikach urodzen generujg istotne
problemy, ponownie stawiajac pytanie o to, kto i jakimi kompetencjami bedzie zasilat
organizacje w regionie. Kompetencje stanowig bowiem o konkurencyjnosci tak
pracownikodw, jak i przedsiebiorstw. Tylko prawidtowa identyfikacja i analiza potrzeb,
mozliwosci i ograniczen w tym zakresie jest podstawa do podjecia dziatan
umozliwiajgcych zatrzymanie tego, co dla kazdej firmy najwazniejsze — kapitatu
ludzkiego. W tym wymiarze z rozwoju kompetencji czerpig wszyscy — zardwno
pracownicy budujgcy wtasne umiejetnosci, poszerzajacy zakres wiedzy, zdolni do

4 G. Fischer, Lifelong Learning — More Than Training, ,Journal of Interactive Learning Research” 2000, no.
11(3), s. 265-294.

5N. Friesen, T. Anderson, Interaction for Lifelong Learning, ,, British Journal of Educational Technology”
2004, no. 35(6), s. 679-687.

8 B.L. McCombs, Motivation and Lifelong Learning, ,,Educational Psychologist” 1991, no. 26(2), s. 117-127.



przekwalifikowania sie w odpowiedzi na potrzeby rynku, jak i réwniez pracodawcy,
ktérych gtédwna sitg najczesciej jest wiedza, doswiadczenie i kompetencje pracownikow.
Biorac po uwage wspoétczesne zmiany, wyzwania o charakterze ekonomicznym,
spotecznym, w aspekcie regionalnym i globalnym, nie ma watpliwosci co do tego, ze
edukacja na wielu jej poziomach, z uwzglednieniem réznych formatdéw ksztatcenia

i zdobywania wiedzy, jest kluczowa dla egzystencji obu interesantéw rynku w erze
zmieniajacego sie szybko swiata. OECD juz od dawna sygnalizuje, ze 65% dzieci
rozpoczynajacych edukacje bedzie pracowato w zawodach, ktdre aktualnie jeszcze nie
istniejg’.

Istotng kwestig pozostajg kompetencje przysztosci, do ktorych zalicza sie zaréwno
umiejetnosci miekkie, jak i twarde. To one w duzej mierze decydujg o stopniu
adaptacyjnosci do rynku pracy, ktdry stale formowany jest przez zmieniajaca sie
technologie, globalizacje i wiele makrotrenddw. Podkresla sie znaczenie kompetenc;ji,
ktére dzis nie sg jeszcze w petni charakterystyczne dla wspotczesnego rynku pracy.
WSsréd nich wymienia sie miedzy innymi umiejetnos¢ odkrywania i nadawania sensu
temu, co faktycznie chcemy wyrazié, inteligencje spoteczng (komunikacje i relacje),
nowatorskie, adaptacyjne myslenie, sprawnos$¢ w rozwigzywaniu problemow, odejscie
od schematycznego myslenia. Istotne pozostajg takze kompetencje wielokulturowe,
dajace mozliwos¢ funkcjonowania w zréznicowanych srodowiskach, myslenie
obliczeniowe, a zwtaszcza umiejetno$¢ odpowiedniej interpretacji danych, znajomosé
nowych mediow, interdyscyplinarnosé¢, myslenie projektowe, zarzagdzanie szumem
informacyjnym, co pozwala na filtrowanie informacji pod katem ich znaczenia,
wspotpraca wirtualna®. Obszaréw wymagajacych ksztatcenia i rozwijania jest znacznie
wiecej. Wida¢ jednak wyrazne, ze to wtasnie obszar kompetencji miekkich jest tym, co
szczegoblnie zyskuje na znaczeniu, bedgc waznym aspektem wielu rozwijajgcych sie
przedsiebiorstw.

W tym kontekscie bardzo mocno wybrzmiewa pytanie: ktére z kompetencji, zwtaszcza
w odniesieniu do rynku pracy, sg szczegélnie wazne z perspektywy organizacji i w jaki
sposdb powinno przebiegac ich ksztatcenie. Kto, czego i jak szybko powinien sie uczy¢
w odpowiedzi ha wyzwania regionalnego rynku pracy?

Wielos¢ pytan otwiera pole do eksploracji naukowych w zakresie potrzeb, oczekiwan,
mozliwosci i ograniczen w obszarze rozwijania potencjatu pracownikéw
z uwzglednieniem specyficznych uwarunkowan regionalnych. Badania w tym zakresie

7 Zob. Trends Shaping Education, OECD Publishing, Paris 2016, https://read.oecd-
ilibrary.org/education/trends-shaping-education-2016_trends_edu-2016-en#page21, data dostepu:
11.01.2026.

8 K. Chatas, Przyszto$c¢ nalezy do $wiadomych i aktywnych obywateli. Jakie kompetencje sg im niezbedne?
Jak skutecznie je ksztattowacé? [w:] S.M. Kwiatkowski (red.), Kompetencje przysztosci, Wydawnictwo FRSE,
Warszawa 2018, s.14-29.
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stanowig szanse na uzyskanie praktycznej wiedzy, ktéra pozwoli nie tylko zrozumieé
kontekst funkcjonowania podlaskich przedsiebiorstw, ale réwniez analize realnych
wyzwan w zakresie rozwijania i budowania kompetencji w organizacjach. Szczegélnej
uwadze poddano kompetencje miekkie, ktére wspotczesnie stanowig filar dziatania
wielu firm. Trudno bowiem wyobrazié sobie sprawnie funkcjonujace przedsiebiorstwa
zatrudniajgce pracownikéw czy menedzeréw pozbawionych tych umiejetnosci.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze kompetencje miekkie to pewien zbiér kompetencji
osobistych, interpersonalnych, kierowniczych. Natomiast do kompetencji twardych
zalicza sie wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe, umiejetnosci techniczne.
Kompetencje twarde relatywnie tatwo mozna zweryfikowac i kontrolowaé. Migkkie

z kolei koncentrujg sie na sposobie zachowania pracownika podczas pracy w wymiarze
indywidualnym, jak i zespotowym. Sg pochodna charakteru danej osoby, o mniegj
bezposrednich aspektach mierzalnych®. Kompetencje miekkie stanowig dzis szczegdlne
zrédto przewagi firm. Decydujg o relacjach, sposobach ich budowania, rozwijania lub -
co wazne - konczenia, determinuja sposéb komunikacji, budowania przywddztwa

w zespotach, asertywnosci i umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw. Sg baza dla
funkcjonowania zespotéw i kluczowym czynnikiem w kontekscie réol menedzerskich.
Dlatego w odniesieniu do niniejszych badan uznano za zasadne zbadanie kluczowych
kompetencji miekkich waznych z perspektywy podlaskich przedsiebiorstw iich
pracownikow.

Gtéwnym celem badania byta identyfikacja postaw oraz sktonnos$ci pracodawcéw
wojewddztwa podlaskiego do inwestycji w rozwoj kompetencji miekkich u pracownikéw
w kontekscie potrzeb regionalnego rynku pracy.

Badanie zostato zrealizowane w ramach projektu pn. ,,Zbudowanie systemu koordynacji
i monitorowania regionalnych dziatan na rzecz ksztatcenia zawodowego, szkolnictwa
WYyZzszego oraz uczenia sie przez cate zycie, w tym uczenia sie dorostych”.

Zakres badania obejmuje ocene poziomu sktonnosci do inwestowania, zrozumienia
potrzeb w zakresie rozwijania kompetencji miekkich u pracownikdw, zapotrzebowania
pracodawcéw na kompetencje miekkie, sposobdw wspierania rozwoju tego typu
kompetencji, w tym z wykorzystaniem elastycznych form uczenia sie w miejscu pracy,
a takze form i zrédet finansowania rozwoju kompetencji miekkich, w tym rozwigzan
opartych na microcredentials lub digital badges.

Idea przedstawionych w niniejszej pracy badan koncentruje sie na dwdch ptaszczyznach
—ilosciowej i jakosciowej. W przypadku badan ilosciowych podjeto analize oczekiwan,
potrzeb, mozliwosci i ograniczen w zakresie budowania kompetencji miekkich wsrod

9 B. Butryn, M. Sobinska, Znaczenie kompetencji miekkich w obszarze IT wspotczesnych organizacji,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr (79), s. 35-45.



pracownikdéw podlaskich przedsiebiorstw z uwzglednieniem podregionéw:
biatostockiego, tomzyriskiego i suwalskiego. W kontekscie badan jakosciowych przyjeto
analize perspektywy instytucji, ktére majg istotny wptyw na ksztattowanie kompetenciji
miekkich pracownikéw podlaskich przedsiebiorstw.

Ujecie tych wymiaréw pozwolito na holistyczne spojrzenie na obszar budowania,
rozwijania i pozyskiwania kompetencji miekkich oraz na okreslone mozliwosci

w zakresie ksztatcenia w odpowiedzi na potrzeby rynku pracy w regionie. | cho¢

Z pewnoscia niniejsza praca nie wyczerpuje tematyki kompetencji miekkich w ujeciu
regionalnym, to zdecydowanie stanowi przyczynek do refleksji dotyczgcych
ksztattowania mozliwosci i potencjatu do rozwoju kompetencji wsrdd podlaskich
organizacji. W ujeciu utylitarnym moze stanowi¢ baze dla kreowania rozwigzan
edukacyjnych, szkoleniowych i rozwojowych dla decydentéw instytucji publicznych.
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Rozdziat 1. Kompetencje miekkie — aspekty teoretyczne

1.1. Istota kompetencji miekkich

Globalny wymiar kompetenciji, jak podaje M. E. Krawczyk-Blicharska, wyznacza petny
zakres zachowan, ktdre przygotowuja jednostki do skutecznego funkcjonowania we
wspoélnotowym zyciu spotecznym. Opiera sie ono na wspotpracy, asertywnosci

i kompromisie. To zdolnos¢ do konstruktywnego komunikowania sie w zréznicowanych
srodowiskach, tolerancja, rozumienie réoznych punktéw widzenia, negocjowanie
potaczone z umiejetnosciag ksztattowania klimatu zaufania i empatia. Nie bez znaczenia
jest réwniez umiejetnosé radzenia sobie z problemami, stresem oraz frustracja.
Istotnym sktadnikiem globalnego wymiaru kompetencji sg kompetencje kluczowe,

a wiec te, ktére sg cztowiekowi potrzebne do rozwoju i samorealizaciji, efektywnego
wtaczenia i aktywnosci na polu zawodowym i spotecznym’™.

Wspotczesny, ztozony i nieprzewidywalny swiat powoduje, ze wzrasta znaczenie
posiadania zréznicowanego zestawu umiejetnosci, aby méc osiggnacé sukces.
Umiejetnosé definiowania, rozwijania, wykorzystywania wtasnych kompetencji jest
uwazana za kluczowy element sukcesu zaréwno osobistego, jak i zawodowego. Sukces
w duzej mierze zalezy od nabycia i utrzymania umiejetnosci miekkich i twardych.
Wspdtczesny rynek pracy poszukuje kandydatow, ktérzy posiadajg kombinacje tych
umiejetnosci. Kompetencje twarde obejmujg umiejetnosci praktyczne, techniczne, bez
ktérych realizacja okreslonej pracy prawdopodobnie ogéle nie bytaby mozliwa. Z kolei
umiejetnosci miekkie to szeroko rozumiane zdolnosci interpersonalne, komunikacja,
rozwigzywanie problemow, inteligencja emocjonalna™, ale réwniez wiele, wiele innych.
Umiejetnosci miekkie powigzane sg z postawami, ktore okresla sie jako ,,stabilng,
dtugotrwatg predyspozycje do reagowania na pewne rzeczy w okreslony sposéb”'2,
Pomiar umiejetnosci miekkich jest trudny, nie ma bowiem obiektywnego sposobu na
sprawdzenie samej umiejetnosci inaczej niz w przypadku kompetencji twardych™.

Z perspektywy organizacji istotne sg zaréwno kompetencje indywidualne (kadry
kierowniczej, pracownikéw), jak i kompetencje organizacji jako systemu. Kompetencje
indywidualne obejmujg wiele aspektow, do ktérych zalicza sie nie tylko wiedze,
doswiadczenie i umiejetnosci, ale takze kreatywnos$é, innowacyjnosé, samodzielnosé,
odpowiedzialnos¢, przedsiebiorczos$é, orientacje biznesowa, profesjonalizm,
decyzyjnosé, skutecznosc i efektywnosc¢, komunikacyjnoscé, zdolnos¢ wspdtpracy,

10 M.E. Krawczyk-Blicharska, Kompetencje i ich profesjonalizacja jako czynnik

rozwoju wspotczesnego cztowieka, ,,Kultura i Edukacja” 2021, nr 1(131), s. 237-253.

" J. Lamri, T. Lubart, Reconciling Hard Skills and Soft Skills in a Common Framework: The Generic Skills
Component Approach, ,,Journal of Intelligence” 2023, no. 11(6), s. 107.

2D.A. Statt, The Concise Dictionary of Psychology. 3rd ed., Routledge, London 1998.
13 ). Balcar, Is it Better to Invest in Hard or Soft Skills?, ,,The Economic and Labour Relations Review” 2016,

no. 27(4), s. 453-470.
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etyczne postepowanie, inteligencje, kulturg osobista, kulture pracy i asertywnos¢ .
Wielos¢ oraz ztozonosé poszczegélnych aspektow powoduja, ze trudno o przyjecie
jednej, uniwersalnej definicji czy kategorii kompetencji miekkich.

Pojecie kompetenciji po raz pierwszy zostato uzyte przez amerykanskiego psychologa
Davida McClellanda na przetomie lat 60 i 70 XX wieku'®. Jak wskazuje Dwernicka,
kompetencje utozsamiane sg z cechami zwigzanymi ze sposobem myslenia, tworzenia
relacji, dziatania w okreslony sposoéb, ktére finalnie wptywajg na funkcjonowanie
cztowieka w zyciu zawodowym. W ocenie autorki na kompetencje wptywaja motywacja,
przekonania, doswiadczenie, zdolnosci, ale rowniez emocjonalnosé. Jednoczesnie

w drodze treningu mozna wptywac¢ na kompetencje, a tym samym rozwijaé je

i udoskonalacd™. W literaturze coraz czesciej wykorzystywany jest podziat na
kompetencje ,miekkie” jako kompetencje spoteczne i poznawcze oraz ,,twarde” jako
kompetencje funkcjonalne, wymagajace nabycia szczegdlnej wiedzy specjalistycznej
w danej dziedzinie (zaliczamy tu np. kompetencje sprzedazowe, finansowe czy

w formutowaniu strategii oraz techniczne: cyfrowe i inzynierskie)'.

W literaturze anglojezycznej, jak wskazujg Z. Sikorska i £. Hadas, akcentuje sie dwa
terminy, ktére odnosza sie do definicji kompetencji — competence oraz competency.

W ujeciu Armstronga competence oznacza kompetencje twarde, a wiec te, ktére
decydujg o mozliwosci wykonania okreslonej pracy. Competency z kolei to kompetencje
miekkie, a wiec okreslony sposéb, w jaki nalezy postepowadé, aby méc te prace
wykonaé'®. Kompetencje, jak wskazuje Filipowicz, cechuje zmienno$¢, a konkretne
dyspozycje mozna ksztattowad i rozwijaé. Istotng cechg pozostaje takze mierzalnosé,

a wiec mozliwos¢ dokonania ich pomiaru w zakresie stanu obecnego w odniesieniu do
stanu pozadanego. Co wazne, do kompetencji nie mozna zaliczyé osobowosci czy cech
charakterologicznych cztowieka, cho¢ w oczywisty sposdb majg one wptyw na
efektywnos$¢ zawodowa pracownika®®.

B. Butryn i M. Sobiriska wskazujg, ze kompetencje migkkie nalezy rozumiec jako zbior
kompetencji osobistych, interpersonalnych, kierowniczych. Koncentrujg sie one na

14L. Varkoly W. Jedrzejczyk, R. Kuceba, E. Kulej-Dudek, Ksztattowanie kompetencji kluczowych

w spoteczenstwie wiedzy, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzgdzanie”, 2019, nr
79, s. 209-219.

5 J. Dwernicka, Wptyw kompetencji na rozwéj pracownikéw w przedsiebiorstwie budowlanym, ,,Przeglad
Nauk Stosowanych” 2020, nr 27(2), s.12.

¢ Ibidem, s. 13.

7M. Stanuch, M. Gorzelany-Dziadkowiec, H. Smutek, Znaczenie kompetencji migkkich w procesie
dostosowan rynku pracy do wymagan rewolucji 4.0, ,,Horyzonty Wychowania” 2024, nr 23(65), s. 65-78.
8 7. Sikorska, t. Hadas, Preferowane kompetencje pracownikdw ds. zakupow — analiza ofert pracy,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2021, nr 81, s. 201-215, [za:]

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2007.

9 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa, 2004, s. 11-45.
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sposobie zachowania pracownika w toku realizacji pracy zaréwno indywidualnej, jak
i zespotowej. Stanowig pochodng charakteru cztowieka, ale o zdecydowanie mniej
bezposrednich aspektach mierzalnych?.

Kompetencje miekkie, czesto definiowane jako umiejetnosci psychospoteczne, to
zbiorcza nazwa kompetencji osobistych i spotecznych (interpersonalnych). Zapewniajg
sprawne zarzadzanie sobg (kompetencje osobiste), a takze wysokg skutecznosé
interpersonalng (kompetencje spoteczne). Przyjmuje sig, ze to kompetencje miekkie sg
jednym z najbardziej pozgdanych wymogéw w procesach rekrutacyjnych?'.

W ujeciu W. Walczaka kompetencje oznaczajg zdolnos¢ skutecznego wykorzystywania
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, systemu wartosci, cech osobowosci do osiggania
okreslonych celow, wynikow i standardéw zwigzanych z petniong rolg i miejscem

w organizacji. Okreslane sa jako wewnetrzny potencjat, ktéry przejawia sie

w zachowaniach organizacyjnych pracownika, umozliwiajgc adaptacje do oczekiwan

i wymagan zmieniajgcego sie otoczenia?.

Kompetencja jest konstruktem teoretycznym, nie istnieje w oderwaniu od poziomu
zachowan. Nalezy jg traktowaé jako pojecie scalajgce rdzne zachowania, ale nalezgce
do specyficznego obszaru dziatalnosci?. Niemal wszystkie badania nad kompetencjami
uwzgledniajg kompetencje spoteczno-psychologiczne. F. Delamare Le Deist

i J. Winterton proponuja cztery grupy kompetencji, do ktérych zaliczaja: kompetencje
poznawcze (uczenie sig, rozumienie, zapamietywanie, otwartosé), kompetencje
funkcjonalne (kompetencje zawodowe i stanowiskowe), kompetencje spoteczne
(empatia, wspotpraca, rozwigzywanie konfliktow) i metakompetencje (refleksja,
radzenie sobie w warunkach nieprzewidywalnosci)?.

W kontekscie niniejszej pracy z pewnoscig nalezy zwréci¢ uwage na kompetencje
spoteczne, ktdre stanowig ztozong strukture, dla ktérej Michael Argyle wymienia trzy
bazowe aspekty — poznawczy (rozumienie sytuacji spotecznych, wiedza o regutach
funkcjonowania w swiecie relacji, rozwigzywanie konfliktow), motywacyjno-

20 B, Butryn, M. Sobinska, Znaczenie kompetencji miekkich w obszarze IT wspotczesnych organizacji,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 79, s. 35-45.

217. Osinski, Kompetencje migkkie absolwenta humanistycznych studiéw wyzszych a metody
prowadzenia zajeé, [w:] B. Sitarska, K. Jankowski, R. Droba (red.), Studia wyzsze z perspektywy

rynku pracy, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2010, s. 57-66.

22W. Walczak, Kompetencje jako element wiedzy, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2010, nr 5,
s. 6-8.

2 G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista. Wydanie 3, Wolters Kluwer,
Warszawa 2019.

24 F. Delamare Le Deist, J. Winterton, What is Competence?, ,Human Resource Development
International” 2005, vol. 8, no. 1, s. 40, [za:] T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
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emocjonalny (gotowos$¢é do angazowania sie w sytuacje spoteczne, empatia)

i behawioralny (Swiadome zachowania)?®. Z kolei Daniel Goleman, twdérca koncepcji
inteligencji emocjonalnej, wyrdznia zarowno kompetencje osobiste (samoswiadomosc¢,
samoregulacja), jak i spoteczne. Do kompetencji spotecznych zalicza umiejetnosc¢
wptywania na innych, porozumienie, tagodzenie konfliktow, przewodzenie, katalizowanie
zmian —ich inicjowanie i koordynowanie, tworzenie wiezi, wspotprace oraz umiejetnosci
zespotowe. Zwraca réwniez uwage na empatie, ktéra oznacza umiejetnosc¢
rozpoznawania uczug, potrzeb i stanéw emocjonalnych innych ludzi - rozumienie ich
emocji, motywow dziatania, potrzeby rozwoju i wspierania réznorodnosci®.

Interesujace ujecie przedstawia rowniez Research Council of the National Acadamies
(USA)?, dzielgc kompetencje na trzy gtéwne obszary, do ktérych zalicza sie kompetencje
interpersonalne, intrapersonalne oraz poznawcze. Kazda z kategorii zawiera konkretne
umiejetnosci zwigzane z danym obszarem. Do obszaru umiejetnosci poznawczych
zaliczono nierutynowe rozwigzywanie problemaow, myslenie krytyczne i myslenie
systemowe, umiejetnosci interpersonalnych - ztozong komunikacje, umiejetnosci
spoteczne, prace zespotowsg, wrazliwosé kulturowa, radzenie sobie z réznorodnoscia,
a w obszarze umiejetnosci intrapersonalnych wskazano zarzgdzanie sobg, zarzadzanie
czasem, samorozwdj, samoregulacje, zdolnos¢ adaptacji oraz funkcje wykonawcze.
Podziat ten pozostaje kompatybilny z kompetencjami przysztosci, ktére sg kluczowe

w konteks$cie zmieniajgcego sie otoczenia spoteczno- gospodarczego? niezaleznie od
specyfiki samego regionu.

Nie ma watpliwosci co do tego, ze wspotczesny sSwiat charakteryzuje brak pewnosci,
stabilnosci i przewidywalnosci?®, a funkcjonujgcy w ramach rynku pracownicy, jak

i przedsiebiorstwa mierzg sie z wieloma wyzwaniami o réznym charakterze i skali
ztozonosci. W tym kontekscie zarzagdzanie kompetencjami jest obszarem szczegdélnym,
decyduje bowiem czesto nie tylko o innowacyjnosci czy konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, ale czesto réwniez o jego przetrwaniu. Zarzgdzanie kompetencjami
rozumiane jest jako swego rodzaju filozofia zarzgdzania, sposdb myslenia organizacji

o wszystkich jej zasobach, zdolnosciach i umiejetnosciach®. Jak wskazuje M. Sidor-

25 M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa 1999, [za:] M. Wrdblewska,
Kompetencje spoteczne przestrzenig i doswiadczaniem dialogu, ,,Studia z Teorii Wychowania” 2018, nr
9(2(23)), s. 41-60.

26 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Abedik, Poznan 1997.

27 https://nap.nationalacademies.org/read/13215/chapter/1#xi, data dostepu 10.08.2025

28 Zob. np. M. Ciszewska-Mlinari¢, S. Hatas-Dej, G. Mazurek, Kompetencje przysztosci i przysztosé
edukaciji, [w:] M. Ciszewska-Mlinari¢ (red.), Przysztos¢ jest dzis. Trendy ksztattujgce biznes,
spoteczenstwo i przywddztwo, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2023, s. 451-468.

2 AA. Janowska, M. Skrzek-Lubasiriska, Kompetencje przyszto$ci w warunkach ekspansji gospodarki 4.0,
»Studia Ekonomiczne” 2019, nr 379, s. 57-71.

30 J.M. Moczydtowska, Kluczowe kompetencje zmieniajacych sie organizacji — nowe

wyzwania na rynku pracy, ,Marketing i Rynek” 2021, nr 1, s. 3-10.

14


https://nap.nationalacademies.org/read/13215/chapter/1#xi

Rzadkowska, prawidtowo zaprojektowany i wdrozony system zarzadzania
kompetencjami pozwala na integracje poszczegolnych dziedzin zarzadzania zasobami
ludzkimi w jedng catosé. W tym ujeciu mozliwe staje sie oparcie decyzji zwigzanych

z realizowana polityka personalng na jasno okreslonych zasadach - przyjetym

w organizacji modelu kompetencji. Obejmuje to procesy takie jak rekrutacja i selekcja
pracownikow, tworzenie systemow ocen, analiza potrzeb szkoleniowych, ksztattowanie
Sciezek karier zawodowych czy podejmowanie decyzji o zakonczeniu wspotpracy

z pracownikami®'. We wspoétczesnych organizacjach dobér i rozwijanie kluczowych
kompetencji ma szczegdélne znaczenie w kontekscie budowania konkurencyjnosci

i innowacyjnosci firmy. Bez rozwijania kompetencji w ramach holistycznego systemu
zarzgdzania kompetencjami osadzonego zaréwno w kulturze, jak i strukturze firmy
bardzo trudno rozwazaé jest budowanie potencjatu przedsigbiorstw. Swiadomo$é
znaczenia kompetencji miekkich dla funkcjonowania zespotéw, dziatow,
departamentdéw czy w koricu catych organizacji jest podstawa do budowania ich jakosci,
efektywnosci i skutecznosci.

1.2. Rodzaje kompetencji miekkich

Zmiany realiéw gospodarczych oraz intensywna dynamika przemian rynku pracy
powoduja, ze najwieksze powodzenie majg pracownicy z wysoko rozwinietymi
kompetencjami miekkimi. Literatura wskazuje, ze wartoscig pracownika oprécz
kwalifikacji bedg przede wszystkim kompetencje miekkie i elastycznosc¢
kompetencyjna®*. Jednoczes$nie zakres i rodzaje poszczegdlnych kompetencji miekkich
pozostaje bardzo szeroki, a ich dobdr w kontekscie okreslonych stanowisk pracy, ich
rozwoj i potencjat wykorzystania w duzej mierze zalezy od stanowiska, charakteru samej
pracy i roli zawodowej. Duze zmiany przyniosta czwarta rewolucja przemystowa, co
przeobrazito sposéb dziatania wielu firm, majac finalnie wptyw na produkty koricowe,
wdrazane procesy i Srodowisko. Wyzwania Przemystu 4.0. powigzane sg zaréwno

z zaawansowana digitalizacja, jak i integracjag procesow produkcyjnych i logistycznych
(tzw. inteligentne fabryki).

Nie mniej waznym wyzwaniem sg naktadajgce sie na siebie kryzysy w wymiarze
ekonomicznym czy geopolitycznym, a presja wykorzystania nowoczesnych technologii
i postepujaca komputeryzacja produkcji wptywajg na koniecznos$¢ rozwoju nie tylko
kompetencji twardych, ale i miekkich. W takich warunkach motywacja, planowanie,
kreatywnosc¢ nabierajg zupetnie innego znaczenia. Kluczowe dla funkcjonowania nie
tylko jednostek, ale i catych przedsiebiorstw stajg sie umiejetnosci samozarzadzania,

3M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Przygotowanie, wdrazanie
i integrowanie z innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer, Warszawa 2020.

32 D. Fastnacht, Miekkie kompetencje w zarzadzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach” 2006, nr 1, s. 109-114.

15



planowania, zarzgdzania czasem, odpornos¢ na stres, kreatywnos¢ i inteligencja
emocjonalna®.

Analiza literatury pokazuje wiele uje¢ prezentujgcych rodzaje kompetencji miekkich.
J.M. Szaban dzieli kompetencje na kompetencje zawodowe, ktére utozsamia

z kompetencjami twardymi, i kompetencje osobiste, ktére okresla mianem miegkkich.
Kompetencje twarde wigzg sie z wiedzg w okreslonej dziedzinie, doswiadczeniem

i specyficznymi umiejetnosciami powigzanymi z danym zawodem. Kompetencje miekkie
z kolei obejmuja swiadomos¢, a wiec zaufanie do samego siebie, motywacje,
samokontrole, ktdra zawiera innowacyjnos¢, umiejetnosci adaptacyjne, a takze empatie
i umiejetnosci spoteczne, w tym zarzadzanie konfliktem, wspotprace w zespole,
przywodztwo i komunikacje®t. Ciekawe ujecie modelu innowacyjnych kompetencji
menedzerskich opracowata D. Nawrat, opierajac je na badaniach jakosciowych
dotyczacych biografii menedzerdéw. Autorka wyrdznita kompetencje interpersonalne,

w tym: otwartosc, przebojowosc¢, przedsiebiorczosé, spryt, Swiadomosé rozwijania
osobowosci, poznanie siebie, praca nad wtasnymi stabymi stronami, wybitnos¢,
twoérczosé, rzetelnosé w obowigzkach, opanowanie, podejmowanie decyzji,
swiadomosé efektdw, ktére chce sie osiagnaé, budowa drogi do celu i rozwéj duchowy.
Zwrodcita uwage réwniez na komunikatywnos¢ i tatwosé nawigzywania relacji
miedzyludzkich, umiejetnosé obserwacji, orientacji na ludzi, umiejetnosci miekkie

w zarzadzaniu ludzmi. Drugg kategorie stanowig kompetencje tworcze, w tym: szerokie
spojrzenie na problemy, umiejetnos¢ twoérczego rozwigzywania problemow, konfliktow,
podazanie za zmianami, kreatywnosé, wizjonerstwo, szybkos$é reakcji na nowe sytuacje,
niestandardowe podejscie do rozwigzywania problemow, umiejetnos¢ dokonywania
syntezy informacji, otwarto$¢ na pomysty, tolerancja i otwartos¢ na zmiane. Wskazata
réwniez na innowacyjne umiejetnosci zarzadcze, takie jak: umiejetnos¢ samodzielnego
konstruowania i udoskonalania narzedzi zarzgdczych, skuteczna realizacja misji

i strategii, dostosowanie narzedzi pracy i struktury firmy do potrzeb. W ostatniej czesci
wyodrebnita cechy ,,dobrego menedzera”, zaliczajgc do nich wysoka motywacije,
umiejetnosc¢ szybkiego reagowania na nowag sytuacje i podejmowania trudnych decyzji,
orientacje na cele, odpowiedzialnos$¢ i kulture osobistg®®.

Kompetencje miekkie mozna rozpatrywac réwniez w kontekscie kompetencji osobistych
(personalnych), jak i spotecznych (interpersonalnych). Do kompetencji personalnych

33T, Kupidura, J. Tomczyniska, Kompetencje spoteczne pracownikow w Przemysle 4.0,

»Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2023, nr 122(3), s. 91-102.

34 ).M. Szaban, Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2012, s. 87-88, [za:] K. Katana, Innowacje w przedsiebiorstwie w kontekscie kompetencji miekkich
pracownikéw, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2016, nr 95, s. 159-173.
% D. Nawrat, Ksztattowanie kompetencji innowacyjnych w $wietle badan biografii menedzerow,
»Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2013, t. 14, z. 4, s. 36-38, [za:] K. Lawicka, Wspoétczesne modele
kompetencji menedzerskich, ,Organizacja i Zarzadzanie: Kwartalnik naukowy” 2017, nr 2, s. 65-77.
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zalicza sie otwartosé, poczucie wsparcia spotecznego, wysoka samoocene,
samoakceptacje, optymizm i poczucie humoru. W kontekscie pracy zawodowej do tej
kategorii zaliczono réwniez elastycznosé myslenia, gotowosc¢ do uczenia sie,
kreatywnosc¢, myslenie analityczne, samodzielnosé, radzenie sobie ze stresem czy
otwartos¢ na zmiany. W$réd kompetencji spotecznych wskazuje sie na umiejetnosci
komunikacyjne, asertywnos$¢ i motywowanie innych. W zakresie pracy zawodowej z kolei
akcentuje sie wspotprace w zespole, dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem, kulture
osobistg, komunikatywnosé, relacje z klientami, wspétpracownikami i przetozonymisé.

Z kolei Y. Lambrou proponuje podziat kompetenciji na: interpersonalne, ktére nazywa
kompetencjami miekkimi, i funkcjonalne, okreslane mianem kompetencji twardych.
Wsréd miekkich kompetencji wyrdznia wszystkie te, ktére opisujg zachowanie
cztowieka, natomiast do twardych zalicza kompetencje, ktére pracownicy musza
posiadaé, zeby méc realizowac prace na okreslonym stanowisku®’. Miekkie
kompetencje, czesto nazywane umiejetnosciami psychospotecznymi, stanowig zbiorcza
nazwe kompetencji osobistych i spotecznych (interpersonalnych). Zapewniajg sprawne
zarzgdzanie wtasng osobg — w przypadku kompetencji osobistych, ale takze wysoka
skutecznosc¢ interpersonalng — w przypadku kompetencji spotecznych. Sag niezbedne
niezaleznie od samego stanowiska pracy i bardzo czesto stanowia decydujacy czynnik,
ktéry determinuje rozwéj zawodowy jednostki, jak i grupy®.

Ciekawe ujecie prezentuje tez E. Gotebiowska, wskazujac, ze kompetencje zwtaszcza

w odniesieniu do menedzerdw nalezy rozpatrywac na trzech kluczowych poziomach -
osobistym, pracy w zespole i pracy w organizacji. Prezentowana przez autorke macierz
kompetencji menedzera zawiera kompetencje psychiczne, socjologiczne, zdrowotne,
spoteczne i etyczne. W$rdd kompetencji psychicznych na poziomie osobistym wymienia
kreatywnosc¢, umiejetnos¢ zapamietywania, zdolnos¢ uczenia sie, ha poziomie zespotu
— kierowanie emocjami, a na poziomie organizacji — odpornos¢ na stres i otwartos¢ na
wielokulturowosc¢. W obszarze kompetencji socjologicznych wskazuje na kompetencje
osobiste takie jak wptywanie na innych, umiejetnos¢ przekazywania wiedzy czy empatie,
na poziomie zespotu — ocene innych, kontrole, motywacje, a ha poziomie organizacji —
organizowanie pracy zespotowej czy organizowanie procesow. Wsréd kompetenc;ji
zdrowotnych na poziomie osobistym wymienia wytrzymatosc¢, dobry stan zdrowia,

w wymiarze zespotu — propagowanie zdrowego stylu zycia, rwnowage na poziomie
praca/zycie osobiste, a na poziomie organizacji — zaangazowanie pracownikéw

3¢ A. Paszkiewicz, S. Silska-Gembka, Rola kompetencji miekkich w pracy ksiegowego —wyniki badan
empirycznych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2013, nr 130, s. 89-113.

57 M.A. Lambrou, Innovation Capability, Knowledge Management and Big Data Technology: A Maritime
Business Case, ,,International Journal of Advanced Corporate Learning” 2016, nr 9(2), s. 40-44.

38 7. Osinski, Kompetencje migkkie absolwenta humanistycznych studiéw wyzszych a metody
prowadzenia zajeé, [w:] B. Sitarska, K. Jankowski, R. Droba (red.), Studia wyzsze z perspektywy

rynku pracy, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2010, s. 57-66.
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w dziatania prozdrowotne. W wymiarze spotecznym wskazuje na kompetencje osobiste
takie jak umiejetnos¢ budowy zespotu, orientacje na zmiany, w wymiarze zespotu —
delegowanie uprawnien, grupowe podejmowanie decyzji, a na poziomie organizacji —
budowanie autorytetu osobistego i organizacji. Kompetencje etyczne w wymiarze
osobistym obejmuja z kolei sprawiedliwos¢, moralng i etyczng postawe, na poziomie
zespotu — etyczne zarzgdzanie zmiang, ksztattowanie etycznej kultury organizacyjnej,
zas$ na poziomie organizacji — zarzadzanie zmianag, otwartos¢ na ryzyko i wdrazanie
zrébwnowazonego rozwojus®.

W kontekscie niniejszej pracy nalezy wskazac ujecie zaprezentowane przez

G. Filipowicza, ktéry zaproponowat usystematyzowany model kompetencyjny opierajgc
go na doswiadczeniach wdrazania systemow kompetencji w organizacjach. Wyréznit
zbior trzydziestu szesciu najczesciej wykorzystywanych kompetencji zawodowych, ktore
dzielg sie na kompetencje: spoteczne, osobiste, menedzerskie i zawodowe (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Zestawienie kompetenc;ji

Kompetencje

Kompetencje osobiste

Kompetencje

Kompetencje

spoteczne

Budowanie relac;ji

Przedsiebiorczosé/
dazenie do rezultatow

menedzerskie

Budowanie sprawnej

organizacji

zawodowe
Administracja

Dzielenie sie wiedzg
i doswiadczeniem

Innowacyjnosc¢
i elastycznos¢

Budowanie zespotow

Orientacja
w biznesie

Identyfikacja z firma

Myslenie analityczne

Ocenairozwdgj
podwtadnych/coaching

Procedury, ich
znajomosé
i stosowanie

Komunikatywnos¢

Samodzielnos$é

Delegowanie

Umiejetnosci
informatyczne

Negocjowanie

Podejmowanie decyzji

Motywowanie

Umiejetnosci
techniczne

Orientacja na

Rozwigzywanie

Myslenie strategiczne

Wiedza zawodowa

klienta probleméw

Praca zespotowa Sumiennos$é/rzetelnosé | Planowanie Zarzadzanie
projektami

Rozwigzywanie Rozwdj i gotowosc¢ do Przywdédztwo Zarzadzanie

konfliktow uczenia sie procesami

Wspotpraca Zarzadzanie sobag Zarzgdzanie zespotem | Znajomos¢é

wewnatrz firmy jezykéw obcych

Zrédto: G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami perspektywa firmowa i osobista,
Wolters Kluwer, Warszawa 2019, s. 102.

39 E. Gotebiowska, Rola kadry menedzerskiej w ksztattowaniu zréwnowazonego rozwoju organizacji jutra,

»Przedsiebiorczosc¢ i Zarzadzanie” 2013, t. 14, z. 12, cz. 1, s. 33-49.
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Do kompetencji spotecznych zaliczyt: budowanie relacji, dzielenie sie wiedza

i doswiadczeniem, identyfikacje z firma, komunikatywnos¢, negocjowanie, orientacje na
klienta, prace zespotowa, rozwigzywanie konfliktow i wspotprace wewnatrz firmy. Wsrdd
kompetencji osobistych wymienia dazenie do rezultatéw, innowacyjnos¢ i elastycznoscé,
myslenie analityczne, samodzielnos$é¢, podejmowanie decyzji, rozwigzywanie
problemoéw, sumiennosé, gotowosé do uczenia czy zarzadzanie sobg. Kompetencje
menedzerskie obejmuja budowanie sprawnej organizacji, zespotéw, ocene i rozwgj
podwtadnych, delegowanie, motywowanie, myslenie strategiczne, planowanie,
przywodztwo, zarzadzanie zespotem. Z kolei kompetencje zawodowe uwzgledniaja
administracje/prowadzenie dokumentacji, orientacje w biznesie, znajomos¢ procedur,
umiejetnosci informatyczne, techniczne, wiedze zawodowa, zarzagdzanie projektami,
procesami i znajomos¢ jezykéw obcych#°,

Przedstawione powyzej kompetencje maja istotne znaczenie w kontekscie realizowania
okreslonych rél zawodowych. Oczywiscie w odniesieniu do pracownikéw ich poziom

i zakres bedg zréznicowane. Wptywa na to wiele istotnych aspektow takich jak
osobowos$é, charakter, temperament, poziom inteligencji, a nawet system wartosci.
Wazny pozostaje takze aspekt kulturowy, srodowiskowy. W kontekscie funkcjonowania
organizacji wazne jest jednak to, ktére kompetencje sg kluczowe nie tylko dla
efektywnego funkcjonowania w zespole czy na danym stanowisku, ale rowniez

w kontekscie catej organizacji — sieci jej powigzan i relacji.

Szczegotowa charakterystyke kompetencji miekkich, z uwzglednieniem podziatu na
kompetencje spoteczne, osobiste oraz menedzerskie, istotnych w kontekscie
analizowanej w tej pracy problematyki, przedstawia tabela 1.2.

40 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer,
Warszawa 2019, s. 102.
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Tabela 1.2. Kompetencje miekkie — charakterystyka umiejetnosci

Grupa

kompetencji

Rodzaj

Charakterystyka

Kompetencje
spoteczne

Komunikatywnos¢

Komunikowanie to dwustronny proces
przekazywania informacji w formie
symbolicznej poprzez odpowiednie kanaty
pomiedzy nadawcg i odbiorcg, co umozliwia
nawigzanie kontaktu. Komunikowanie sie to
wzajemne oddziatywanie na siebie. Moze by¢
silniejsze lub stabsze, a zaleznosci od tego, jak
ksztattuja sie umiejetnosci oséb
porozumiewajgcych sie ze soba*'. Komunikacja
rozumiana jest jako proces wymiany informacji
pomiedzy ludZzmi w toku materialnego, ale

i duchowego wytwarzania, poprzez kontakt
posredni lub bezposredni. Jest ztozonym
systemem wymiany informacji, ktéry zawiera
cztery kluczowe elementy: poznawczy,
emocjonalny, urzedowy i ocene*?.

Kompetencje
spoteczne

Praca zespotowa

Aktywne uczestnictwo w pracach zespotu
opierajgce sie na zaangazowaniu i dgzeniu
do osiggniecia wspodlnego celu. Budowanie
rozwigzan usprawniajgcych prace

i zapewnienie osiggniecia celow.

Do wskaznikdéw pracy zespotowej jako
kompetencji pracowniczej zalicza sie:
aktywnos$¢ w realizowaniu celu zespotowego;
dbatos$¢ o zaangazowaniu i odpowiednia
atmosfere w pracy zespotowej; poszukiwanie
optymalnych sposobéw realizacji zadan
zespotu; wspotprace i porozumienie z osobami
zespotu; dzielenie sie informacjami“®.

Kompetencje
spoteczne

Rozwigzywanie konfliktow

Konflikty sg nieodtgcznym elementem kazdej
organizacji. Umiejetnosé ich rozwigzywania
sprzyja wzrostowi efektywnosci
przedsiebiorstwa. Moze prowadzié¢ do poprawy
sytuacji przedsiebiorstwa, wprowadzenia w nim
innowacji i zmian. Zbyt mata ilos¢ konfliktéw

41). Ober, Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzadzaniu, ,,Zeszyty Naukowe.

Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2013, s. 65.

42 N. Mata, O. Hrabelska, Informacja i komunikacja w zarzgdzaniu personelem, ,,Nieréwnosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2013, nr 36, s. 317-326.
43 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer,
Warszawa 2016, s. 367.
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Grupa
kompetencji

Rodzaj

Charakterystyka

prowadzi do stagnacji, natomiast konflikty
niekontrolowane mogg stac sie przyczyna
chaosu*,

Kompetencje
spoteczne

Negocjacje i mediacje

»Negocjacje to szczegolny rodzaj
komunikowania sie z ludzmi pozostajacymi
w relacji zaleznosci — sg procesem, podczas
ktérego poszukuje sie rozwigzania problemu
w drodze wzajemnego przekonywania sie

i prezentowania skutecznych argumentow,
procesem, ktory ma okreslonego odbiorce
oczekujgcego od nadawcy informacji

o sposobach rozwigzania jego problemow

i oferowanych mu korzysciach, procesem
dochodzenia do porozumienia poprzez
uzgodnienie wspoélnego stanowiska stron

w sytuacji réznicy interesow”®,

Mediacje to metoda rozwigzywania konfliktow
Zz udziatem bezstronnej osoby trzeciej —
mediatora, ktéry pomaga stronom dojs¢ do
dobrowolnego porozumienia. Mediator nie
narzuca rozwigzania, lecz wspiera dialog.
Kluczowe sg tu neutralnosé, empatia

i umiejetnos¢ zarzadzania konfliktem.

Kompetencje
spoteczne

Asertywnosé

Zespo6t nabytych umiejetnosci
interpersonalnych umozliwiajgcych wyrazanie
wtasnych mysli, emocji, potrzeb i granic

w sposOb bezposredni, adekwatny i stanowczy,
przy jednoczesnym respektowaniu praw oraz
granic innych oséb.

Kompetencje
spoteczne

Empatia wobec
wspotpracownikow
i klientéw

Zdolnos¢ rozpoznawania, rozumienia oraz
adekwatnego reagowania na emocje, potrzeby

i perspektywe innych oséb w relacjach
zawodowych. Przejawia sie w relacjach
zawodowych wobec wspdtpracownikéw,
poprzez: aktywne stuchanie, uwzglednianie
obcigzenia i perspektywy innych cztonkéw
zespotu, konstruktywne reagowanie na trudne
emocje w zespole, budowanie klimatu zaufania,

44]. Salejo-Szyszczak, Metody rozwigzywania konfliktdw w przedsiebiorstwie a integracja pracownicza,

»Ekonomia i Prawo. Economics and Law” 2012, nr 11(4), s. 135-150.

45 E.J. Biesaga-Stomczewska, Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych,

Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2020.
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Grupa
kompetencji

Rodzaj

Charakterystyka

zas wobec klientdw poprzez rozpoznawanie
rzeczywistych potrzeb (nie tylko
deklarowanych), adekwatne reagowanie na
niezadowolenie lub frustracje, personalizacje
komunikacji i oferty, budowanie relacji
dtugoterminowych.

Kompetencje
spoteczne

Dzielenie sie wiedza
i doswiadczeniem

Istota dzielenia sie wiedzg w organizacji to
dwustronny proces, w ktdrym osoby
indywidualne wzajemnie wymieniajg sie wtasng
wiedzg, a jednoczesnie wspolnie wytwarzajg
nowag wiedze. Proces ten jest niezbedny

w przeksztatcaniu wiedzy indywidualnej

w organizacyjng. Wsrod szczegdlnych korzysci
dzielenia sie wiedzg przez nadawce wiedzy
wymienia sie zaspokojenie indywidualnych
potrzeb, takich jak np. uznanie, prestiz,
przynaleznos$é, akceptacja, gratyfikacja
finansowa i pozafinansowa, wzrost poczucia
wtasnej wartosci, potwierdzenie wtasnej pozyciji
w organizacji‘®. ,Proces dzielenia sie wiedzg ma
na celu stworzenie z danego zasobu wiedzy
zasob dostepny dla wszystkich
zainteresowanych poprzez wspédlne
przekazywanie i przetwarzanie wiedzy

w miejscach, gdzie niezbedny jest kontakt

i wspotpraca. Na proces dzielenia sie wiedzg
znaczacy wptyw maja kultura organizacyjna

i system motywacyjny”*’.

Kompetencje
spoteczne

Budowanie relacji

Jedna z najwazniejszych kompetencji
pozwalajgca funkcjonowaé w dzisiejszym
Swiecie, zwigzana z budowaniem relacji na
wielu réznych poziomach. Budowanie relacji
w zespole bazuje na relacjach
interpersonalnych, ktére sprzyjajg zaréwno
jednostce, jak i zespotowi. To zrozumienie,
uznanie uczestnictwa w grupie stanowi istote
odpowiedniego poziomu relacji w zespole.

Odpowiednie relacje stanowig baze dla

46 B. Kozuch, R. Lenart-Gansiniec, Uwarunkowania skutecznego dzielenia sie wiedza na uczelni,

»Zarzadzanie Publiczne” 2016, nr 4(36), s. 303-320.

47 M. Trenkner, Przeszkody w dzieleniu sie wiedzag oraz sposoby ich przezwyciezania, ,,Prace Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 162, s. 103-111.
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Grupa
kompetencji

Rodzaj

Charakterystyka

korzystnych, wzajemnych oddziatywan opartych
na otwartosci, szacunku, zaufaniu i pas;ji*.
Relacje interpersonalne sg budulcem kazdej
organizacji. Od tego, jak ksztattuje sie ich
jakos¢, zalezy zaréwno samopoczucie
poszczegdlnych osdb, jaki efektywnosc
organizacji, ktdra wyraza sie miedzy innymi
poprzez zaangazowanie, wyzszg wydajnosc¢ czy
bardziej efektywna komunikacje®.

Kompetencje
spoteczne

Wspotpraca wewnatrz firmy

Podejmowanie dziatan i aktywnosci przez
pracownikéw w celu realizacji okreslonych
celédw organizacyjnych poprzez m.in. dzielenie
sie wiedzg czy zasobami.

Kompetencje
spoteczne

Umiejetnosci prezentacyjne

To zdolnos¢ do skutecznego i adekwatnego
przekazywania tresci w sytuacji publiczne;j

z uwzglednieniem odbiorcéw, kontekstu
spotecznego oraz celu komunikacji. Obejmuja
one organizacje i strukture wypowiedzi,
kontrole komunikacji werbalnej i niewerbalnej,
umiejetnos¢ argumentaciji, regulacje emoc;ji
oraz budowanie relacji z audytorium.

Kompetencje
spoteczne

Swiadomosé
miedzykulturowa
(umiejetnosé wspodtpracy

z osobami z r6znych kultur,
generacji i Srodowisk)

Zdolnosé do skutecznego, Swiadomego

i empatycznego funkcjonowania we wspotpracy
z osobami reprezentujgcymi rézne kultury
narodowe, organizacyjne, pokoleniowe oraz
$rodowiskowe, przy jednoczesnym rozumieniu,
szacunku i adaptacji do odmiennych norm,
wartosci, stylow komunikacji i sposobéw
dziatania.

Kompetencje
osobiste

Dazenie do rezultatéw
(przedsiebiorczos¢)

Dostrzeganie i wykorzystywanie szans

w otoczeniu, niezaleznie od zasobdéw, nad
ktérymi sprawowana jest kontrola; realizacja
przedsiewzie¢ innowacyjnych, tworzenie
nowych organizacji, podejmowanie dziatan

48 J, Kotakowska, Budowanie relacji w zespole bibliotecznym, ,,Annales Universitatis Cracoviensis.
Studia ad Bibliothecarum Scientiam Pertinentia” 2017, nr 15, s. 75-85.
4 K.S. Cameron, G.M., Spreitzer, The Oxford Handbook of Positive Organizational Scholarship, Oxford

University Press, New York 2012.
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Grupa Rodzaj Charakterystyka

kompetencji

rekonstruujgcych organizacje, tworzenie
nowych warto$ci®®.

Kompetencje |Adaptacyjnosc Oznacza zdolnos¢ do przystosowania sie do
osobiste i elastycznosc¢ nowych warunkdw, sytuaciji.

Kompetencje |Myslenie analityczne Umiejetnos¢ widzenia zjawisk, idei, rzeczy
osobiste z ujeciem roznych perspektyw w celu
zrozumienia oraz wnioskowania

i prognozowania na tej podstawie o podobnych
zjawiskach. Scisle powigzana ze zmystem
obserwacji — dostrzeganiem wielu szczegoétow
itgczeniem ich w catosé. Finalnie przektada sie
na rozwigzywanie problemow, podejmowanie
przemyslanych decyzji®'.

Kompetencje |Logiczne i krytyczne Zdolnos¢ do systematycznej, racjonalnej
osobiste myslenie i opartej na dowodach analizy informaciji,
identyfikowania zaleznosci przyczynowo-
skutkowych, weryfikowania zatozen oraz
formutowania trafnych wnioskéw i decyzji przy
zachowaniu obiektywizmu i otwartosci na rézne
perspektywy.

Kompetencje |Samodzielnosé Umiejetnosc¢ niezaleznego funkcjonowania,
osobiste podejmowania decyzji, rozwigzywania
problemoéw bez koniecznos$ci nadzoru i kontroli.
Samodzielnos$¢ w kontekscie cechy dotyczy
zdolnosci do niezaleznego wykonywania
obowigzkow®?.

Kompetencje |Kreatywnosc¢ Swiadome wprowadzanie w miejscu pracy,
osobiste i innowacyjnosc¢ wewnatrz grupy pracownikéw lub organizaciji
pomystéw, proceséw, produktéw, procedur,
ktére sg nowe dla danego srodowiska, zespotu
lub organizacji. Celem jest udoskonalenie
funkcjonowania tych struktur®®,

Kompetencje |Rozwigzywanie probleméw | Proces myslowy, ktéry obejmuje identyfikacje
osobiste i analize przyczyn oraz wdrazanie rozwigzan
w odpowiedzi na problemy i trudnosci, z jakimi

50T, Krasniacka, Innowacyjnos$é jako wymiar przedsiebiorczo$ci w matych i $rednich firmach
(wyniki badan), [w:] K. Jaremczuk (red.), Przedsiebiorczos¢ — natura i atrybuty, t. 1,

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Prof. Stanistawa Tarnowskiego, Tarnobrzeg, s. 82.

51 https://kwalifikacje.edu.pl/wp-content/uploads/Zala%CC%A8cznik-nr-3-Branz%CC%87a-IT.pdf.
52 https://staffly.pl/cecha-pracownika-samodzielnosc/.

53 M.A. West, Rozwijanie kreatywnos$ci wewnatrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 13.
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Grupa
kompetencji

Rodzaj

Charakterystyka

mierzy sie cztowiek/organizacja. Zdolnos¢ do
angazowania sie w procesy poznawcze w celu
zrozumienia i rozwigzania sytuacji
problemowej, gdzie metoda rozwigzania nie jest
od razu oczywista®.

Kompetencje
osobiste

Sumiennosé / rzetelnoscé
(etyka pracy)

Sumiennos$¢ to aktywnosc¢ zorientowana na
cele, duza skrupulatnosé, szczegotowosc,
wytrwatos$é w realizacji celow®®.

Kompetencje
osobiste

Rozwéj zawodowy /
gotowos¢ do uczenia sie

Gotowosc¢ do uczenia sig i rozwoju w miejscu
pracy dotyczy wzglednie trwatych nastawien
prorozwojowych cztowieka w okresie jego
aktywnosci zawodowej. Jest to ,,natezenie
odczuwanych potrzeb w zakresie poziomu

i kierunku ksztatcenia wybranych obszaréw
wiedzy oraz umiejetnosci, ktérych opanowanie
zdaniem jednostki moze zapewnic¢
spodziewane korzysci zawodowe. Stan
gotowosci jednostki budowany jest w oparciu
o wtasne doswiadczenia, samoocene
kompetencje spoteczno-zawodowe,
oczekiwane wsparcie w miejscu pracy, a takze

postrzegane szanse w otoczeniu”®®,

Kompetencje
osobiste

Planowanie i zarzadzanie
sobg w czasie

Swiadome, aktywne kierowanie wtasnym
zyciem, emocjami, energig, czasem,
zachowaniem. Kontrola nad wtasng osobg,
zarzgdzanie wtasnym stanem psychofizycznym,
rozumiane réwniez jako efektywnos$¢ osobista.

Kompetencje
osobiste

Radzenie sobie ze stresem

Efektywne radzenie sobie zaréwno z wysokim
napieciem emocjonalnym, jak i dtugotrwatym
obcigzeniem wynikajgcym z trudnej sytuacji®’.

Kompetencje
menedzerskie

Przywddztwo

Przywddztwo rozumiane jest jako wyzwalanie
ludzkiej produktywnosci, energii, jako proces
spotecznego wptywu, w ktérym dana jednostka

54 Zob. https://projektujemyprzyszlosc.pl/rozwiazywanie-problemow-jako-kompetencja-przyszlosci/.

%5 B. Bajcar, ,,Jasne” i ,ciemne" strony osobowosci pracownika w organizacji. Przeglad wynikéw badan,

»Human Resource Management/Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2019, nr 126(1).

%6 A. Rézanski, Psychospoteczne korelaty gotowosci do uczenia sie

i rozwoju pracownikow wykwalifikowanych, UMCA, Lublin 2014, [za:] A. Rézanski, Gotowos¢

prorozwojowa pracownikéw w sytuacji zmian organizacyjnych -wybrane aspekty, ,,E-mentor” 2014, nr

53(1), s. 31-36.

57W. Szulc, Kompetencje migkkie. Jak je rozwija¢ i wykorzystywaé na rynku pracy, https://zsg.pila.pl/wp-
content/uploads/2018/01/Kompetencje-mi%C4%99kkie-pracownika.pdf, data dostepu: 10.11.2025.
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kompetencji
inspiruje grupe dobrowolnie zaangazowang
w realizacje okreslonych celow i kieruje nig.
Przywddztwo opiera sie na autorytecie,
osobowosci, relacjach.

Kompetencje |Inteligencja emocjonalna Umiejetnos¢ rozumienia wtasnych emociji

menedzerskie

i innych oraz wykazywanie troski i zrozumienia
wobec przezywanych przez innych emoc;ji®.

Kompetencje
menedzerskie

Delegowanie uprawnien

Przekazywanie uprawnien do wykonania
okreslonych czynnosci®®. Delegowanie odnosi
sie do przydzielania konkretnych zadanh
pracownikom przez menedzera®.

Kompetencje
menedzerskie

Myslenie strategiczne

Polega na interdyscyplinarnym podejsciu do
procesow strategicznych, tj. procesow
zawierajgcych duza liczbe czynnikow
nieznanych, niepewnych i kreowanie
wielowariantowych koncepcji myslowych
opisujgcych zaréwno przyszte sytuacje, jak

i kierunki rozwoju®.

Kompetencje
menedzerskie

Motywowanie pracownikow

Proces wptywania na postawy i zachowania
pracownikéw. Celem jest sktonienie ludzi do
osiggania okreslonych celéw organizacyjnych.

Kompetencje
menedzerskie

Coaching i mentoring

Zdolnos¢ do wspierania rozwoju innych osoéb
poprzez budowanie relacji opartej na zaufaniu,
zadawanie pogtebiajgcych pytan, dzielenie sie
wiedzg i doswiadczeniem oraz wzmacnianie
samodzielnosci, odpowiedzialnosci

i potencjatu rozwojowego podopiecznego.

Kompetencje
menedzerskie

Zarzadzanie zmiang

Zdolnosé do inicjowania, komunikowania

i wspierania procesu zmiany w sposoéb, ktéry
uwzglednia emocje, potrzeby i postawy innych
0s6b, buduje zaangazowanie oraz minimalizuje
opo6r wobec nowych rozwigzan.

Kompetencje
menedzerskie

Podejmowanie decyzji

Proces zbierania i analizy danych celem wyboru
najlepszego rozwigzania. Obejmuje on
identyfikacje problemu/problemdéw, zbieranie

58 |bidem.

%9 B. Glinka, Delegowanie uprawnien jako czynnik rozwoju matych przedsigbiorstw, ,,Master of Business
Administration” 2008, nr 6, s. 100-106.
80 Zob. np. M. Zubelewicz, E. Kardasz, Human skills, czyli motywowanie pracownikéw i delegowanie

zadan, ,,Biuletyn Naukowy Wroctawskiej Wyzszej Szkoty Informatyki Stosowane;j. Informatyka” 2017, nr 7.

81 M. Kozub, Strategiczne myslenie o bezpieczenstwie przysztosci, ,,Zeszyty Naukowe AON” 2014, nr 4(97),

s. 101.
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kompetencji
danych, ocene mozliwosci, wyboér rozwigzania
oraz wdrozenie i monitorowanie wynikdw®?,
Kompetencje |Odpowiedzialnosé¢ Zdolnos¢ do podejmowania decyzji i dziatan
menedzerskie |spotecznaietyka zgodnych z zasadami uczciwosci, przejrzystosci

i poszanowania interesow réznych grup
interesariuszy, z uwzglednieniem
dtugofalowych skutkéw spotecznych,

srodowiskowych i organizacyjnych.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

1.3. Formy rozwoju i mierzenia kompetencji miekkich

Rozwdj kompetencji zawodowych w procesie pracy, jak wskazuje S.M. Kwiatkowski,
moze przyjmowac charakter liniowy lub skokowy. Rozwdj liniowy to efekt
systematycznego przyrostu wiedzy, umiejetnosci, kompetencji spotecznych, najczesciej
uwarunkowany jest wewnetrznie. W tym ujeciu niezbedna jest diagnoza indywidualnych
mozliwosci pracownika prowadzona przy uwzglednianiu aktualnych i dajgcych sie
przewidzie¢ przysztych zadan zawodowych. Z kolei rozwdj skokowy nastepuje po okresie
kumulacji integralnie rozpatrywanej wiedzy, umiejetnosci, kompetencji spotecznych lub
po dynamicznym przyroscie jednego z tych komponentéw. Tu z kolei kluczowe sa
czynniki zewnetrzne®.

Identyfikacja kluczowych kompetencji pracownikéw oraz praktyki, ktore wspieraja ich
ksztattowanie i rozwoj, uwarunkowane sg przez wielos¢ przemian technologicznych,
demograficznych i kulturowych, ale réwniez przez megatrendy takie, jak: digitalizacja czy
zréwnowazony rozwoj. Automatyzacja i szeroko rozumiane nowe technologie, ktore
wpisujg sie w rozwoj przemystu 4.0, redefiniujg nie tylko oczekiwania wobec samych
pracownikow, od ktérych wymaga sie dostosowania do innowacyjnych metod i narzedzi
pracy, ale réwniez wskazujg na potrzebe elastycznosci, umiejetnosci analitycznych

i zaawansowanych zdolnosci interpersonalnych. W konsekwencji organizacje coraz
czesciej zaczynajg korzystac¢ z nowoczesnych metod rozwoju kompetencji — platform e-
learningowych, wirtualnej rzeczywistosci (VR), rzeczywistosci rozszerzonej (AR),
gamifikacji, co pozwala na organizowanie bardziej interaktywnych, a jednoczesnie
dopasowanych do konkretnych potrzeb szkolen®. |. Mendryk wskazuje na formalne

i nieformalne metody doskonalenia kompetencji. Wsréod metod formalnych wymienia

52 https://eitt.pl/slownik/podejmowanie-decyzji/.

63 S.M. Kwiatkowski, Rozwdj kompetencji zawodowych w procesie pracy, ,Szkota — Zawdd — Praca” 2016,
nr12,s.13-24.

84 K. Piwowar-Sulej, D. Bak-Grabowska, K. Grzesik, Cz. Zajagc, Kompetencje pracownikéow w kontekscie
wspotczesnych wyzwan zarzgdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2025, s. 7.
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rozwoj na stanowisku pracy poprzez coaching, mentoring, informacje zwrotne
dostarczane przez menedzeréw, rozwoj poprzez rotacje stanowisk, rozszerzanie tresci
pracy, prace w zespotach, formalne szkolenia, rozwéj osobisty ukierunkowany na
wtasne uczenie z pomoca doradcy. Metody nieformalne bazuja z kolei na doswiadczeniu
zdobytym w przesztosci, w trakcie realizacji zréznicowanych zadan, dyskusiji, spotkan,
samoksztatceniu®®.

Jednak M. Dzwigot-Barosz uwiadcznia pewien problem. Metody tradycyjne stosowane
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem w czasach spowolnienia gospodarczego nie zawsze
sg skuteczne. Pewnych rozwigzan upatruje sie w inwestowaniu w ludzi za pomoca
metod nieformalnych. Do metod tych mozna zaliczyé: coaching, rotacje na
stanowiskach pracy, powierzenie zastepstwa, delegowanie uprawien, staz, realizowanie
projektéw czy udziat w zadaniowych zespotach interdyscyplinarnych®. Wsréd
najczesciej stosowanych metod doskonalenia kompetencji znajduje sie coaching.
Rozumiany jest jako szczegdlnego rodzaju trening pracownika w trakcie wykonywania
jego obowigzkéw zawodowych, ktérego cel koncentruje sie na osigganiu okreslonych
kompetencji poprzez szeroko rozumiany rozwoéj zawodowy. Do gtéwnych zalet zalicza sie
uczenie w miejscu pracy, a nie w ramach teoretycznych zaje¢ kursowych. Jest czescia
codziennych zadan i zajmuje mniej czasu niz wiele innych metod doskonalenia
kompetencji®’. Coaching, jak zauwaza J. Mréz, dzieli sie na coaching indywidualny,
poswiecony konkretnej osobie i grupowy, ukierunkowany na zespét. Wymienia réwniez
wiele odmian coachingu, dzielgc je na zyciowe, jak i zwigzane stricte z rozwijaniem
kariery (coaching przywdédztwa, business coaching, coaching menedzerski, coaching
korporacyjny, VIP coaching, work life balance coaching). Inng odmiang jest z kolei
shadow coaching zwigzany z obserwacja pracy i jej analiza, unitive coaching (odmiana
coachingu zyciowego), co-coaching (coachowie wzajemnie sie coachujg). Wskazuje
takze na personal crisis coaching, smart coaching, coaching diety, ciata czy zen®®.

Inng wazng i stosowana relatywnie czesto metoda jest mentoring. To proces, ktory
polega na wymianie wiedzy, doswiadczen i wartosci pomiedzy bardziej doswiadczonym
cztonkiem organizacji a mniej doswiadczonym pracownikiem. Jego ideg jest dzielenie sie
wiedzg i doswiadczeniem. Korzysci sg jednak obopdlne, a mentoring to nie tylko
upowszechnianie wiedzy, ale réwniez tworzenie nowej®. To sposdb wykorzystania

55|, Mendryk, Preferowane metody doskonalenia kompetencji pracowniczych - réznice
miedzypokoleniowe, ,,Edukacja - Technika — Informatyka” 2016, nr 7(3), s. 245-251.

5 M. DZwigot-Barosz, Metody rozwoju kompetencji w warunkach kryzysu, ,Studia Ekonomiczne” 2017,
nr 322, s. 19-31.

87 |bidem, s. 22.

58 ). Mréz, Coaching i mentoring wobec wspétczesnych wyzwan w rozwoju pracownikéw,

»Nauki o Zarzadzaniu” 2013, nr 16, s. 75-90.

89 J, Stankiewicz, H. Bortnowska, B. Seiler, Wzbudzanie i rozwijanie zaangazowania wolontariuszy

w organizacjach non profit przez mentoring, ,,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(183), s. 11-35.
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potencjatu dojrzatych pracownikdw, ktérzy zgromadezili juz istotny kapitat wiedzy
i doswiadczenia i dzieki temu moga by¢ nosnikiem cennych dla organizacji wartosci
i pozadanych postaw’®.

Z kolei P. Luczak zwraca uwage, ze metody rozwoju kompetencji pracownikéw moga byé
zréznicowane w zaleznosci od przynaleznosci pokoleniowej. Wymienia metody
klasyczne, takie jak: szkolenie on the job, szkolenie off the job, edukacje w szkole,
studia, rotacje pracownikéw, ale takze metody skierowane stricte do pracownikéw
pokolenia X i pokoleniay, ktére dzis dominuja na rynku pracy. Metody kierowane do
pokolenia X obejmujg coaching, mentoring, udziat w konferencjach, gry, symulacje,
studia przypadkdéw. W konteks$cie pokolenia Y sg to e-learning, zrédta elektroniczne

i samoksztatcenie’'. Autor sugeruje, ze aktualne trendy wskazujg na odej$cie od proste;j
formy szkolenia na rzecz bardziej nowoczesnych narzedzi opartych na ksztatceniu
poprzez partycypacje w spotecznosciach itgczenie roznorodnych technik nauczania na
odlegtosé. Podkresla znaczenie e-learningu, ktéry dzis nie oznacza juz tylko
multimedialnego szkolenia’2. Pewng nowoscig sg gry symulacyjne, ktére w procesach
ksztatcenia sg wazne w kontekscie zatozenia, ze nauka poprzez dziatanie jest znacznie
skuteczniejsza niz tylko poprzez czytanie, stuchanie lub obserwacje. Uczestnictwo

w grach wymaga wysokiego poziomu zaangazowania uczestnikow, wspotpracy,
komunikacji’®. Z jednej strony jest to odniesienie do rozrywki, ale z drugiej — umiejetnie
zaprojektowany proces moze okazacé sie cenng metodg doskonalenia kompetencji.

Szkolenia, jak wskazuje K. Serafin, wcigz pozostajg najpopularniejszg metoda
doskonalenia kompetenciji. Atutem szkolen jest relatywnie krétki czas trwania i duza
intensywnos$¢ oddziatywania na osoby uczestniczace. Wspoétczesnie mocno akcentuje
sie profesjonalizacje rynku ustug szkoleniowych, co w potgczeniu z e-learningiem
dokonato rewolucji w organizacji szkolen i metodyce ich prowadzenia. Aktualnie

w procesach szkoleniowych dominujg formy interaktywne, warsztatowe, ukierunkowane
na nauczanie przez doswiadczenie. Co istotne, dostrzega sie, ze znacznie poszerzyt sie
krag odbiorcéw szkolen, do ktorych nalezg juz nie tylko mtodzi i niedoswiadczeni, ale
réwniez przedstawiciele wszystkich szczebli organizacji’®. ,,Cele szkoleniowe wynikaja
zaréwno z przyjetej strategii rozwoju przedsiebiorstwa, jak i ze stwierdzonej luki

70|, Slezak-Gtadzik, Mentoring jako metoda wspierajgca rozwdj potencjatu pracownikéw, ,,Coaching
Review” 2016, nr 1(8), s. 177-194.

71 P. Luczak, Nowoczesne techniki rozwoju kompetencji pracowniczych jako odpowiedz na potrzeby
pracownikéw pokolenia Y, ,,Studia Ekonomiczne Regionu t6dzkiego” 2013, nr 11, s. 179-188.

72 |bidem, s. 185.

78 M. Wawer, Edukacyjne gry symulacyjne w rozwoju kompetencji pracownikoéw, ,,Edukacja — Technika —
Informatyka” 2013, nr 4(2), s. 220-225.

74 K. Serafin, Nowe formy budowania kompetencji zawodowych pracownikéw na tle rynku ustug
szkoleniowych, ,,Studia Ekonomiczne” 2017, nr 322, s. 214-229.
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pozadanych i istniejgcych profili kompetencyjnych poszczegdlnych pracownikéw
i zespotow””® .

Jeszcze inng metode stanowi job shadowing, ktéry pozwala na zapoznanie sie ze
specyfikg pracy na danym stanowisku, wigzgcymi sie z nig obowigzkami oraz sposobami
ich realizacji. To takze mozliwos¢é weryfikacji wtasnych predyspozycji w kontekscie
obejmowanego stanowiska oraz postaw wzgledem pracy. Celem tej metody jest
zwiekszenie proaktywnosci i umozliwienie obserwacji inicjatyw realizowanych przez
eksperta z danej dziedziny. Job shadowing przynosi wiele korzysci, w tym m.in. ksztattuje
pozytywne postawy wobec pracy, wzrost poczucia sprawstwa, sprzyja budowaniu
motywacji, zwieksza sktonnos$¢ do podejmowania inicjatywy i otwartos¢ na
doswiadczenia’.

Pomiar kompetenc;ji dzieli sie ha dwa podstawowe procesy: diagnoze i ocene. Diagnoza
opiera sie na procedurze zbierania i interpretowania danych wskazujacych na poziom
kompetentnego dziatania. To wtasnie wyniki diagnozy pozwalajg wnioskowag, czy

w realnych zadaniach dana osoba przejawia zachowania na oczekiwanym poziomie.
Ocena to z kolei procedura obserwowania zachowania w trakcie wykonywania przez nig
zadan oraz nadawania tym zachowaniom znaczenia”’.

Wsréd metod diagnozy kompetencji zawodowych mozna wyrézni¢: Assessment
i Developement Center, testy kompetencyjne, epizodyczny wywiad behawioralny i gry
komputerowe.

Assessment i Development Center jest metoda, ktéra koncentruje sie na ¢wiczeniach
symulacyjnych wykonywanych indywidualnie lub zespotowo. Podczas sesji pracy
uczestnikow przygladaja sie asesorowie. Metoda ta opiera sie na obserwac;ji i ewaluaciji
zachowan. Testy kompetencyjne sa testami o charakterze sprawnosciowym, pozwalajg
na uzyskanie wyniku, ktory podlega wartosciowaniu. Do przyktadéw mozna zaliczy¢ np.
testy wiedzy praktycznej i testy wiedzy ukrytej. Epizodyczny wywiad behawioralny to

z kolei metoda, ktéra polega na zadawaniu pytan w taki sposéb, aby dana osoba,
udzielajgc odpowiedzi na nie, wnikliwie zrelacjonowata wtasne zachowanie

z przesztosci odnoszace sie do badanych kompetencji. Jest skonstruowany w taki
sposodb, aby diagnozowana osoba nie tylko wskazata, jak zachowywata sie

w okreslonych sytuacjach, ale rowniez opisata, jakie byty warunki tego dziatania. W tym
ujeciu dane na temat przesztych zachowan moga by¢ predyktorem dziatan danej osoby

7M. Wozniak, M. Koziot, Kryteria i metody oceny efektywnosci szkolen e-learningowych, ,Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2012, nr 21(2), s. 181-195.

78 Projekt ,,RESKILLING — nowe zadania dla firm z sektora MSP z branzy ustug opiekuriczych” jest
wspotfinansowany przez Unie Europejska ze sSrodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne oddziat w Bydgoszczy.

77 P. Jurek, Metody pomiaru kompetencji zawodowych, Ministerstwo Pracy i Polityki Spoteczne;j.
Departament Rynku Pracy, Warszawa 2012.
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w przysztosci. Innowacyjnym rozwigzaniem jest wykorzystanie gier komputerowych
w diagnozie kompetencji zawodowych. Podczas gry dana osoba przejawia okreslone
zachowania, ktére nastepnie poddawane sg ocenie’®.

Czynigc rozwazania na temat rozwoju kompetencji miekkich, nalezy wspomniec¢

o0 nowej, ale zyskujacej coraz bardziej na znaczeniu metodzie potwierdzania
kompetencji, jakim sg mikroposwiadczenia’®, stosowane, by wspiera¢ rozwoj kariery

i zdobywac¢ nowe umiejetnosci. Majg forme krotkich kurséw, matych form edukacyjnych
zakonczonych swiadectwem osiggniec¢®. Odznaki cyfrowe (digital badges), zwane
rowniez mikroposwiadczeniami, to internetowe reprezentacje doswiadczen i dziatan
edukacyjnych, ktére opowiadajg historie wyksztatcenia i umiejetnos$ci®’ osoby uczacej
sie. Stanowig alternatywe dla tradycyjnych poswiadczen (certyfikatéw, dyplomow
uczelni, stopni)®2. Zaletg mikroposwiadczen jest to, ze osoby uczace sie nie sg
ograniczone do nauki w okreslonym czasie i miejscu, a uczenie sie przez cate zycie jest
mozliwe dzieki krétkim, elastycznym, matym elementom szkoleniowym?®3,
Mikroposwiadczenia umozliwiajg potwierdzanie wynikow niewielkich,
zindywidualizowanych dziatan edukacyjnych (krétkie kursy, szkolenia), tym samym
wspomagajac ukierunkowane, elastyczne nabywanie wiedzy®.

Mikroposwiadczenia, co istotne, pozwalajg na stworzenie cyfrowego portfolio, ktérym
mozna dzieli¢ sie z potencjalnymi pracodawcami. Jest to na swdj sposdéb nowatorskie
podejscie, ktore stanowi odpowiedz na wyzwania, z jakimi mierzy sie rynek, w ktérym
podnoszenie, rozwijanie kompetencji nie zawsze mozliwe jest z uwzglednieniem dtuzszej
perspektywy czasowej. W tym konteks$cie microcredentials stanowig pewng
alternatywe, pozwalajac nie tylko na poszerzanie wiedzy, ale réwniez na podjecie
aktywnych dziatah zwigzanych z przebranzowieniem sie, ktdre nie zawsze musi
oznaczac rozpoczecie dtugoterminowej edukacji. W przypadku czesci zawodoéw czy
branz istotne moze by¢ uzyskanie dodatkowych kwalifikacji lub uzupetnienie obecnych,

78 |bidem, s. 81-82.

7® S, Michalik, J. Felczak, Zapotrzebowanie na cyfrowe poswiadczenia w standardzie Open Badges, Instytut
Badan Edukacyjnych, Warszawa 2022, s. 37 i nast.

80 Zob. np. R. Orman, E. Simsek, M.A. Kozak Cakir, Microcredentials and Reflections on Higher Education,
»Higher Education Evaluation and Development” 2023, nr 17(2), s. 96-112.

81 C. Gamrat, H.T. Zimmerman, J. Dudek, K. Peck, Personalized Workplace Learning: An Exploratory Study
on Digital Badging within a Teacher Professional Development Program, ,,British Journal of Educational
Technology“ 2014, no. 45(6), s. 1136-1148.

8270b. np. J.J. Gish-Lieberman, A. Tawfik, J. Gatewood, Microcredentials and Badges in Education:

A Historical Overview, ,TechTrends” 2021, no. 65(1), s. 5-7.

83 E. Solarczyk-Ambrozik, Cicha rewolucja edukacyjna — tradycyjne misje uniwersytetow pod presja
nowych potrzeb i oczekiwan spotecznych, ,,Dyskursy Mtodych Andragogéw/Adult Education Discourses”
2024, nr 25, s. 165-180.

84 E. Flaszynska, Umiejetnosci na zmieniajacym sie rynku pracy XXI wieku, ,Kwartalnik Rynek Pracy,
Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej” 2023, nr 2(185), s. 71-89.
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a nie fundamentalna zmiana w zakresie wyksztatcenia. Dlatego zbadanie zagadnienia
wykorzystania mikrocredentials w odniesieniu do potrzeb, oczekiwan i mozliwosci
pracodawcéw regionu podlaskiego uznano za interesujacy zaréwno z poznawczego, jak
i utylitarnego punktu widzenia.

1.4. Znaczenie rozwoju kompetencji miekkich — perspektywa
pracodawcy i pracownika

Zmieniajace sie realia wspotczesnego rynku, niepewnoscé i nieprzewidywalnosc¢ na wielu
polach dziatalnosci powoduja, ze oczekiwania i potrzeby pracodawcéw i pracownikow
ulegajg permanentnym zmianom. Dzisiejsze organizacje potrzebujg przede wszystkim
intelektualnego wysitku cztowieka, jego pomystowosci, umiejetnosci rozwigzywania
nietypowych, ztozonych probleméw. Aktywnosc¢ ta wymaga jednak okreslonych
kompetencji w zakresie adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia, otwartosci
na innowacje naukowo-techniczne. Rodzi to zapotrzebowanie na pracownikow, ktorzy
potrafig funkcjonowaé w ogromnej ilosci informac;ji, potrafigc jednoczes$nie
selekcjonowac je i nadawac im odpowiednig wartos$¢ ©°.

Znaczenie kompetencji miekkich znajduje potwierdzenie w badaniach ekonomicznych,
ktére wskazuja, ze majg one istotny wptyw na osiggniecia zawodowe jednostek oraz
wyniki organizaciji. J.J. Heckman i T. Kautz wykazuja, ze kompetencje niepoznawcze,
obejmujgce m.in. motywacje, samodyscypline i umiejetnosci spoteczne, sg silnie
skorelowane z produktywnoscig pracy, stabilnoscig zatrudnienia oraz dtugookresowym
sukcesem zawodowym, czesto w wiekszym stopniu niz poziom formalnego
wyksztatcenia®®. Podobne wnioski formutujg E.A. Hanushek i L. Woessmann, wskazujac,
ze jakos¢ kapitatu ludzkiego — rozumiana szerzej niz tylko poziom wiedzy — stanowi jeden
z kluczowych czynnikéw wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci gospodarek®’.

Z perspektywy organizacyjnej kompetencje miekkie sg coraz czesciej postrzegane jako
fundament efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstw. Badania prowadzone wsréd
pracodawcoéw wskazujg, ze umiejetnosci takie, jak: komunikacja interpersonalna,
odpowiedzialnosé, elastycznosé¢ czy umiejetnosc¢ pracy zespotowej naleza do
najbardziej pozadanych cech pracownikéw. T.A. Robles podkresla, ze menedzerowie
uznajg kompetencje miekkie za kluczowe kryterium oceny pracownikow, czesto
wazniejsze niz kompetencje techniczne, zwtaszcza w kontekscie pracy zespotowej

i dtugofalowej wspotpracy®®. Réwniez badania dotyczace komunikacji w miejscu pracy

8 M. Stanuch, M. Gorzelany-Dziadkowiec, H. Smutek, Znaczenie kompetencji miekkich w procesie
dostosowan rynku pracy do wymagan rewolucji 4.0, ,,Horyzonty Wychowania” 2024, nr 23(65), s. 65-78.
8 ).J. Heckman, T. Kautz, Hard Evidence on Soft Skills, NBER Working Paper No. 18121, 2012, s. 451-464.
8 E.A. Hanushek, L. Woessmann, The Role of Coghnitive Skills in Economic Development, ,,Journal of
Economic Literature” 2008, vol. 46, no. 3, s. 607-668.

8 M.M. Robles, Executive Perceptions of the Top 10 Soft Skills Needed in Today’s Workplace, ,,Business
Communication Quarterly” 2012, vol. 75, no. 4, s. 453-456.
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wskazujg, ze niedostateczny poziom kompetencji interpersonalnych istotnie ogranicza
efektywnos¢ organizacyjna i jakos$¢ relacji zawodowych?®®.

Jednoczesnie literatura przedmiotu zwraca uwage na istnienie istotnej luki pomiedzy
oczekiwaniami pracodawcoéw a rzeczywistym poziomem kompetencji miekkich
pracownikow. Dotyczy ona przede wszystkim takich obszardw, jak umiejetnosé
rozwigzywania problemoéw, komunikacja, adaptacja do zmian oraz zdolnos$¢ uczenia sie.
Al-Asefer i Zainal wskazujg, ze mimo rosnacej Swiadomosci znaczenia kompetencji
miekkich, ich rozwdj w praktyce organizacyjnej pozostaje czesto niesystemowy,

a dziatania podejmowane przez pracodawcéw majg charakter fragmentaryczny®.

Znaczenie kompetencji miekkich wyraznie wzrasta réwniez w kontekscie przemian
okreslanych mianem Industry 5.0, w ktérych nacisk ktadzie sie na wspotprace cztowieka
z technologig, elastycznosé organizacyjng oraz zdolnos$¢ adaptacji do zmiennych
warunkow pracy. M. Polakova i wspoétautorzy podkreslajg, ze w warunkach postepujace;j
automatyzacji to wtasnie kompetencje miekkie — takie jak kreatywnos¢, myslenie
krytyczne, odpornosc¢ psychiczna czy wspotpraca - staja sie kluczowym zasobem
umozliwiajagcym utrzymanie konkurencyjnosci na rynku pracy?®’.

Wymagania w kontekscie ksztattowania kompetencji pracownikéw powodujg, ze
inwestycje w procesy edukacji i rozwoju w organizacjach rosng. Oczywiscie kluczowe
pozostaje rozpoznanie, ktore kompetencje sg szczegblnie istotne w kontekscie
funkcjonowania cztowieka w organizacji czy zespole, zwiekszajgc jego efektywnosé,
skutecznosé, sprawczos$é, jakosc¢ pracy. Dziatania rozwojowe wymagajag inwestycji,

a inwestowanie w pracownikéw ma na celu podniesienie sprawnosci ich dziatania

w wielu réznych obszarach.

Kompetencje decydujg o petnieniu okreslonych rél, okreslajg status jednostki oraz jej
pozycje w strukturze spotecznej®. Predysponujg do podejmowania zréznicowanych
aktywnosci zawodowych, ktore w zaleznosci od poziomu wiedzy i umiejetnosci
ksztattujg droge zawodowag cztowieka. Dlatego ich Swiadomos¢ oraz rozwdj jest tak
wazny w kontekscie zmieniajgcego sie dynamicznie otoczenia, ktdre stale stawia nowe
wyzwania —tak przedsiebiorcom, jak i pracownikom. W teorii zaktada sie, ze
wyksztatcenie jest najprostszym wskaznikiem zasobdéw posiadanego kapitatu ludzkiego.

8 T.A. Coffelt, D. Grauman, F.L.M. Smith, Employers’ Perspectives on Workplace Communication Skills:
The Meaning of Communication Skills, ,,Business and Professional Communication Quarterly” 2019, no.
82(4), s. 418-439.

% M. Al-Asefer, A. Zainal, Soft Skills and Graduates’ Employability, ,,International Journal of Infrastructure
Research and Management” 2021, vol. 9, no. 2, s. 44-59.

91 M. Polékova et al., Soft Skills and Their Importance in the Labour Market under the Conditions of
Industry 5.0, ,,Heliyon” 2023, vol. 9, e18670.

92 E. Kolasiriska, Kompetencje a rynek pracy i struktura spoteczna, ,Acta Universitatis Lodziensis.

Folia Sociologica” 2011, nr 38, s. 91-103.
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Realia biznesu pokazujg jednak, ze podczas proceséw rekrutacyjnych wskaznik ten
pozostaje jedynie wstepnym kryterium selekcji kandydatéw. W kolejnych etapach
organizacje oceniajg przysztych pracownikdw w znacznie szerszym spektrum ich cech.
Weryfikacji zostajg poddane szczegdtowe umiejetnosci, predyspozycje, wiedza,
motywacja, a w generalnym ujeciu — kompetencje®. Stale zmieniajgce sie otoczenie
spoteczno-gospodarcze, rozwijajacy sie rynek pracy, gdzie najwieksze szanse
powodzenia majg pracownicy posiadajgcy wysoko rozwiniete kompetencje miekkie, nie
pozostawiajg watpliwosci, ze w najblizszej przysztosci kluczowg wartoscig pracownika
oprocz kwalifikacji beda przede wszystkim kompetencje miekkie, w tym elastycznosé¢
kompetencyjna®. Jak wskazuja |. Zeber-Dzikowska i I. Olczak, , pojecie kompetencji
zaktada uwzglednianie sfery motywowania do pracy, jej zmiennosci, warunkéw jej
realizacji, w tym zwtaszcza mozliwosci podnoszenia czy dostosowania do coraz
wyzszych standardéw realizacji pracy”. Autorki podkreslaja, ze kompetencje nalezy
utozsamiac nie tylko z rzetelna realizacjg okreslonej pracy, ale takze z zaufaniem, ktore
decyduje o tym, czy praca zostanie wykonana z uwzglednieniem obowigzujgcych zasad,
warunkow i sytuacji. Wspotczesnie kompetencje bedg wyrazac sie silnie akcentowana
samodzielnos$ciag i odpowiedzialnoscig wobec zadan®.

Aktualnie kompetencje miekkie pozostajg jednymi z najbardziej pozadanych

i poszukiwanych przez organizacje. Zmienia sie rowniez Swiadomos$¢ samych
pracownikow, ktérzy coraz czesciej dostrzegaja, ze sukces zawodowy tkwi nie tylko

w wiedzy i doswiadczeniu, ale réwniez rozwijaniu umiejetnosci miekkich. To one
bowiem decydujg o tym, w jaki sposdéb ludzie wspdtpracujg z innymi, w jaki sposéb
realizujg zadania, jak reagujg na zmiany, ktérych doswiadczaja. Co wazne, wptywajg na
sposob komunikaciji, nastawienie, zarzgdzanie emocjami, radzenie sobie ze stresem,
czesto w sytuacjach trudnych i nieprzewidywalnych. W generalnym ujeciu
odzwierciedlajg sposdb, w jaki cztowiek funkcjonuje w otoczeniu, relacjach,
zréznicowanych rolach. Dynamika zmieniajgcego sie Swiata i zwigzane z nig wyzwania
powodujg, ze umiejetnosci miekkie czesto stajg sie filarem szeroko rozumianego
funkcjonowania w biznesie niezaleznie od specyfiki samej roli zawodowej. Sama idea
uczenia sie przez cate zycie silnie wybrzmiewa we wszystkich panstwach Unii
Europejskiej. Idea LLL jest réwniez jednym z kluczowych kierunkéw polityki publicznej
w Polsce, zgodnie z priorytetami Unii Europejskiej (m.in. Europejskiego Obszaru
Edukaciji i Europejskiego Filaru Praw Socjalnych). Znajduje ona bezposrednie
odzwierciedlenie w aktualnych dokumentach strategicznych panstwa, takich jak m.in.

93 M. Kocor, Nadwyzka czy deficyt kompetencji? Konsekwencje niedopasowania na rynku pracy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakow 2019, s. 50.

9 D. Fastnacht, Miekkie kompetencje w zarzadzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty

Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach” 2006, nr 1, s. 109-114.

% |, Zeber-Dzikowska, I. Olczak, Kompetencje na rynku pracy w dobie wspétczesnosci, ,Spoteczenstwo.
Edukacja. Jezyk” 2016, nr 2, s. 157-168.

34



Koncepcja Rozwoju Kraju 2050, Strategia Rozwoju Polski do 2035r., czy tez

w Zintegrowanej Strategii Umiejetnosci 2030. Nalezy podkresli¢, iz to ZSU 2030 jest
najwazniejszym dokumentem w zakresie polityki rozwoju umiejetnosci w Polsce,
opartym na nastepujgcych zatozeniach:

- budowa spdjnego systemu rozwoju umiejetnosci przez cate zycie,

- integracja edukacji formalnej, pozaformalnej i uczenia sie nieformalnego,

- rozwdj doradztwa zawodowego na wszystkich etapach zycia,

- wzmochienie uczenia sie dorostych,

- dopasowanie kompetencji do potrzeb rynku pracy i transformacji cyfrowej oraz
zielonej.

ZSU 2030 wprost definiuje uczenie sie przez cate zycie jako fundament polityki
edukacyjnej i rynku pracy.

Analizujac zapotrzebowanie na konkretne kompetencje w odniesieniu do kompetencji
przysztosci, najtrudniej jest odnies¢ sie do kompetencji wynikajacych z wiedzy

i umiejetnosci, natomiast duzo tatwiej jest przewidywaé zapotrzebowanie na
kompetencje spoteczne, ktére bezposrednio nie sg zalezne od rozwoju techniki

i technologii®”’. Rynek pracy, jaki znamy, zaczyna przemija¢. W jego miejsce powstaje
nowy, w ktorym kluczowym aspektem staje sie elastycznoscé i ciggta zmiana, ale co
wazne, takze wzrost konkurencji o najlepsze miejsca pracy. W przysztosci bedzie to
wigzac sie ze spadkiem globalnego popytu na prace®. Dzi$ mocno zwraca sie uwage na
kompetencje transformacyjne zwigzane z tworzeniem nowej wartosci, godzeniem
napiec, czy przyjmowaniem odpowiedzialnosci. To wtasnie te kompetencje uznano za
kluczowe i zawarto w projekcie OECD 2030. Nalezy tez wskaza¢ na unijne kompetencje
kluczowe w procesie uczenia sie przez cate zycie (opublikowane w 2006 roku,
zaktualizowane w 2018 roku). Zaliczono do nich kompetencje czytania, pisania,
wielojezycznosci, matematyczne, kompetencje w zakresie nauk przyrodniczych,
technologii i inzynierii, kompetencje cyfrowe, osobiste, spoteczne, uczenia sie,
obywatelskie, przedsiebiorczosci, Swiadomosci i ekspresji kulturalnej®. Wielo$¢

% Koncepcja Rozwoju Kraju 2050 (KRK 2050), https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/koncepcja-
rozwoju-kraju-2051; Strategia Rozwoju Polski do 2035 r., https://www.gov.pl/web/fundusze-
regiony/strategia-rozwoju-polski-do-2035-r-; Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030,
https://www.gov.pl/web/edukacja/zintegrowana-strategia-umiejetnosci-2030-czesc-szczegolowa--
dokument-przyjety-przez-rade-ministrow.

97 S.M. Kwiatkowski, Kompetencje przysztosci, [w:] S.M. Kwiatkowski (red.), Kompetencje przysztosci,
Wydawnictwo FRSE, Warszawa, 2018, s. 14-29.

9 Zob. D. Acemoglu, P. Restrepo, Robots and Jobs: Evidence from US Labor Markets, National Bureau of
Economic Research, Cambridge 2017.

% N.E. Zimmermann, Kompetencje przysztosci, [w:] Przyszto$¢ zaczyna sie dzisiaj... Nowa rzeczywistos$¢
wymian miedzynarodowych z mtodym cztowiekiem w roli gtéwnej, Fundacja ,,Krzyzowa”

dla Porozumienia Europejskiego, Krzyzowa 2023, s. 33-39.
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kompetencji, ktdre bedg istotne w dobie przeobrazajgcego sie rynku, powoduje, ze
pracownicy przysztosci, ktérzy beda chcieli przetrwac i wcigz pozostawac konkurencyjni
na rynku pracy, bedg zmuszeni posiadac okreslone cechy, umiejetnosci, osobiste
wtasciwosci, ktére pozwolag im adaptowac sie i elastycznie reagowac na zmiany

o zréznicowanym charakterze. To wtasnie dlatego tak wazny pozostaje wymiar
kompetencji miekkich — cech psychofizycznych, umiejetnosci spotecznych, ktére
pozwalajg na zarzadzanie wtasng osoba, wptywajg na motywacje i umiejetnosci
interpersonalne’®. Majg znaczenie w kontekscie pracy wtasnej, ale i zespotu, wptywajac
na realizacje wyznaczonych celéw''. Dla wspdtczesnych organizacji szczegélnie istotny
pozostaje intelektualny wysitek cztowieka, ludzka pomystowos$é, ktéra umozliwia
rozwigzywanie nietypowych probleméw. Z kolei umiejetnos¢ ich rozwigzywania zalezna
jest od stopnia adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia, otwartosci na
innowacje naukowo-techniczne. To wtasnie dlatego zapotrzebowanie na pracownikéw
potrafigcych funkcjonowa¢ w masie informacji i oddzieli¢ te wazne od tych nieistotnych,
stato sie tak istotne’?. | cho¢ dotychczas pracodawcy koncentrowali sie na
kompetencjach twardych, oczekujgc ukonczonych studidow, kurséw, szkolen, wiedzy
technicznej i doswiadczenia zawodowego, marginalizujgc znaczenie cech
osobowosciowych pracownikéw, to aktualnie wartoscig pracownika oprécz wiedzy beda
przede wszystkim kompetencje miekkie'®. Samo zarzadzanie kompetencjami mozna
rozpatrywacé bardzo szeroko — zaréwno jako filozofie zarzgdzania, ale rowniez jako
sposdéb myslenia organizacji o wszystkich jej zasobach, zdolnosciach

i umiejetnosciach'®. Z perspektywy pracownika nabywanie kompetencji i umiejetnosci
miekkich bedzie wigzato sie z podjeciem swiadomej decyzji, zrozumieniem charakteru
deficytéw oraz celu podjecia zmiany, éwiczeniem nowych umiejetnosci w sytuacjach
spotecznych i przyjmowaniem informacji zwrotnych'%. Kompetencje miekkie, co wazne
w kontekscie funkcjonowania w przestrzeni spoteczno-zawodowej, sg uniwersalne

i uzyteczne bez wzgledu na branze czy rodzaj stanowiska'®. Zyskuja na znaczeniu, gdy

1% por, np. R. Kozubek, Innowacje spotecznie odpowiedzialne a kompetencje migkkie

pracownikéw przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2016,
z.95, s. 225-236.

101 Zob. F. Andruszkiewicz, D. Kulik-Grzybek, Kompetencje warunkujace funkcjonowanie na wspotczesnym
rynku pracy, ,,Szkota - Zawdd - Praca” 2017, nr 13, s. 26-34.

102 M, Stanuch, M. Gorzelany-Dziadkowiec, H. Smutek, Znaczenie kompetencji miekkich w procesie
dostosowan rynku pracy do wymagan rewolucji 4.0, ,,Horyzonty Wychowania” 2024, nr 23(65), s. 65-78.
1037, Sikorska, . Hadas, Preferowane kompetencje pracownikow ds. zakupdw — analiza ofert pracy,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2021, nr 81, s. 201-215.

104 J.M. Moczydtowska, Kluczowe kompetencje zmieniajgcych sie organizacji - nowe

wyzwania na rynku pracy, ,,Marketing i Rynek” 2021, nr 1, s. 3-10.

105 Zob. A. Sobczyk-Kubiak, Potrzeby edukacyjne dorostych z zakresu umiejetnosci migkkich

i rozwoju osobistego realizowane on-line, [w:] A. Pytka, M. Maciag (red.), Wiedza i edukacja - od

teorii do praktyki, Wydawnictwo Naukowe TYGIEL sp. z 0.0., Lublin 2018, s. 87-93.

106 Zob. G. Wronowska, Oczekiwania na rynku pracy. Pracodawcy a absolwenci szkét wyzszych w Polsce,
»Studia Ekonomiczne” 2015, nr 214, s. 115-127.
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chodzi o budowanie i rozwijanie relacji, komunikacje, kreowanie odpowiedniegj
atmosfery w zespole, szerokorozumiang efektywnosc¢ organizacji, umiejetnos¢
tagodzenia konfliktdw i napiec¢. Sa filarem funkcjonowania organizacji, w ktérych relacje
z pracownikami, klientami, partnerami, ale rowniez adwersarzami sg wpisane

w codzienny biznes. To czesto wtasnie od swiadomosci i umiejetnosci ich wykorzystania
przez pracownikéw zalezy, jak ksztattowac¢ bedzie sie kultura organizacyjna, klimat pracy,
a finalnie — czy organizacja pozostanie konkurencyjna na rynku, zaréwno w odniesieniu
do klientéw, jak i pracownikow.

Dane prezentowane przez PARP w ramach raportdéw z serii opracowan monitoringowych
ogolnych realizowanych na potrzeby Rady Programowej ds. Kompetencji wskazuja, ze
choc¢ specjalisci muszag nabywac umiejetnosci zwigzane ze sztuczng inteligencja, to
state doskonalenie umiejetnosci interpersonalnych, w tym przywdédczych, czy
kreatywnosci powinno stanowi¢ priorytet. Integracja zaréwno kompetencji zwigzanych
z Al, jak i umiejetnosciami interpersonalnymi daje specjalistom szanse utrzymania
konkurencyjnosci na rynku pracy. W tym wymiarze podkresla sie znaczenie
kompetenciji, ktérych sztuczna inteligencja nie jest w stanie zastgpi¢'”’. Z kolei dane
ptynace z raportu pracuj.pli theprotocol.it wskazuja, ze firmy przywigzujg szczegdlng
wage do kompetencji miekkich na poziomie menedzerskim i eksperckim, traktujac je
jako baze dla efektywnego zarzadzania i wspotpracy w zespotach. Rozwadj kompetenciji
miekkich traktowany jest jako inwestycja o najwiekszym zwrocie na poziomie kadry,
ktéra ma bezposredni wptyw na kulture organizacyjna i efektywnos$é pracy catych
zespotow. Dane wskazuja, ze najwieksza dostepnosé benefitow, ktére wspierajg rozwoj
kompetencji miekkich, dostrzegalna jest wtasnie na stanowiskach menedzerskich™.

Polski Instytut Ekonomiczny na podstawie zebranych danych wskazuje, ze nalezy
oczekiwaé pewnych grup kompetencji przysztosci. Zalicza do nich kompetencje
poznawcze, potocznie nazywane kompetencjami myslenia (kreatywnosg, logiczne
rozumowanie, rozwigzywanie problemoéw), kompetencje spoteczne (relacje i interakcje
z drugim cztowiekiem, przywédztwo, przedsiebiorczosé, inteligencja emocjonalna) oraz
kompetencje cyfrowe i technologiczne (umiejetnosci twarde, np. cyfrowe
rozwigzywanie problemoéw, cyberbezpieczenstwo)'%.

107 Zob.https://www.parp.gov.pl/component/content/article/85596: pracownicy-z-umiejetnosciami-

miekkimi-i-znajomoscia-al-poszukiwani-najnowszy-raport-z-cyklu-rynek-pracy-edukacja-kompetencje.
108 Zob. Kompetencje miekkie w pracy i rekrutacji IT. Raport z badania pracuj.pl i theprotocol.it. Badanie
przeprowadzone zostato w listopadzie i grudniu 2024 przez ARC Rynek i Opinia na zlecenie pracuj.pl

i theprotocol.it
109 Zob. Kompetencje pracownikéw dzis i jutro, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2022, [za:]:

K. Sledziewska, R. Wtoch, Kompetencije przysztosci — Jak je ksztattowaé w elastycznym ekosystemie
edukacyjnym?, DeLab UW, Warszawa 2019, https://startup.pfr.pl/media/filer_public/cf/27/cf27122f-
-2285-4c9d-a7fe-c7967125cafa/raport_kompetencje_przyszlosci.pdf.
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Wyzwania dzisiejszych organizacji w duzej mierze ptyng ze zmiennosci

i nieprzewidywalnosci, ktdrej nie sposéb wyeliminowac. By méc przetrwac i zachowaé
konkurencyjnosé¢, przedsiebiorstwa stale muszag adaptowac sie do istniejgcych
warunkow. Egzystencja firm w dobie przeobrazajgcego sie Swiata bez elastycznosci

i umiejetnosci adaptacji ich pracownikéw praktycznie nie jest mozliwa. To kompetencje
miekkie w duzej mierze decydujg o tym, jakie bedzie podejscie i nastawienie
pracownikow, ktdre cechy pozwolg aktywnie reagowacé, zmienia¢ sie, adaptowac,
afinalnie — rozwija¢. To wtasnie dlatego dzis tak bardzo pozgdane sg przez wiekszos¢
organizaciji.

Juz dzis sygnalizuje sie wiele istotnych korzysci wynikajacych z inwestycji w rozwaj
kompetencji miekkich pracownikéw. Wsréd najwazniejszych przejawia sie zwiekszenie
zaangazowania pracownikéw w realizacje zadan, a finalnie czesto wieksze przywigzanie
do organizacji i lojalnos¢ wzgledem pracodawcy. To takze wzrost kreatywnosci

w rozwigzywaniu problemoéw czy generowaniu pomystéw. By byto to mozliwe, niezbedne
jesttworzenie odpowiedniej przestrzeni i kultury w ramach organizacji, wzrost
innowacyjnosci na poziomie zespotdéw i catej organizacji oraz wieksza samodzielnosc¢
pracownikow w podejmowaniu decyzji i dziatan. Nie bez znaczenia jest rowniez aspekt
dotyczacy jakosci wspotpracy w zespotach, komunikacji wewnetrznej i relacji
miedzyludzkich w organizacji oraz — co szczegblnie wazne w dobie stale zmieniajgcego
sie Swiata —wzrost zdolnosci adaptacji do nowych warunkéw i sytuacji. Celem jest
poprawa atmosfery pracy i klimatu organizacyjnego, w ktérym cztowiek i jego potencjat
maja szanse sie rozwijaé. Finalnie przynosi to to zwiekszenie efektywnosci catej
organizacji, rzadsza rotacje pracownikéw i lepsza jakos¢ realizowanych procesow.

Aktualnie coraz wiecej firm ma swiadomosé, ze sukces organizacji zalezy od mozliwosci
jej pracownikéw, ktére wynikaja nie tylko posiadanej wiedzy, ale przede wszystkim

z umiejetnosci odpowiedniego jej wykorzystania'®. Ma to szczegdlne znaczenie réwniez
w odniesieniu do rél menedzerskich. Wyzwania, przed jakimi stajg menedzerowie,
wymagajag doskonalenia kompetenc;ji kierowniczych, ktére w rezultacie ksztattujg
postawy efektywnego wykonywania zadan na danym stanowisku'’, tym samym dajac
okreslone korzysci organizacji. Nalezy takze podkresli¢ znaczenie zatrudniania
pracownikow z pokolen Y i Z, ktére generuje wiele korzysci w kontekscie wzrostu
kompetencji. Trzeba zaznaczy¢, ze generacje te dorastaty w warunkach gospodarki
rynkowej i rozwoju technologii informacyjnych, a ich przedstawiciele sg otwarci na
ksztatcenie nowych umiejetnosci, chetnie sie uczg i doskonalag wtasne kwalifikacje, co
z kolei umozliwia szybsze dostosowanie sie organizacji do stale zmieniajacego sie

10 Zob. np. J. Werewka, M. Wietecha, Analiza wptywu kompetencji migkkich przy

przejsciu programistéw na stanowiska kierownikéw projektéw, ,Informatyka Ekonomiczna” 2015, nr 4(38),
s. 64-93.

"1 M. Kazak, Kompetencje menedzerskie we wspdtczesnej organizaciji, ,Journal of Modern Management
Process” 2017, nr 2(1), s. 89-99.
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rynku™2. W zaleznos$ci od potrzeb, mozliwosci, a przede wszystkim swiadomosci samych
pracodawcéw rozwoj kompetencji pracownikéw moze by¢ najwiekszg sitg organizaciji.

12 K. Postolov, M.M. Sopova, A.J. lliev, E-learning in the Hands of Generation Y and Z, [w:] 2nd International
Conference Business & Entrepreneurial Economics - BEE2017, Brijuni 2017, s. 107-119.

39



Rozdziat 2. Metodyka badan

2.1. Cele badawcze i zakres badania

Celem gtéwnym niniejszych badan byta identyfikacja postaw oraz sktonnosci

pracodawcéw wojewddztwa podlaskiego do inwestycji w rozwéj kompetencji miekkich

u pracownikow w kontekscie potrzeb regionalnego rynku pracy.

Na potrzeby badan wyodrebniono nastepujgce cele szczegbétowe:

1)

2)

3)

Analiza postaw pracodawcow regionu podlaskiego w zakresie sktonnosci do
inwestycji w rozwdj umiejetnosci miekkich wsréd pracownikow.

Identyfikacja i analiza potrzeb, oczekiwan i mozliwosci pracodawcéw w zakresie
rozwoju umiejetnosci miekkich wsréd pracownikow.

Identyfikacja barier i ograniczen (m.in. finansowych, organizacyjnych,
technologicznych, psychospotecznych) w zakresie rozwijania kompetenciji
miekkich wsréd pracownikow.

Identyfikacja i analiza metod stosowanych przez przedsiebiorstwa w zakresie
rozwijania kompetencji miekkich u pracownikéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem
ich skutecznosci w aspekcie organizacyjnym.

Opracowanie rekomendaciji dla: przedsiebiorcow, pracownikéw, instytucji rynku
pracy, w tym szkoleniowych, instytucji odpowiedzialnych za regionalna polityke
rynku pracy, w tym alokacje funduszy UE w wojewddztwie podlaskim w zakresie
budowania i wspierania programéw rozwoju kompetencji miekkich

u pracownikow.

Adekwatnie do sformutowanych celéw badawczych kierunki eksploracji obszaru

badawczego wyznaczaty nastepujace problemy badawcze:

1)

Jakie postawy dotyczgce podejmowania dziatan inwestycyjnych zwigzanych
zrozwojem umiejetnosci miekkich pracownikéw prezentuja pracodawcy regionu
podlaskiego?

Ktére sposrod kompetencji osobistych, spotecznych i menedzerskich
pracodawcy regionu podlaskiego uznajg za szczegdlnie pozadane wsrod
pracownikow i jak oceniajg ich poziom wsrdod pracownikéw?

Jakie bariery o charakterze finansowym, organizacyjnym, technologicznym

i psychospotecznym w zakresie rozwijania kompetencji miekkich wsréd
pracownikow dostrzegajg pracodawcy regionu podlaskiego?

Jakie metody sg wykorzystywane przez pracodawcow regionu podlaskiego

w zakresie rozwoju kompetencji miekkich wsrdod pracownikéw i jak pracodawcy
oceniajg ich skutecznos$é?

Jakie korzysci zwigzane z rozwijaniem kompetencji miekkich wsréd pracownikéw
dostrzegajg pracodawcy regionu podlaskiego?

40



6) Ktére sposréd kompetencji osobistych, spotecznych i menedzerskich pracownicy
regionu podlaskiego uznajg za szczegdlnie wazne w kontekscie realizowanej roli
zawodowej i jak oceniajg wtasny poziom tych kompetenc;ji?

7) Jakie metody rozwoju kompetencji miekkich w organizacjach regionu
podlaskiego dostrzegaja pracownicy i jak oceniajg ich skutecznos$é?

8) Jakie korzysci z rozwoju kompetencji miekkich dostrzegajg pracownicy regionu
podlaskiego?

9) Jakie bariery w ocenie pracownikéw regionu podlaskiego utrudniajg rozwaj
kompetencji miekkich w organizacjach?

10) Jakie postawy, oczekiwania i bariery w zakresie rozwoju kompetencji miekkich
pracownikow dostrzegajag przedstawiciele instytucji, ktédre maja istotny wptyw na
ksztattowanie kompetencji miekkich pracownikéw podlaskich przedsiebiorstw
regionu podlaskiego?

Kluczowym zatozeniem analizy jest pordwnanie perspektyw dwéch gtéwnych
interesantow rynku pracy — pracodawcoéw i pracownikoéw. Badanie jest uzupetnione
analizg perspektywy instytucji, ktére majg istotne znaczenie dla rozwoju kompetenc;ji
pracownikow, do ktérych zaliczono: przedstawicieli organizacji pracodawcéw,
przedstawicieli instytucji rynku pracy: powiatowych urzedéw pracy, Wojewddzkiego
Urzedu Pracy w Biatymstoku, instytucji szkoleniowych oraz Urzedu Marszatkowskiego
Wojewddztwa Podlaskiego.

Perspektywa pracodawcéw (przedsiebiorstw) uwzglednia kilka istotnych zagadnien.

W pierwszym etapie badan to koncentracja na tym, jakie postawy dotyczgce
podejmowania dziatan inwestycyjnych zwigzanych z rozwojem umiejetnosci miekkich
pracownikow prezentujg pracodawcy regionu podlaskiego. Analizie poddano réwniez
obszar zwigzany z kompetencjami miekkimi, w tym: kompetencjami osobistymi,
spotecznymi i przywodczymi. Weryfikowano, ktére z nich sg szczegdlnie pozgdane przez
pracodawcow w regionie oraz jak w ich ocenie ksztattuje sie ich poziom wsréd
pracownikow. Istotnym obszarem badan byt rowniez aspekt zwigzany z barierami

o charakterze finansowym, organizacyjnym, technologicznym i psychospotecznym

w zakresie rozwijania kompetencji miekkich wsréd pracownikéw i ich analiza

z perspektywy pracodawcow w regionie. W kolejnych etapach badan podjeto prébe
identyfikacji metod, jakie stosowane sg w kontekscie rozwoju kompetencji miekkich
pracownikéw w organizacjach, a takze analize korzysci, jakich w rozwoju kompetencji
miekkich pracownikéw upatrujg pracodawcy. Badaniom poddano réwniez obszar
zwigzany z microcredentials (mikroposwiadczeniami) w rozwoju kompetencji miekkich.

Perspektywa pracownikdw to drugi z kluczowych obszaréw badania. W tej czesci uwaga
skupiona zostata na postawach, jakie przyjmuja pracownicy wzgledem mozliwosci
rozwoju wtasnych umiejetnosci miekkich. Zasadnicze pytanie brzmi zatem, czy wsrdd tej
grupy wystepuje cheé nauki i szkolenia, a jesli tak, to w jakim zakresie, jesli nie, to
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z czego moze ona wynikagé. Drugi z istotnych dla tej czesci badan obszardéw to
identyfikacja kompetencji miekkich w tym spotecznych, osobistych, przywddczych pod
katem ich znaczenia dla realizowanej roli zawodowej oraz ocena ich poziomu

w odniesieniu do wtasnej osoby. Badaniom poddano takze aspekt zwigzany z metodami
stosowanymi w kontekscie rozwoju kompetencji miekkich pracownikéw w organizacjach
z uwzglednieniem ich perspektywy. Weryfikowano réwniez korzysci i bariery, jakie
dostrzegajg pracownicy regionu w obszarze rozwoju kompetencji miekkich.

Analiza perspektywy przedstawicieli instytucji, ktore majag istotny wptyw na
ksztattowanie kompetencji miekkich pracownikéw podlaskich przedsiebiorstw, skupia
sie na identyfikacji postaw, oczekiwan i barier w zakresie doskonalenia kompetencji
miekkich pracownikéw, jakie uwidaczniajg sie w ocenie tej grupy po obu stronach - tak
pracownikow, jak i pracodawcow.

Badanie obejmuje obszar wojewédztwa podlaskiego, z uwzglednieniem podregionéw:
biatostockiego, tomzyriskiego oraz suwalskiego. Proba badawcza obejmuje
reprezentantow wszystkich trzech podregiondéw, odzwierciedlajgc tym samym

w badaniu specyfike kazdego z nich.

2.2. Metody, technikii narzedzia badawcze

W ramach niniejszych badan zastosowano triangulacje metodologiczna. Triangulacja
metodologiczna w badaniach dotyczy wykorzystania kilku metod badawczych w jednym
projekcie badawczym. Zastosowanie triangulacji pozwolito na minimalizacje ograniczen,
ktére wynikatyby z przyjecia wytacznie jednej metodologii. W tabeli 2.1 zaprezentowano
cztery typy triangulacji.

Prace badawcze zrealizowano uwzgledniajgc nastepujace etapy:

Etap 1: Studia literaturowe (desk research, analiza danych wtérnych i danych zastanych,
w tym analiza dotychczas zrealizowanych badan). Celem tego etapu byta
systematyzacja wiedzy na temat potrzeb, mozliwosci i sktonnosci przedsiebiorstw do
inwestowania w rozwo6j kompetencji miekkich pracownikéw. Uwzgledniono rowniez
aspekt analizy potrzeb i oczekiwan pracownikéw w tym zakresie.

Etap 2: Opracowanie narzedzi badawczych, ktére obejmuja: autorski kwestionariusz
ankiety CAWI dla przedsiebiorstw, autorski kwestionariusz ankiety CAWI dla
pracownikdéw oraz kwestionariusz wywiadu IDI dla przedstawicieli otoczenia
instytucjonalnego.

Etap 3: Realizacja badan ilosciowych i jakosciowych wsrdd przedsiebiorstw,
pracownikow i przedstawicieli otoczenia instytucjonalnego.
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Etap 4: Analiza iloSciowa i jakosciowa zebranych danych. Sformutowanie wnioskéw

i rekomendaciji.

Tabela. 2.1. Triangulacja metodologiczna

Triangulacja danych

Triangulacja

Triangulacja teorii

Triangulacja metod

gdy stosowane sg
rézne, niezalezne
Zzrédta danych

wystepuje w sytuacji,

badaczy
wprowadzanie do
badan wielu
obserwatoréw, osoéb
prowadzgcych
wywiady i je
interpretujacych czy
kontrolujgcych
wyniki badan w celu
minimalizacji
subiektywnych
odczué badaczy

interpretowanie
okreslonego zestawu
danych przy uzyciu
wielu perspektyw
teoretycznych,
ograniczajgce
przywigzanie
badaczy do
okreslonych zatozen
i ignorowania innych
wersji wyjasnien
danych zjawisk

i procesoéw

badawczych
taczenie
réoznorodnych metod
i technik badawczych

Zrédto: A. Stolecka-Makowska, Triangulacja jako koncepcja pozyskania wiedzy

o zachowaniach nabywczych konsumentdéw, ,,Studia Ekonomiczne” 2016, nr 261, s. 50-

61.

Kazde badanie jest procesem, na ktéry sktadajg sie trzy podstawowe etapy:

1) przygotowanie badania, w tym koncepcji badawczej, narzedzi badawczych,

kosztorysu i harmonogramu badan;

2) realizacja badania;

3) ocenaiopracowanie materiatu empirycznego, w tym analiza i interpretacja’'®.

Niniejsze badanie byto przeprowadzone z zastosowaniem zréznicowanych metod

i narzedzi badawczych, ktére w jak najlepszym stopniu byty w stanie umozliwic¢

realizacje zatozonych celéw badawczych, a mianowicie:

1) deskresearch;

2) techniki badania CAWI;
3) metody niestandaryzowanych pogtebionych wywiaddéw indywidualnych (IDI).

Metoda desk research polega na analizie danych zastanych, a wiec takich, ktére juz

istnieja, wczesniej zostaty zgromadzone, a nastepnie przetworzone przez réznego

113 F, Sztabinski, Ankieta Internetowa (CAWI): czy rzeczywiscie idealna technika?, [w:] A. Haber, M. Szataj

(red.), Ewaluacja wobec wyzwan stojgcych przed sektorem finanséw publicznych,

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009, s. 149.
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rodzaju instytucje. Metoda ta uwzglednia réwniez analize danych, ktére sg dostepne

w obiegu publicznym™4. W dogtebnej analizie desk research korzysta sie z analizy tresci
(uwzgledniajagc etap szukania zrédet), istniejacych danych statystycznych, jak réwniez
realizuje sie przekrojowe analizy i porownania danych historycznych. Celem analizy
danych zastanych jest pozyskanie wiedzy na okreslony temat, a wykorzystanie same;j
metody jest przydatne bez wzgledu na etap projektu badawczego''s. Wtdrna analiza
danych moze by¢ stosowana jako metoda uzupetniajgca w procesach gromadzenia
danych i rozwigzywania probleméw badawczych. Mozna jg réwniez rozpatrywac jako
gtéwne i jedyne Zrédto informacji'®.

Do realizacji niniejszych badan wykorzystano przede wszystkim analize tresci. Poddano
analizie anglojezyczng i polskojezyczna literature przedmiotu dotyczaca istoty, rodzajow,
form rozwoju i mierzenia kompetencji miekkich. Wskazano takze znaczenie
inwestowania w rozwéj kompetencji miekkich, uwzgledniajgc perspektywe
pracodawcdéw i pracownikow. Wnioski z przeprowadzonej analizy desk research staty sie
podstawg do stworzenia narzedzi badawczych — ankiet (CAWI) dla pracodawcdéw oraz
pracownikow, a takze kwestionariusza wywiadu (IDI) dla instytucji, ktdre majg istotny
wptyw na rozwoj kompetencji miekkich w wojewdédztwie podlaskim.

Technika badania CAWI (Computer-Assisted Web Interviewing) to metoda badan
ankietowych prowadzonych za posrednictwem internetu, w ktérej respondent
samodzielnie wypetnia kwestionariusz online. Jest to jedna z odmian wywiadéw
wspomaganych komputerowo (obok m.in. CATIl czy CAPI). Ankieta CAWI przeznaczona
byta dla pracodawcdéw i pracownikdéw przedsiebiorstw sektoréw wybranych do préby
badawczej. Dobdr respondentow byt celowy. Ankieta okreslana jest mianem
standaryzowanej techniki, ktéra opiera sie na procesie zaposredniczonego
komunikowania sie, jaki przebiega pomiedzy osobg badanag a badaczem'"’. Realizacja
badan ankietowych z wykorzystaniem wsparcia internetowego ma wiele zalet, wsrod
ktérych wymienia sie miedzy innymi ,,0szczednos$¢ czasu i mniejsze koszty finansowe,
dostep do duzych i zréznicowanych prob, mozliwosé dotarcia do specyficznych
populacji”''8. Wykorzystanie ankiet on-line w badaniu daje mozliwo$¢ zebrania danych
od jak najwiekszej grupy. Wybér narzedzia w postaci ankiety CAWI wynikat takze ze

14 W. Nowak, R. Kaniewski, Analiza danych zastanych generowanych przez system symulacyjny JTLS,
»Zeszyty Naukowe AON” 2016, nr 3(104), s. 143.

115 7. Bednarowska, Desk research —wykorzystanie potencjatu danych zastanych w prowadzeniu badan
marketingowych i spotecznych, ,,Marketing i Rynek” 2015, nr 7, s. 19.

116 F, Nalaskowski, D. Dejna, Potencjat badan edukacyjnych bazy danych Internetowej

Rejestracji Kandydatéw — metoda analityczna desk research, ,,Kultura, Spoteczenstwo, Edukacja” 2020,
t.18,nr2,s.424.

17'S. Sieradzki, Techniki badawcze w badaniach spotecznych. Ankieta a wywiad kwestionariuszowy,
Biuletyn Centrum Edukacji Nauczycieli w Gdansku ,,Edukacja Pomorska” 2013, nr 56 (7), s. 23.

118 J.M. Zajac, D. Batorski, Jak sktonié¢ do udziatu w badaniach internetowych: zwiekszanie realizacji préby,
»Psychologia Spoteczna” 2007, t. 2, nr 3-4, s. 235.
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specyfiki grupy docelowej — przedsiebiorcy, ze wzgledu na specyfike swojej pracy,
chetnej udzielajg odpowiedzi w formie zdalnej. Ankieta zbudowana jest z pytan ré6znego
typu.

Gtéwne cechy ankiety wspomaganej komputerowo, to:

- forma elektroniczna - kwestionariusz udostepniany jest w formie strony
internetowej, aplikacji lub linku wysytanego np. e-mailem, SMS-em czy poprzez
media spotecznosciowe;

- samodzielne wypetnianie — respondent odpowiada na pytania bez posrednictwa
ankietera;

- automatyzacja - system moze sterowac przebiegiem ankiety (np. pomijac¢ pytania
nieadekwatne w zaleznosci od wczesniejszych odpowiedzi);

- elastycznos¢ — mozliwe jest uzycie multimediow (zdjeé, filmoéw, dzwiekdw) oraz
pytan interaktywnych (np. drag&drop, skale wizualne).

Do zalet tej techniki badawczej najczesciej zalicza sie: niski koszt realizacji

w poréwnaniu z tradycyjnymi metodami, szybkie dotarcie do duzej liczby respondentdéw,
mozliwos¢ natychmiastowej analizy wynikéw, wygoda dla uczestnikéw (ankieta
dostepna 24/7, na komputerze i urzadzeniach mobilnych), brak wptywu ankietera na
odpowiedzi.

Wsrod wad tego narzedzia badawczego najczesciej wskazywane sg: ograniczenie do
0s0b korzystajacych z internetu (problem reprezentatywnosci préby), ryzyko niskiej
motywacji respondentdéw (pomijanie pytan, szybkie ,,klikanie”), brak mozliwosci
wyjasnienia niezrozumiatych pytan w czasie rzeczywistym, trudnosci w dotarciu do
okreslonych grup spotecznych (np. senioréw niekorzystajacych z sieci). Badania
ankietowe najczesciej wykorzystywane sg do:

- badania opinii spotecznej,

- testéw marketingowych (np. ocena reklam, produktéw, logo),
- badania satysfakgiji klientéw lub pracownikdw,

- analizy preferencji konsumenckich.

Celem niniejszego badania byto rozpoznanie znaczenia kompetencji miekkich

w funkcjonowaniu przedsiebiorstw oraz identyfikacja opinii pracodawcéw na temat
poziomu tych kompetencji wsréd pracownikdow, wystepujacych luk kompetencyjnych
oraz barier ograniczajgcych ich rozwéj. Badanie zostato zaprojektowane jako empiryczne
uzupetnienie rozwazan teoretycznych dotyczacych roli kompetencji miekkich na
wspoétczesnym rynku pracy i stanowi prébe odniesienia ustalen literaturowych do
realiow funkcjonowania przedsiebiorstw.
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Przyjeta metodyka badawcza zostata podporzadkowana celowi diagnozy opinii
pracodawcdw, ktorzy z racji petnionej roli posiadaja bezposrednig wiedze na temat
oczekiwan wobec pracownikéw, faktycznego poziomu ich kompetenc;ji oraz praktyk
stosowanych w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich. Wybér perspektywy pracodawcow
wynikat z zatozenia, ze to wtasnie oni w najwiekszym stopniu ksztattujg polityke
personalng przedsiebiorstw, decydujg o kierunkach inwestowania w rozwoj kompetenciji
oraz oceniajg efektywnosc¢ podejmowanych dziatan szkoleniowych.

Badanie miato charakter diagnostyczny i zostato przeprowadzone z wykorzystaniem
metody sondazu diagnostycznego. Zastosowano technike badania ankietowego, ktéra
umozliwita zebranie danych od relatywnie szerokiej grupy respondentéw
reprezentujgcych rézne branze i typy przedsiebiorstw. Takie podejscie pozwolito na
uchwycenie zréznicowanych opinii pracodawcéw oraz dokonanie analizy porownawczej
w zakresie postrzegania kompetencji miekkich, ich znaczenia oraz uwarunkowan
rozwoiju.

Konstrukcja narzedzia badawczego zostata podporzadkowana celom badania

i obejmowata pytania odnoszgce sie do kilku kluczowych obszaréw: znaczenia
kompetencji miekkich w dziatalnosci przedsiebiorstwa, oceny poziomu tych
kompetencji wsrdd pracownikow, identyfikacji luk kompetencyjnych, stosowanych form
diagnozy i rozwoju kompetenciji, a takze barier ograniczajacych inwestowanie w kapitat
ludzki. Uwzgledniono zaréwno pytania o charakterze ilosciowym, umozliwiajgce analize
poréwnawczg wynikdw, jak i pytania o charakterze jakosciowym, pozwalajace lepiegj
zrozumie¢ motywy i uwarunkowania decyzji podejmowanych przez pracodawcow.

Organizacja badania zostata zaplanowana w sposdéb umozliwiajacy zapewnienie
anonimowosci respondentéw oraz rzetelnosci uzyskanych danych. Badanie
przeprowadzono z wykorzystaniem narzedzia ankiety elektronicznej, co pozwolito na
sprawne dotarcie do respondentéw oraz ujednolicenie sposobu zbierania informaciji.
Zastosowanie tej formy badania byto rowniez uzasadnione charakterem proby oraz
zakresem tematycznym badania, odnoszacym sie do zagadnien zarzadzania i organizacji

pracy.

Przyjeta metodyka badawcza umozliwita zgromadzenie materiatu empirycznego
pozwalajgcego na analize postrzegania kompetencji miekkich przez pracodawcoéw,
identyfikacje kluczowych problemow oraz sformutowanie wnioskow o charakterze
aplikacyjnym.

Badanie miato charakter ilosciowy i zostato zrealizowane z wykorzystaniem
standaryzowanego kwestionariusza ankiety. Zakres tematyczny badania obejmowat
m.in. ocene znaczenia kompetencji miekkich, identyfikacje luki kompetencyjne;j,
stosowane metody diagnozy i rozwoju kompetenciji, a takze bariery i czynniki sprzyjajace
inwestowaniu w rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach.
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Do realizacji badania jakosciowego wykorzystano metode niestandaryzowanych
pogtebionych wywiadow indywidualnych (IDI - Individual in-Depth Interviews). Tego typu
wywiady, dzieki interakcji z respondentem, dostarczajg pogtebionych informacji

w ramach okreslonego zagadnienia badawczego. Szczegblnie dobrze sprawdzajg sie

w sytuacji, kiedy badana problematyka jest jeszcze stabo rozpoznana teoretycznie

i empirycznie. W trakcie wywiadu prowadzonego technikg IDI mozliwe jest bowiem
dynamiczne modyfikowanie przebiegu wywiadu w zaleznosci np. od udzielanych przez
respondenta odpowiedzi czy faktu wprowadzania do rozmowy watkow, ktére nie zostaty
przewidziane na etapie projektowania scenariusza wywiadu, a wydaty sie badaczowi
istotne z punktu widzenia badanej problematyki. Dzieki temu zostaje obnizone ryzyko
pominiecia w trakcie wywiadu kwestii waznych z punktu widzenia celu badania®.

Badania jakosciowe zostaty przeprowadzone z przedstawicielami instytucji i organizaciji,
ktérych dziatalnos¢ pozostaje bezposrednio powigzana z funkcjonowaniem rynku pracy,
rozwojem kompetencji pracownikoéw oraz swiadczeniem ustug szkoleniowych.

W badaniu uczestniczyli przedstawiciele administracji samorzgdowej, instytucji rynku
pracy, organizacji pracodawcow oraz instytucji szkoleniowych.

2.3. Dobor proby badawczej

Struktura préby badawczej zostata zaplanowana w taki sposdéb, aby byta
reprezentatywna wzgledem rzeczywistej struktury przedsiebiorstw w wojewddztwie
podlaskim, a jednoczes$nie optymalna pod katem zebrania danych pozwalajacych na
wieloaspektowag analize roli kompetencji miekkich w zarzadzaniu i codziennym
funkcjonowaniu firm.

Zgodnie z zatozeniami badanie zaplanowano na prébie 80 przedsiebiorstw

z wojewddztwa polskiego, z uwzglednieniem podregiondw: biatostockiego,
tomzynskiego i suwalskiego, zatrudniajgcych co najmniej 10 pracownikéw. Ostatecznie
zostato ono przeprowadzone na probie 82 przedsigbiorstw.

W poszczegdlnych podregionach liczba badanych firm zostata ustalona proporcjonalnie
do ich udziatu w gospodarce regionu: 35 w podregionie biatostockim, 25 w tomzynskim
oraz 20 w suwalskim. Dobdr przedsiebiorstw w kazdym podregionie uwzglednia zardwno
ich wielkos¢, jak i profil dziatalnosci. W badaniu wyrézniono trzy kategorie wielkosci
firm: mate (10-49 pracownikéw), srednie (50-249 pracownikéw) oraz duze (250+
pracownikow), a takze trzy profile dziatalnosci: produkcyjne, ustugowe i handlowe.
Struktura préby zostata zaprojektowana tak, aby odpowiadata realnym proporcjom
wystepujacym w wojewoddztwie podlaskim. Z danych GUS wynika, ze w regionie
dominuja firmy mate (ok. 85-90% wsréd podmiotéw zatrudniajgcych co najmniej

"9 M. Nicinska, Indywidualne wywiady pogtebione i zogniskowane wywiady grupowe —
analiza poréwnawcza, ,,ASK. Spoteczenstwo. Badania. Metody” 2000, nr 8, s. 39-50.
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10 os6b), firmy Srednie stanowig ok. 8-10%, a duze ok. 2-4%. Pod wzgledem profilu
dziatalnosci najwiekszy udziat majg ustugi (ok. 45%), nastepnie produkcja (ok. 40%) oraz
handel (ok. 15%). Te proporcje zostaty odzwierciedlone w podziale préby na
poszczegblne kategorie.

Rozktad liczby badanych pracownikéw zostat dostosowany do wielkosci
przedsiebiorstwa, co umozliwia zachowanie poréwnywalnosci danych i jednoczesnie
efektywnosé badania. W matych firmach badany byt jeden pracownik, w srednich —
dwdch, aw duzych - pieciu. Dodatkowo, w wybranych matych przedsiebiorstwach
zaplanowano przebadanie po dwdch pracownikow, co pozwala osiggnac docelowa
liczebnos$é 150 badanych pracownikéw w catej prébie.

Dobér respondentdéw zostat zaplanowany w sposéb pozwalajgcy na uzyskanie
pogtebionych informacji z uwzglednieniem réznych perspektyw organizacyjnych.

W przypadku badania pracodawcéw, respondentami byli wtasciciele przedsiebiorstw
lub menedzerowie najwyzszego szczebla (np. dyrektorzy generalni), posiadajgcy wiedze
strategiczng o zarzadzaniu kompetencjami w firmie. W przypadku badania pracownikéw,
szczegblnie zwrécono uwage na to, aby w przedsiebiorstwach srednich i duzych badani
reprezentowali rozne poziomy stanowisk — zardwno operacyjne, jak i specjalistyczne,

a w razie mozliwosci takze kierownicze nizszego szczebla. Pozwolito to na uchwycenie
réznic w postrzeganiu i ocenie kompetencji miekkich pomiedzy pracownikami

o odmiennych rolach i zadaniach w organizacji.

Taki dobér préby odpowiada przedmiotowi badan, jakim sg kompetencje miekkie, gdyz
pozwala na analize zardwno perspektywy strategicznej (wtasciciele, menedzerowie), jak
i operacyjnej (pracownicy). Kompetencje miekkie, obejmujgce m.in. komunikacje,
wspotprace, adaptacje do zmian czy rozwigzywanie konfliktdw, sg silnie zwigzane

z kulturg organizacyjng oraz stylem zarzadzania. Uwzglednienie firm r6znej wielkosci

i zréznych branz umozliwia zidentyfikowanie specyficznych uwarunkowan

w poszczegblnych segmentach gospodarki regionu.

Badanie miato takze charakter jakosciowy i zostato zrealizowane z wykorzystaniem
metody indywidualnych wywiadow pogtebionych (IDI). Zastosowanie tej techniki
umozliwito uzyskanie pogtebionych informacji dotyczacych opinii, doswiadczen oraz
interpretacji respondentow w zakresie kompetencji miekkich, ich znaczenia na rynku
pracy oraz uwarunkowan zwigzanych z ich rozwojem.

Metoda IDI zostata dobrana ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania oraz
potrzebe analizy ztozonych zjawisk, takich jak postawy pracodawcdéw wobec
inwestowania w rozwoéj kompetencji miekkich, poziom swiadomosci znaczenia tych
kompetencji, bariery wdrazania dziatan rozwojowych, a takze ocena stosowanych form
i metod uczenia sie. Wywiady prowadzone byty w oparciu o scenariusze badawcze
przygotowane odrebnie dla poszczegdlnych kategorii respondentow. Struktura
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scenariuszy obejmowata zagadnienia zwigzane z zapotrzebowaniem na kompetencje
miekkie, doswiadczeniami w zakresie organizacji i finansowania szkolen, identyfikacja
deficytow kompetencyjnych, a takze oceng efektywnosci dziatan rozwojowych.

Zgodnie z zatozeniami badania doboér proby miat charakter celowy, z uwzglednieniem
rodzaju instytucji oraz podregionéw: biatostockiego, tomzynskiego i suwalskiego.
Kryterium doboru zaktadato, ze beda to przedstawiciele instytucji, ktore maja istotny
wptyw na ksztattowanie rozwoju kompetencji miekkich w wojewddztwie podlaskim,
takie jak: organizacje pracodawcow, powiatowe urzedy pracy, instytucje szkoleniowe,
Wojewaddzki Urzad Pracy w Biatymstoku oraz Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Podlaskiego.

Wywiady zostaty przeprowadzone w oparciu o opracowane scenariusze, stanowigce
ramowy zapis kilku watkéw do dyskusiji, ktére mozna na biezgco modyfikowac w trakcie
rozmowy z respondentami. Przygotowane scenariusze, uwzgledniajgce specyfike
poszczegdlnych instytucji, koncentrowaty sie wokot zagadnien zwigzanych

z identyfikacjg biezgcych i w perspektywie 5-10 lat potrzeb w zakresie rozwoju
kompetencji miekkich, sposobdéw i form ich rozwijania, nowych form potwierdzania
kompetencji (microcredentials, digital badges), Zzrodet finansowania oraz mozliwych
form wsparcia pracodawcéw w rozwijaniu kompetencji miekkich pracownikéw.

W ramach tej czesci badania przeprowadzono dwadziescia dwa wywiady

z przedstawicielami otoczenia instytucjonalnego. Kazdy wywiad zostat nagrany.

Z zebranego materiatu empirycznego przygotowano transkrypcje. Przy prezentacji
wynikow badania kazdy respondent zostat oznaczony odpowiednim symbolem, np. I1S1,
gdzie pierwszy czton odnosi sie do rodzaju instytuciji, z ktérego pochodzit respondent,
natomiast drugi to numer identyfikujacy kolejnego respondenta w danej instytucji.
Symbole zostaty nadane przez badaczy na etapie analizy, kolejnosc¢ jest losowa.

Analiza materiatu badawczego zostata przeprowadzona z wykorzystaniem podejscia
jakosciowego. Proces analityczny koncentrowat sie na identyfikacji powtarzajgcych sie
watkéw, kategorii tematycznych oraz wzorcow interpretacyjnych obecnych

w wypowiedziach respondentéw. Opracowanie wynikdw oparto na materiale
empirycznym. Ograniczenia badania wynikaja z jakosciowego charakteru zastosowanej
metody oraz celowego doboru préby. Uzyskane wyniki nie majg charakteru statystycznie
reprezentatywnego, lecz stanowig pogtebiona diagnoze opinii i doswiadczen
respondentow.
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Rozdziat 3. Rozwoéj kompetencji miekkich w opinii
pracodawcow

3.1. Charakterystyka badanych podmiotéw

Charakterystyka badanych podmiotéw stanowi istotny element analizy empirycznej,
pozwalajacy na wtasciwe osadzenie uzyskanych wynikow w kontekscie strukturalnym

i organizacyjnym. Zréznicowanie przedsiebiorstw pod wzgledem wielkosci, profilu
dziatalnosci, zasiegu funkcjonowania czy lokalizacji terytorialnej ma bezposredni wptyw
na sposob postrzegania kompetencji miekkich, poziom ich wykorzystania oraz
podejmowane dziatania rozwojowe. Z tego wzgledu opis proby badawczej stanowi
niezbedny punkt odniesienia dla dalszej interpretacji wynikéw.

Analiza struktury badanych podmiotow pozwala okresli¢, w jakim stopniu uzyskane
rezultaty odzwierciedlajg realia funkcjonowania przedsiebiorstw oraz na ile mozliwe jest
ich odniesienie do szerszego kontekstu gospodarczego. Uwzglednienie takich
zmiennych, jak wielkos$é firmy, branza, zakres prowadzonej dziatalnosci czy obszar
geograficzny umozliwia identyfikacje potencjalnych réznic w podejsciu do kompetencji
miekkich oraz w sposobach zarzadzania kapitatem ludzkim.

Potrzeby kompetencyjne przedsiebiorstw sg silnie uzaleznione od ich charakterystyki
organizacyjnej. Mikro- i mate przedsiebiorstwa czesciej koncentruja sie na
uniwersalnych kompetencjach pracownikéw, takich jak samodzielnos¢ czy
wielozadaniowos¢, podczas gdy wieksze podmioty ktadg wiekszy nacisk na
kompetencje komunikacyjne, przywddcze i zdolnosc¢ pracy zespotowej. Rownie istotne
znaczenie ma branza, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, gdyz determinuje ona
zaréwno strukture zatrudnienia, jak i oczekiwania wobec pracownikéw w zakresie
kompetencji miekkich.

W kontekscie prowadzonych badan charakterystyka badanych podmiotéw pozwala na
lepsze zrozumienie uwarunkowan, w jakich ksztattuja sie opinie pracodawcéw
dotyczgce kompetencji miekkich, ich znaczenia oraz barier rozwojowych. Umozliwia
réowniez ocene reprezentatywnosci proby oraz identyfikacje czynnikow, ktére moga
réznicowac wyniki w poszczegélnych grupach przedsiebiorstw.

W dalszej czes$ci rozdziatu przedstawiono szczegdtowy opis badanych podmiotéw

z uwzglednieniem takich kryteridéw, jak wielkos¢ przedsiebiorstwa, profil dziatalnosci,
zasieg funkcjonowania oraz lokalizacja. Analiza ta stanowi punkt wyjscia do dalszych
rozwazan dotyczacych oceny kompetencji miekkich, wystepujacych luk
kompetencyjnych oraz podejmowanych dziatan rozwojowych.

Na podstawie uzyskanych danych mozna stwierdzié, ze w badaniu dominowaty
przedsiebiorstwa mate, zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikéw, ktére stanowity 74,4%
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wszystkich respondentéw. Istotng grupe tworzyty rowniez przedsiebiorstwa $rednie,
liczace od 50 do 249 pracownikdéw —ich udziat w prébie wynidst 20,7%. Zdecydowanie
najmniej liczng kategorie stanowity przedsiebiorstwa duze, zatrudniajgce 250 i wiecej
pracownikow, ktore odpowiadaty za 4,9% badanych podmiotéw (wykres 3.1).

Wykres 3.1. Wielkos¢ badanych przedsiebiorstw [N=82]

m 10-49 pracownikow m 50-249 pracownikéow m 250 i wiecej pracownikow
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Struktura préby wskazuje zatem na wyrazna przewage sektora matych i srednich
przedsiebiorstw, co jest zgodne z 0gdlng strukturg polskiej gospodarki oraz uzasadnia
koncentracje dalszej analizy na specyfice potrzeb i wyzwan kadrowych
charakterystycznych dla MSP, w tym w szczegdlnosci w obszarze kompetenciji migkkich.

Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na profil dziatalnosci wskazuje na
zréznicowany charakter préby, z wyrazna przewaga podmiotéw funkcjonujgcych
w sektorze ustug (wykres 3.2).

Przedsiebiorstwa ustugowe stanowity 42,7% wszystkich respondentéw, co potwierdza
rosngce znaczenie tego segmentu gospodarki oraz jego duzag wrazliwosé na jakos¢
kompetencji miekkich pracownikéw, zwtaszcza w obszarze obstugi klienta, komunikacji
i pracy zespotowe;.

Znaczacy udziat w badaniu miaty rowniez przedsiebiorstwa produkcyjne, ktére
odpowiadaty za 37,8% préby. Obecnos¢ tej grupy pozwala uwzglednié perspektywe firm,
w ktérych kompetencje miekkie coraz czesciej uzupetniajg kwalifikacje techniczne,
wspierajgc efektywnos¢ wspotpracy, organizacje pracy oraz relacje przetozony — zespét.
Podmioty handlowe stanowity 19,5% badanych przedsiebiorstw, uzupetniajgc obraz
préby o sektor silnie uzalezniony od umiejetnosci interpersonalnych, negocjacyjnych
oraz sprzedazowych.
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Wykres 3.2. Profil dziatalnosci badanych przedsiebiorstw [N=82]

m Produkcja m Ustugi = Handel

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Taki rozktad profili dziatalnosci umozliwia analize potrzeb w zakresie kompetencji
miekkich w réznych kontekstach organizacyjnych i operacyjnych, przy jednoczesnym
zachowaniu spdjnosci wynikéw w obrebie dominujacych sektoréow gospodarki.

Badanie objeto przedsiebiorstwa reprezentujace szerokie spektrum branz, co pozwala
na wielowymiarowag analize znaczenia kompetencji miekkich w réznych kontekstach
dziatalnosci gospodarczej. Najliczniej reprezentowana grupe stanowity firmy z sektora
budownictwa i branz pokrewnych, obejmujgcych zaréwno dziatalnosc stricte
budowlang i wykonawczg, jak i instalacyjna, hydrauliczna, elektryczna, stolarska,
szklarska oraz produkcje materiatéw i elementéw wykorzystywanych w budownictwie.
Wskazuje to na istotne znaczenie tej branzy w badanej probie oraz na potrzebe
uwzglednienia specyfiki pracy zespotowej, koordynacji dziatan i komunikacji

w Srodowisku projektowym.

Istotng grupe respondentéw stanowity rowniez przedsiebiorstwa zwigzane z produkcja,
w tym m.in. firmy z branzy meblarskiej, metalowej, mechanicznej, motoryzacyjnej,
opakowaniowej oraz produkcji wyrobéw aluminiowych i betonowych. W tej kategorii
znalazty sie takze podmioty zajmujgce sie kontraktowg produkcjg suplementéw diety
oraz produkcjg wyrobow spozywczych, co podkresla znaczenie kompetencji miekkich
nie tylko w relacjach wewnatrz zespotéw produkcyjnych, ale réwniez w obszarze
zarzadzania jakoscig i wspotpracy miedzydziatowe;.

Wyraznie zaznaczyta sie obecnos$é przedsiebiorstw z sektora rolno-spozywczego,
obejmujacego dziatalnos¢ agro, rolnicza, przetwdrstwo zywnosci, piekarnictwo, handel
artykutami spozywczymi oraz branze gastronomiczng i HoReCa. Sektor ten
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charakteryzuje sie duzg intensywnoscig pracy zespotowej oraz bezposrednim kontaktem
z klientem, co dodatkowo uwypukla role kompetencji komunikacyjnych
i organizacyjnych.

W prébie znalazty sie takze podmioty ustugowe i infrastrukturalne, w tym
przedsiebiorstwa dziatajgce w obszarze transportu i logistyki, komunikacji miejskiej,
gospodarki odpadami, energetyki, paliw, chtodnictwa i klimatyzaciji, a takze ustug
drukowania. Uzupetnieniem struktury branzowej byty firmy z obszaru ustug
specjalistycznych, takich jak doradztwo finansowe, marketing, dziatalnosc¢ finansowa,
medyczna, farmaceutyczna oraz weterynaryjna. Tak zréznicowany profil branzowy
badanych przedsiebiorstw umozliwia uchwycenie uniwersalnego charakteru
kompetencji miekkich, jednoczesnie pozwalajgc na identyfikacje ich specyficznych
funkcji w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci oraz uwarunkowan
organizacyjnych poszczegdélnych sektoréow. Analiza rozktadu badanych przedsiebiorstw
wedtug podregiondw wojewddztwa podlaskiego wskazuje na zréznicowanag, lecz
wzglednie zréwnowazong strukture terytorialng prdéby, z wyrazng koncentracja
podmiotéw w podregionie biatostockim. Przedsiebiorstwa z tego obszaru, obejmujgcego
powiat biatostocki, sokélski oraz miasto Biatystok, stanowity 45,1% wszystkich
respondentéw. Odzwierciedla to role tego podregionu jako gtéwnego osrodka
aktywnosci gospodarczej w wojewodztwie, charakteryzujgcego sie najwiekszg liczba
przedsiebiorstw oraz zréznicowana strukturg branzowsg (wykres 3.3).

Wykres 3.3. Rozktad przedsiebiorstw wedtug podregionéw woj. podlaskiego [N=82]

= podregion biatostocki (powiaty: biatostocki, sokélski oraz miasto Biatystok)

m podregion tomzynski (powiaty: bielski, hajnowski, kolnenski, tomzynski, siemiatycki, wysokomazowiecki,
zambrowski oraz miasto tomza)

= podregion suwalski (powiaty: augustowski, grajewski, moniecki, sejnenski, suwalski oraz miasto Suwatki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Znaczacy udziat w badaniu miaty rowniez przedsiebiorstwa z podregionu tomzynskiego,
do ktdrego zaliczajg sie powiaty bielski, hajnowski, kolnenski, tomzynski, siemiatycki,
wysokomazowiecki i zambrowski oraz miasto tomza. Podmioty z tego obszaru stanowity
30,5% proéby, co wskazuje na istotny potencjat gospodarczy tego podregionu oraz na
potrzebe uwzgledniania jego specyficznych uwarunkowan w dziataniach wspierajgcych
rozwoj kompetencji pracownikéw.

Najmniejszy udziat w strukturze préby odnotowano w przypadku podregionu
suwalskiego, obejmujacego powiaty augustowski, grajewski, moniecki, sejnenski

i suwalski oraz miasto Suwatki. Przedsiebiorstwa z tego obszaru odpowiadaty za 24,4%
badanych podmiotdéw. Ich obecnos$é¢ w badaniu pozwala jednak na uchwycenie
perspektywy firm funkcjonujacych w poétnocnej czesci wojewddztwa, czesto

w warunkach wiekszego rozproszenia przestrzennego i odmiennych wyzwan
organizacyjnych.

Taki rozktad terytorialny respondentdw umozliwia formutowanie wnioskow
uwzgledniajacych zréznicowanie wewnatrzregionalne wojewddztwa podlaskiego, przy
jednoczesnym zachowaniu reprezentatywnosci kluczowych obszaréw koncentracji
dziatalnosci gospodarczej.

Analiza zasiegu dziatalnosci badanych przedsiebiorstw wskazuje na wysoki stopien
zréznicowania rynkowego, przy jednoczesnej istotnej obecnosci firm funkcjonujgcych
poza rynkiem lokalnym (wykres 3.4).

Wykres 3.4. Zasieg dziatania badanych przedsiebiorstw N=82

miedzynarodowy 31,7%

krajowy 22,0%

regionalny (wojewddztwo)

24,4%

lokalny (miasto, gmina,
powiat),

22,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwieksza grupe stanowity przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnosé na rynkach
miedzynarodowych, ktére zadeklarowaty taki zasieg w 31,7% przypadkéw. Swiadczy to
o relatywnie wysokim poziomie otwartosci badanych firm na wspoétprace zagraniczng
oraz o ich zdolnosci do funkcjonowania w warunkach konkurencji miedzynarodowej, co
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wigze sie z podwyzszonym znaczeniem kompetencji miekkich, takich jak komunikacja,
adaptacyjnos¢ czy praca w srodowisku miedzykulturowym.

Znaczacy odsetek respondentow stanowity réwniez przedsiebiorstwa o zasiegu
regionalnym, dziatajgce na obszarze wojewddztwa, ktére odpowiadaty za 24,4% proby.
Podmioty te funkcjonujg w warunkach silnych powigzan z rynkiem lokalnym,
jednoczesnie czesto wspotpracujgc z partnerami spoza najblizszego otoczenia, co
wymaga sprawnego zarzadzania relacjami i procesami organizacyjnymi. Firmy o zasiegu
krajowym oraz lokalnym (obejmujgcym miasto, gmine lub powiat) stanowity po 22%
badanych przedsiebiorstw.

Taki rozktad zasiegu dziatalnosci wskazuje, ze w badaniu uczestniczyty zaréwno
podmioty silnie zakorzenione w lokalnych strukturach gospodarczych, jak

i przedsiebiorstwa funkcjonujace w szerszym, krajowym i miedzynarodowym otoczeniu
rynkowym. Umozliwia to analize znaczenia kompetencji miekkich w réznych skalach
dziatalnosci, od bezposrednich relacji lokalnych po ztozone procesy wspotpracy
ponadregionalnej i transgraniczne;j.

3.2. Oczekiwania, ocena i luka kompetencyjna w zakresie kompetenciji
miekkich

Jak juz wykazano w opracowaniu, kompetencje miekkie stanowig jeden z kluczowych
elementdw kapitatu ludzkiego, decydujgcych o efektywnosci pracy, zdolnosci
adaptacyjnej pracownikéw oraz konkurencyjnosci przedsiebiorstw. W odréznieniu od
kompetencji twardych, odnoszgcych sie do wiedzy specjalistycznej i umiejetnosci
technicznych, kompetencje miekkie obejmujg cechy spoteczne, poznawcze

i behawioralne, takie jak komunikatywnos¢, odpowiedzialnos¢, umiejetnoscé
wspotpracy, samodzielnosé czy zdolnosé rozwigzywania problemow.

W swietle powyzszych ustalen zasadne jest podjecie analizy oczekiwan pracodawcow
wobec kompetencji miekkich, oceny rzeczywistego poziomu tych kompetencji wsréd
pracownikow oraz identyfikacji luki kompetencyjnej. Takie podejscie umozliwia nie tylko
diagnoze aktualnej sytuacji, lecz takze wskazanie obszaréw wymagajacych interwencji
oraz formutowanie rekomendacji dotyczgcych rozwoju kapitatu ludzkiego

w przedsiebiorstwach. W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono wyniki badan
empirycznych odnoszgce sie do tych zagadnien, z uwzglednieniem trzech grup
kompetencji miekkich: osobistych, spotecznych i menedzerskich (przywddczych).

Ocena kompetencji miekkich najbardziej pozadanych u pracownikéw wskazuje na
bardzo wysokie oczekiwania pracodawcéw we wszystkich analizowanych obszarach, co
potwierdzajg srednie wartosci odpowiedzi utrzymujace sie na poziomie powyzej 4,2

w pieciostopniowej skali (wykres 3.5). Najwyzej oceniong kompetencjg okazata sie
sumiennos$¢ i rzetelnos¢ (etyka pracy), ktéra uzyskata srednig 4,70, co jednoznacznie
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potwierdza jej fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania przedsiebiorstw,
niezaleznie od branzy czy skali dziatalnosci.

Wykres 3.5. Oczekiwany poziom kompetencji miekkich osobistych [N=82]

Sumiennosé / rzetelnosé (etyka pracy) [ NG .70
samodzietnosé | 405
Logiczne i krytyczne myslenie _ 4,54
Rozwigzywanie problemoéw — 4,51
Planowanie i zarzadzanie sobg w czasie [ N R .40
Adaptacyjnos¢ ielastycznosé _ 4,39
Dazenie do rezultatéw (przedsiebiorczosgé) _ 4,39
Rozwj zawodowy / gotowosé do uczenia sic [ NN I 33
Kreatywnos$é iinnowacyjnosé D o2
Myslenie analityczne _ 4,32
Radzenie sobie ze stresem _ 4,28

4,00 4,10 4,20 4,30 4,40 4,50 4,60 4,70 4,80

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wysokie znaczenie przypisywane jest réwniez samodzielnosci pracownikéw (Srednia
4,65) oraz logicznemu i krytycznemu mysleniu (Srednia 4,54), co wskazuje na
oczekiwanie wobec pracownikéw zdolnych do podejmowania autonomicznych decyzji
oraz oceny sytuacji w sposob racjonalny i odpowiedzialny. Istotng role odgrywa takze
umiejetnosc¢ rozwigzywania problemow, oceniona na poziomie 4,51, co potwierdza
rosngce zapotrzebowanie na pracownikéw potrafigcych reagowacé na nieprzewidziane
sytuacje i wyzwania operacyjne.

Nieco nizsze, cho¢ nadal bardzo wysokie oceny dotyczyty kompetencji zwigzanych

z planowaniem i zarzadzaniem sobg w czasie (Srednia 4,49), dgzeniem do rezultatéw

i postawg przedsiebiorcza (Srednia 4,39) oraz adaptacyjnoscia i elastycznoscia (Srednia
4,39). Kompetencje te wskazujg na znaczenie efektywnej organizacji pracy oraz
gotowosci do funkcjonowania w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu
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gospodarczym. Wysoko oceniono takze rozwdj zawodowy i gotowosé do uczenia sie
(Srednia 4,33), kreatywnos¢ i innowacyjnosé (Srednia 4,32) oraz myslenie analityczne
(Srednia 4,32), co podkresla potrzebe ciggtego doskonalenia i otwartosci na nowe
rozwigzania.

Relatywnie najnizsza, cho¢ wcigz wysokag ocene uzyskata kompetencja radzenia sobie
ze stresem ($rednia 4,28), co moze wskazywadé, ze chod jest ona istotna, pracodawcy
w wiekszym stopniu koncentrujg sie na kompetencjach bezposrednio wptywajacych na
jakos¢ pracy, odpowiedzialnos¢ oraz efektywnosé realizacji zadan. Catosciowo wyniki
potwierdzaja, ze kompetencje miekkie sg postrzegane przez pracodawcow jako
kluczowy element kapitatu ludzkiego, istotny zaréwno dla biezacej dziatalnosci
operacyjnej, jak i dtugofalowego rozwoju przedsiebiorstw.

Ocena poziomu posiadanych przez pracownikdw osobistych kompetencji miekkich
wskazuje na umiarkowanie wysokie, lecz wyraznie zréznicowane postrzeganie ich
faktycznego poziomu w poréwnaniu do oczekiwan formutowanych przez pracodawcow
(wykres 3.6). Najwyzej oceniong kompetencjg pozostaje sumiennosc i rzetelnosc¢ (etyka
pracy), ktéra uzyskata srednig ocene 4,09, co potwierdza, ze jest to obszar relatywnie
dobrze rozwiniety wsréd pracownikéw badanych przedsiebiorstw.

Wykres 3.6. Ocena obecnego poziomu kompetencji miekkich osobistych [N=82]

Sumiennosé / rzetelnosé (etyka pracy)  [[NNEGNEEGEGEGEGEEl 2,09
Radzenie sobie ze stresem [ NNNENEGEGEGEGEGEGEEl 4,07
Dazenie do rezultatéw (przedsigbiorczosé)  [NNNEGEGENEGENEEEEl  2.07
Samodzielnos¢ |GG 4,05
Logiczne i krytyczne myslenie  [[INEE I 303
Myslenie analityczne [N 393
Adaptacyjnosé ielastycznoséé Dl 3,88
Planowanie i zarzadzanie soba w czasie [ NI 335
Rozwéj zawodowy / gotowosé do uczenia sic [ NNENNIGEEE 320

Kreatywno$¢ iinnowacyjno$é I 3,79

Rozwigzywanie probleméw [ NNNGQGNEE 3.73

3,60 3,65 3,70 3,75 3,80 3,85 3,90 3,95 4,00 4,05 4,90 4,15

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Stosunkowo wysoko oceniono réwniez radzenie sobie ze stresem oraz dgzenie do
rezultatow i postawe przedsiebiorcza, ktére uzyskaty po 4,07, a takze samodzielnosc¢
pracownikow (Srednia 4,05). Wyniki te sugeruja, ze pracownicy w ocenie pracodawcow
w znacznym stopniu potrafig funkcjonowac¢ w warunkach presji oraz realizowac zadania
w sposdb niezalezny i zorientowany na cele. Nieco nizsze, choé nadal bliskie poziomu
»dobrego”, byty oceny dotyczgce logicznego i krytycznego myslenia (Srednia 3,98) oraz
myslenia analitycznego (Srednia 3,93), co moze wskazywac na potrzebe dalszego
wzmacniania kompetencji poznawczych w srodowisku pracy.

Nizsze oceny dotyczyty kompetencji zwigzanych z adaptacyjnoscia i elastycznoscia
($rednia 3,88) oraz planowaniem i zarzgdzaniem sobg w czasie ($rednia 3,85), co
sugeruje trudnosci pracownikow w efektywnym reagowaniu na zmiany oraz w organizacji
pracy wtasnej. Relatywnie najstabiej ocenione zostaty gotowosc¢ do uczenia sie i rozwoju
zawodowego (Srednia 3,80), kreatywnos$¢ i innowacyjnosé (srednia 3,79) oraz
umiejetnosc¢ rozwigzywania problemow (Srednia 3,78).

Zestawienie ocen pozadanego i faktycznego poziomu osobistych kompetencji miekkich
wskazuje na wyrazna luke kompetencyjng w wielu obszarach, zwtaszcza w tych, ktore
majg kluczowe znaczenie dla rozwoju organizacji i adaptacji do zmieniajacych sie
warunkow rynkowych (tabela 3.1). Wyniki te stanowig istotng podstawe do dalszej
analizy potrzeb szkoleniowych oraz formutowania rekomendacji w zakresie dziatan
wspierajgcych rozwoj kompetencji miekkich pracownikéw.

Tabela 3.1. Luka kompetencyjna w zakresie kompetencji miekkich osobistych

Wyszczegdlnienie Ocena Ocena Luka

znaczenie poziomu kompetencyjna

kompetencji posiadanych

W pracy kompetencji
Rozwigzywanie problemow 4,51 3,78 0,73
Planowanie i zarzadzanie sobg w czasie 4,49 3,85 0,63
Sumiennosc¢ / rzetelnos¢ (etyka pracy) 4,70 4,09 0,61
Samodzielnos$é 4,65 4,05 0,60
Logiczne i krytyczne myslenie 4,54 3,98 0,56
Kreatywnos¢ i innowacyjnosc¢ 4,32 3,79 0,52
Rozwdj zawodowy / gotowos$¢ do uczenia sie 4,33 3,80 0,52
Adaptacyjnos¢ i elastycznoscé 4,39 3,88 0,51
Myslenie analityczne 4,32 3,93 0,39
Dazenie do rezultatow (przedsigbiorczosc) 4,39 4,07 0,32
Radzenie sobie ze stresem 4,28 4,07 0,21

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interpretacja wynikéw przedstawionych w tabeli 3.1 wskazuje na wyrazne wystepowanie
luki kompetencyjnej w zakresie kompetencji miekkich o charakterze osobistym. Luka ta
zostata obliczona jako réznica pomiedzy oceng znaczenia danej kompetencji w pracy
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a oceng aktualnego poziomu jej posiadania przez pracownikéw. Wartosci dodatnie
oznaczajag sytuacje, w ktorej oczekiwania pracodawcéw sg wyzsze niz rzeczywisty
poziom kompetencji obserwowany wsrod pracownikéw.

Analiza wynikéw pokazuje, ze wszystkie analizowane kompetencje charakteryzuja sie
dodatnig luka, co oznacza, ze pracodawcy postrzegajg poziom kompetencji
pracownikow jako nizszy od poziomu oczekiwanego.

Najwieksza luke kompetencyjng odnotowano w przypadku umiejetnosci rozwigzywania
problemoéw, gdzie réznica pomiedzy znaczeniem kompetenciji (4,51) a jej obecnym
poziomem (3,78) wyniosta 0,73 punktu. Wynik ten wskazuje, ze zdolnosé¢ do
samodzielnego diagnozowania sytuacji problemowych oraz poszukiwania skutecznych
rozwigzan stanowi jeden z kluczowych deficytow kompetencyjnych z perspektywy
pracodawcow.

Druga najwieksza luke odnotowano w obszarze planowania i zarzadzania sobg w czasie
(0,63), co sugeruje, ze pracodawcy oczekujg wiekszej efektywnosci w organizowaniu
pracy, ustalaniu priorytetéw oraz realizowaniu zadan w okreslonych ramach czasowych.
Wysokie znaczenie przypisywane jest réwniez sumiennosci i rzetelnosci (etyce pracy),
gdzie mimo relatywnie wysokiej oceny obechego poziomu kompetenciji (4,09) luka nadal
wynosi 0,61, co oznacza, ze oczekiwania pracodawcéw w tym zakresie sg bardzo
wysokie.

Istotna luka wystepuje takze w przypadku samodzielnosci (0,60) oraz logicznego

i krytycznego myslenia (0,56). Kompetencje te sg szczegdlnie wazne w Srodowisku pracy
wymagajgcym podejmowania decyzji, analizowania informacji oraz rozwigzywania
ztozonych problemoéw organizacyjnych. Relatywnie wysokie wartosci luki
kompetencyjnej obserwowane sg rowniez w obszarach zwigzanych z kreatywnoscia

i innowacyjnoscia (0,52) oraz gotowoscig do uczenia sie i rozwoju zawodowego (0,52),
co potwierdza rosngce znaczenie postaw proaktywnych oraz zdolnosci adaptacyjnych
w dynamicznym srodowisku gospodarczym.

Nieco mniejszg, choé nadal istotng luke kompetencyjng odnotowano w przypadku
adaptacyjnoscii elastycznosci (0,51) oraz myslenia analitycznego (0,39). Wskazuje to,
ze cho¢ kompetencje te sg relatywnie lepiej rozwiniete wsréd pracownikow, to jednak
nadal nie osiggajg poziomu oczekiwanego przez pracodawcow.

Najmniejsze réznice pomiedzy oczekiwaniami a poziomem kompetencji dotycza
dazenia do rezultatow (0,32) oraz radzenia sobie ze stresem (0,21). Oznacza to, ze w tych
obszarach poziom kompetencji pracownikéw jest relatywnie najbardziej zblizony do
oczekiwan pracodawcéw, choé nadal pozostaje ponizej poziomu uznawanego za
optymalny.

Podsumowujac, przedstawione wyniki wskazuja, ze najwieksze wyzwania
kompetencyjne dotycza przede wszystkim kompetencji poznawczych i organizacyjnych,
takich jak rozwigzywanie problemow, zarzadzanie czasem, krytyczne myslenie czy
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samodzielno$¢. Kompetencje te maja kluczowe znaczenie dla efektywnosci pracy
w nhowoczesnych organizacjach, w ktérych pracownicy coraz czesciej funkcjonuja
w srodowisku wymagajacym samodzielnosci, elastycznosci oraz zdolnosci do
podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci.

Wykres 3.7. Oczekiwany poziom kompetencji miekkich spotecznych [N=82]

Komunikatywnosc [ 465
wspétpraca wewnatrz firmy [ NRRENM~NN /56
Dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem [ NNNENENEGEGEEEE /55
Praca zespotows I /.9
Rozwiazywanie konfliktéw [ NRmNEIINEE ;.23
Budowanierelacji [ NNRNEEEEEEEEEEEE :.20
Empatia wobec wspétpracownikéw i klientow [ NN N NN .17
Swiadomosé miedzykulturowa (umiejetnosci wspétpracy z
osobami z réznych kultur, generacji i Srodowisk) _ 4,09
Umiejetnosci prezentacyjne s 407
Negocjacje i mediacje B 200

Asertywnos¢ [N 3.06

3,60 3,80 4,00 4,20 4,40 4,60 4,80

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ocena kompetencji miekkich spotecznych najbardziej pozadanych u pracownikow
wskazuje na wysokie i jednoznacznie sprecyzowane oczekiwania pracodawcow

w obszarze funkcjonowania zespotowego i relacyjnego. Najwyzej oceniong kompetencja
okazata sie komunikatywnos¢, ktéra uzyskata srednig 4,65, co potwierdza jej kluczowe
znaczenie dla sprawnego przeptywu informacji, wspotpracy wewnatrz organizacji oraz
relacji z klientami i partnerami zewnetrznymi (wykres 3.7).

Rownie istotne znaczenie przypisywane jest wspotpracy wewnatrz firmy (Srednia 4,56)
oraz dzieleniu sie wiedzg i doswiadczeniem ($rednia 4,55), co wskazuje na rosnaca
potrzebe budowania kultury organizacyjnej opartej na wspotodpowiedzialnosci

i wymianie know-how. Wysoko oceniona zostata takze praca zespotowa (Srednia 4,49),
co potwierdza znaczenie umiejetnosci efektywnego funkcjonowania w grupie

w realizacji zadan operacyjnych i projektowych.
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Nieco nizsze, cho¢ nadal wysokie oceny dotyczyty kompetencji zwigzanych

z rozwigzywaniem konfliktow (Srednia 4,23), budowaniem relacji (Srednia 4,20) oraz
empatig wobec wspotpracownikow i klientéw (Srednia 4,17). Kompetencije te sg
szczegoblnie istotne w kontekscie pracy zespotowej oraz utrzymania pozytywnych relacji
w srodowisku zawodowym. Mniejsze, cho¢ wcigz znaczace, znaczenie przypisano
Swiadomosci miedzykulturowej (Srednia 4,09), umiejetnosciom prezentacyjnym
(Srednia 4,07) oraz negocjacjom i mediacjom (srednia 4,00). Relatywnie najnizszg ocene
w tej grupie uzyskata asertywnos¢ (srednia 3,96), co moze wskazywac, ze cho¢ jest ona
wazna, pracodawcy w wiekszym stopniu koncentrujg sie na kompetencjach
sprzyjajgcych wspotpracy i spéjnosci zespotdéw niz na indywidualnym egzekwowaniu
wtasnych racji.

Wyniki potwierdzaja, ze kompetencje spoteczne sg postrzegane jako kluczowy element
efektywnego funkcjonowania organizacji, wptywajacy zaréwno na jakos¢ wspotpracy
wewnetrznej, jak i relacje z otoczeniem rynkowym.

Poréwnanie kompetencji miekkich spotecznych oczekiwanych przez pracodawcow

z oceng ich faktycznego poziomu u pracownikéw (wykres 3.8) pozwala na identyfikacje
wyraznych luk kompetencyjnych, analogicznie jak w przypadku kompetencji osobistych
(tabela 3.2).
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Wykres 3.8. Ocena obecnhego poziomu kompetencji miekkich spotecznych [N=82]

Komunikatywnoss I ¢
Wepstpraca wewnatrz frmy - | 0o

Swiadomos$é miedzykulturowa (umiejetnosci

wspotpracy z osobami z réznych kultur, generacji i _ 3,99
Srodowisk)
Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem _ 3,91
Praca zespotowa _ 3,85
Empatia wobec wspétpracownikéw i klientéw _ 3,77
Budowanie relacji _ 3,74
Umiejetnosci prezentacyjne _ 3,72
Asertywnosé _ 3,66
Negocjacje i mediacje _ 3,66

Rozwigzywanie konfliktow _ 3,63
3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 3.2. Luka kompetencyjna w zakresie kompetencji miekkich spotecznych

Wyszczegolnienie Ocena znaczenie Ocena poziomu Luka kompetencyjna

kompetencji w pracy posiadanych

kompetencji

Praca zespotowa 4,49 3,85 0,63
Dzielenie sie wiedzg 4,55 3,91 0,63
i doswiadczeniem
Rozwigzywanie 4,23 3,63 0,60
konfliktow
Wspotpraca wewnatrz 4,56 4,00 0,56
firmy
Komunikatywnos$é 4,65 4,11 0,54
Budowanie relacji 4,20 3,74 0,45
Empatia wobec 4,17 3,77 0,40
wspotpracownikow
i klientéw
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Wyszczegolnienie Ocena znaczenie Ocena poziomu Luka kompetencyjna

kompetencji w pracy posiadanych

kompetencji
Umiejetnosci 4,07 3,72 0,35
prezentacyjne
Negocjacje i mediacje 4,00 3,66 0,34
Asertywnosé 3,96 3,66 0,30
Swiadomos¢ 4,09 3,99 0,10

miedzykulturowa
(umiejetnosci
wspotpracy z osobami
z réznych kultur,
generacji i sSrodowisk)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Interpretacja wynikéw przedstawionych w tabeli 3.2 wskazuje, ze réwniez w przypadku
kompetencji miekkich o charakterze spotecznym wystepuje wyrazna luka pomiedzy
poziomem oczekiwanym przez pracodawcoéw a poziomem kompetencji obserwowanym
u pracownikow. Podobnie jak w poprzedniej analizie, luka kompetencyjna zostata
obliczona jako réznica pomiedzy oceng znaczenia danej kompetencji w pracy a oceng jej
aktualnego poziomu. Wszystkie analizowane kompetencje charakteryzujg sie dodatnig
wartoscia luki, co oznacza, ze oczekiwania pracodawcéw przewyzszajg obecny poziom
kompetencji spotecznych pracownikéw.

Najwiekszg luke kompetencyjng odnotowano w przypadku pracy zespotowej oraz
dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem, gdzie réznica pomiedzy znaczeniem
kompetenciji a jej poziomem wyniosta 0,63 punktu. Wynik ten wskazuje, ze mimo
rosngcego znaczenia pracy zespotowej w nowoczesnych organizacjach, poziom
rzeczywistych kompetencji w tym zakresie jest nadal oceniany przez pracodawcow jako
niewystarczajgcy. Szczegdlnie istotny jest rowniez deficyt w obszarze rozwigzywania
konfliktéw (0,60), co sugeruje, ze pracownicy czesto nie posiadajg wystarczajgcych
umiejetnosci konstruktywnego radzenia sobie z napieciami i sporami pojawiajgcymi sie
w Srodowisku pracy.

Relatywnie wysoka luke kompetencyjng odnotowano takze w przypadku wspoétpracy
wewnatrz firmy (0,56) oraz komunikatywnosci (0,54). Kompetencje te maja
fundamentalne znaczenie dla efektywnego funkcjonowania organizacji, poniewaz
warunkujg sprawny przeptyw informacji, koordynacje dziatan oraz budowanie
efektywnych relacji zawodowych. Wysoka ocena znaczenia komunikatywnosci (4,65)
potwierdza, ze pracodawcy traktujag te kompetencje jako jedng z kluczowych

w Srodowisku pracy.

Umiarkowany poziom luki kompetencyjnej dotyczy kompetencji zwigzanych
z budowaniem relacji (0,45) oraz empatig wobec wspoétpracownikdw i klientow (0,40).
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Wyniki te wskazuja, ze choé kompetencje interpersonalne sa relatywnie lepiegj
rozwiniete niz niektdre inne umiejetnosci spoteczne, to nadal nie osiggajg poziomu
w petni odpowiadajgcego oczekiwaniom pracodawcow.

Nieco mniejsze réznice pomiedzy oczekiwaniami a poziomem kompetencji dotycza
umiejetnosci prezentacyjnych (0,35), negocjacji i mediacji (0,34) oraz asertywnosci
(0,30). Oznacza to, ze w tych obszarach poziom kompetencji pracownikow jest
relatywnie bardziej zblizony do poziomu oczekiwanego przez pracodawcoéw, cho¢ nadal
pozostaje ponizej wartosci uznawanych za optymalne.

Najmniejszg luke kompetencyjng odnotowano w przypadku swiadomosci
miedzykulturowej (0,10). Wynik ten sugeruje, ze poziom tej kompetencji jest stosunkowo
najbardziej zblizony do oczekiwan pracodawcéw. Moze to wynika¢ zaréwno z rosnace;j
ekspozycji pracownikdw na zréznicowane srodowiska pracy, jak i z faktu, ze
kompetencja ta - choc istotna — w wielu organizacjach nie jest jeszcze postrzegana jako
kluczowa w codziennym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.

Podsumowujac, analiza kompetencji spotecznych wskazuje, ze najwigeksze deficyty
dotyczg przede wszystkim kompetencji zwigzanych ze wspotpraca i funkcjonowaniem

w zespotach, takich jak praca zespotowa, dzielenie sie wiedzg, rozwigzywanie konfliktow
oraz komunikacja. Kompetencje te majag kluczowe znaczenie dla efektywnosci
organizacji opartych na wspotpracy, wymianie wiedzy oraz pracy projektowej. Wyniki
badania potwierdzajg zatem, ze rozw6j kompetencji spotecznych stanowi istotny obszar
dziatan rozwojowych w przedsiebiorstwach, szczegdlnie w kontekscie rosngcego
znaczenia pracy zespotowej i organizacji opartych na wiedzy.

Ocena kompetencji miekkich przywédczych (menedzerskich) najbardziej pozgdanych

u pracownikoéw wskazuje, ze pracodawcy przyktadajg bardzo duzg wage do jakosci
zarzgdzania, odpowiedzialnosci oraz zdolnosci decyzyjnych, co znajduje
odzwierciedlenie w wysokich srednich ocenach wszystkich analizowanych kompetencji
Najwyzej oceniong kompetencjg byto podejmowanie decyzji, ktére uzyskato srednig
4,49, co potwierdza, ze zdolnos$¢ do sprawnego i odpowiedzialnego decydowania jest
postrzegana jako kluczowa cecha osdéb petnigcych funkcje kierownicze lub liderskie
(wykres 3.9).

Réwnie wysokie znaczenie przypisano odpowiedzialnosci spotecznej i etyce (Srednia
4,48) oraz mysleniu strategicznemu (Srednia 4,44). Wyniki te wskazuja, ze pracodawcy
oczekuja od kadry zarzgdzajgcej nie tylko skutecznosci operacyjnej, ale takze
dtugofalowego spojrzenia na rozwoj organizacji oraz dziatania zgodnego z normami
etycznymi i odpowiedzialnoscig wobec pracownikéw oraz otoczenia. Wysoko ocenione
zostato rowniez przywddztwo (Srednia 4,39) oraz delegowanie uprawnien (Srednia 4,37),
co podkresla znaczenie umiejetnosci angazowania zespotow i budowania
odpowiedzialnosci na réznych poziomach organizacji.
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Nieco nizsze, cho¢ nadal wysokie oceny dotyczyty kompetencji zwigzanych

z zarzgdzaniem zmiana (Srednia 4,24) oraz motywowaniem pracownikéw (srednia 4,23).
Wskazuje to na rosngca potrzebe przygotowania kadry menedzerskiej do
funkcjonowania w dynamicznym otoczeniu oraz do wspierania pracownikéw

w procesach adaptacyjnych. Relatywnie nizej oceniono budowanie zespotow (Srednia
4,04) oraz inteligencje emocjonalng (Srednia 4,00), ktdre jednak nadal pozostajg
istotnymi elementami skutecznego zarzadzania ludzmi.

Wykres 3.9. Oczekiwany poziom kompetencji miekkich przywodczych
(menedzerskich) [N=82]

Podejmowanie decyzji I 4,49
Odpowiedzialno$¢ spotecznaietyka [N 4,48
Myslenie strategiczne I /.44
Przywédztwo . 4,39
Delegowanie uprawnieri [ 4,37
Zarzadzanie zmiang R 4,24
Motywowanie pracownikéow [N 4,23
Budowanie zespotow [N 4,04
Inteligencja emocjonalna NG 2,00
Coachingimentoring [IIIINENEGNEN 3,50

3,40 3,60 3,80 4,00 4,20 4,40 4,60

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najnizszg srednig oceneg, cho¢ wciaz na poziomie wysokim, uzyskat coaching

i mentoring (Srednia 3,80). Moze to sugerowag, ze kompetencje te sg postrzegane jako
mniej kluczowe w codziennym funkcjonowaniu przedsiebiorstw lub nadal
niewystarczajgco zakorzenione w praktyce zarzgdzania, mimo ich rosngcego znaczenia
w howoczesnych modelach rozwoju pracownikéw.

Przeprowadzona analiza potwierdza, ze kompetencje przywodcze sg postrzegane przez
pracodawcéw jako istotny czynnik wptywajgcy na efektywnosé zespotow oraz
dtugofalowag konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.
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Wykres 3.10. Ocena obecnego poziomu kompetencji miekkich przywoédczych
(menedzerskich) [N=82]

Podejmowanie decyzji [ 4,11
Odpowiedzialnosé spotecznaietyka [N 2,09
Przywodztwo [ 4,05
Myslenie strategiczne I 3,98
Delegowanie uprawnieri I 3,89
Zarzadzanie zmiang 3,85
Budowanie zespotow I 3,80
Inteligencja emocjonalna  [IEEEGEGEGEGEEEEEE— 3,80
Motywowanie pracownikéw [ 3,68
Coachingimentoring [ 3,39

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 3.3. Luka kompetencyjna w zakresie kompetencji miekkich przywédczych
(menedzerskich)

Wyszczegolnienie Ocena Ocena Luka

znaczenie poziomu kompetencyjna

kompetencji posiadanych

W pracy kompetencji
Motywowanie pracownikéw 4,23 3,68 0,55
Delegowanie uprawnien 4,37 3,89 0,48
Myslenie strategiczne 4,44 3,98 0,46
Coaching i mentoring 3,80 3,39 0,41
Odpowiedzialnosé spoteczna i etyka 4,48 4,09 0,39
Zarzadzanie zmiang 4,24 3,85 0,39
Podejmowanie decyzji 4,49 4,11 0,38
Przywoédztwo 4,39 4,05 0,34
Budowanie zespotow 4,04 3,80 0,23
Inteligencja emocjonalna 4,00 3,80 0,20

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interpretacja wynikéw przedstawionych w tabeli 3.3 wskazuje, ze takze w obszarze
kompetencji miekkich o charakterze przywédczym (menedzerskim) wystepuje
zauwazalna luka pomiedzy poziomem oczekiwanym przez pracodawcoéw a poziomem
kompetencji obserwowanym u pracownikow petnigcych funkcje kierownicze lub
aspirujgcych do takich rol. Podobnie jak w poprzednich analizach, luka kompetencyjna
zostata obliczona jako réznica pomiedzy oceng znaczenia danej kompetencji w pracy
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a oceng jej aktualnego poziomu. Wszystkie analizowane kompetencje charakteryzuja sie
dodatnig wartoscia luki, co wskazuje, ze poziom kompetencji menedzerskich jest
postrzegany przez pracodawcow jako nizszy od poziomu oczekiwanego. Najwieksza luke
kompetencyjng odnotowano w przypadku motywowania pracownikow, gdzie rdéznica
pomiedzy znaczeniem kompetenciji (4,23) a oceng jej aktualnego poziomu (3,68)
wyniosta 0,55 punktu. Wynik ten sugeruje, ze zdolnos¢ do inspirowania i angazowania
pracownikow stanowi jeden z istotniejszych deficytdw kompetencyjnych w obszarze
zarzadzania zespotami. Wysoka luka w tym zakresie moze wskazywa¢ na potrzebe
wzmacniania kompetenc;ji liderow w zakresie budowania motywacji wewnetrznej oraz
tworzenia srodowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu pracownikow.

Relatywnie wysoka luke kompetencyjng odnotowano réwniez w przypadku delegowania
uprawnien (0,48) oraz myslenia strategicznego (0,46). Wyniki te wskazuja, ze w wielu
organizacjach kompetencje zwigzane z dtugofalowym planowaniem, wyznaczaniem
kierunkdéw rozwoju oraz efektywnym przekazywaniem odpowiedzialnosci pracownikom
nie osiggajg jeszcze poziomu w petni odpowiadajgcego oczekiwaniom pracodawcow.

Istotne réznice pomiedzy poziomem oczekiwanym a rzeczywistym dotyczg takze
coachingu i mentoringu (0,41), co moze wskazywac, ze w wielu organizacjach funkcja
rozwojowa menedzera — polegajgca na wspieraniu rozwoju kompetencji pracownikéw —
nie jest jeszcze w petni rozwinieta. Podobny poziom luki kompetencyjnej obserwowany
jest w przypadku zarzgdzania zmiang (0,39) oraz odpowiedzialnos$ci spotecznej i etyki
(0,39). Kompetencije te nabierajg szczegdlnego znaczenia w warunkach dynamicznych
zmian gospodarczych i organizacyjnych, w ktérych ros$nie znaczenie przywddztwa
opartego na wartosciach oraz zdolnosci adaptacyjnych organizacji.

Nieco mniejsza luke kompetencyjng odnotowano w przypadku podejmowania decyzji
(0,38) oraz przywodztwa (0,34). Warto zauwazy¢, ze w obu przypadkach poziom
posiadanych kompetencji zostat oceniony relatywnie wysoko (odpowiednio 4,11 oraz
4,05), co sugeruje, ze mimo istniejacej luki kompetencje te sg stosunkowo dobrze
rozwiniete w badanych przedsiebiorstwach.

Najmniejsze réznice pomiedzy poziomem oczekiwanym a poziomem kompetencji
odnotowano w przypadku budowania zespotéw (0,23) oraz inteligencji emocjonalnej
(0,20). Moze to wskazywac, ze kompetencje te sg relatywnie najlepiej rozwiniete wsrod
0s6b petnigcych funkcje kierownicze lub aspirujgcych do rél menedzerskich.

Podsumowujac, analiza kompetencji przywddczych wskazuje, ze najwieksze deficyty
dotyczg przede wszystkim kompetencji zwigzanych z zarzgdzaniem ludzmi oraz
rozwojem zespotéw, takich jak motywowanie pracownikéw, delegowanie uprawnien czy
coaching i mentoring. Kompetencje te majg kluczowe znaczenie dla skutecznego
funkcjonowania wspotczesnych organizaciji, w ktdrych rosnie znaczenie przywdodztwa
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opartego na wspotpracy, wspieraniu rozwoju pracownikéw oraz zdolnosci adaptacji do
dynamicznych zmian w otoczeniu gospodarczym.

3.3. Postrzeganie znaczenia kompetencji miekkich

Analiza opinii pracodawcow dotyczacych znaczenia kompetencji miekkich wskazuje na
bardzo wysoki poziom swiadomosci ich roli —zaréwno obecnie, jak i w perspektywie
przysztosci. Respondenci w zdecydowanej wiekszosci prezentujg postawy afirmujace
znaczenie kompetencji miekkich jako kluczowego elementu efektywnosci pracy

i rozwoju organizacji (Wykres 3.11.).

Wykres 3.11. Postrzeganie znaczenia kompetencji miekkich [N=82]

Kompetencje miekkie beda zyskiwaty na

znaczeniuw przysztosci (kompetencie NN

przysztosci”)

Pracownicy w naszej firmie majg $wiadomo$é 3,84

potrzeby rozwoju kompetencji miekkich

29
Rozwsj kompetencii migkkich wptywa na MM .4
28

efektywnosé pracy

Kadra kierownicza w firmie rozumie znaczenie _ 4,16

kompetencji miekkich

Kompetencje migkkie sg rownie wazne jak _ 4

twarde

3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40 4,50
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza opinii pracodawcow dotyczgcych znaczenia kompetencji miekkich wskazuje na
wysoki poziom swiadomosci ich roli zaréwno w biezgcym funkcjonowaniu
przedsiebiorstw, jak i w perspektywie przysztych wyzwan rozwojowych. Oceny
poszczegdlnych stwierdzen dokonywane byty przy uzyciu pieciostopniowej skali Likerta,
w ktérej 1 oznaczato ,catkowicie sie nie zgadzam”, 2 — ,raczej sie nie zgadzam”, 3 — ,nie
mam zdania”, 4 — ,raczej sie zgadzam”, natomiast 5 — ,,catkowicie sie zgadzam”. Wartosci
Srednie powyzej poziomu 4 oznaczajg wiec wyrazng dominacje odpowiedzi
pozytywnych, wskazujgcych na wysoki poziom akceptacji analizowanych stwierdzen.

Najwyzszg srednig ocene uzyskato stwierdzenie, ze rozwdj kompetencji miekkich
wptywa na efektywnos¢ pracy, ktore osiggneto wartosc¢ 4,44. Oznacza to bardzo wysoki
poziom zgody respondentéw z tezg o bezposrednim zwigzku pomiedzy poziomem
kompetencji miekkich pracownikéw a jakoscig i skutecznoscig wykonywanych zadan.
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Wartos¢ ta znajduje sie wyraznie powyzej poziomu ,raczej sie zgadzam”, zblizajgc sie do
poziomu petnej zgody, co wskazuje na bardzo silne przekonanie pracodawcoéw
o praktycznym znaczeniu tych kompetenc;ji.

Tylko nieco nizszg ocene uzyskato stwierdzenie, ze kompetencje miekkie bedg zyskiwad
na znaczeniu w przysztosci (,kompetencje przysztosci”), dla ktérego srednia wyniosta
4,29. Wynik ten potwierdza, ze pracodawcy dostrzegaja rosngca role kompetencji
miekkich w warunkach dynamicznych zmian technologicznych, organizacyjnych

i rynkowych. Zblizong wartos$¢ uzyskata takze opinia, ze kompetencje miekkie sg réwnie
wazne jak kompetencje twarde, ktdrej sSrednia wyniosta 4,28. Oznacza to, ze
respondenci w zdecydowanej wiekszosci odchodzg od tradycyjnego postrzegania
kwalifikacji pracowniczych wytgcznie przez pryzmat kompetencji technicznych.

Wysoki poziom zgody odnotowano rowniez w przypadku stwierdzenia, ze kadra
kierownicza w firmach rozumie znaczenie kompetencji miekkich, ktore uzyskato srednig
ocene 4,16. Cho¢ wynik ten jest nieco nizszy niz w przypadku wczesniej omawianych
opinii, nadal wskazuje na dominacje odpowiedzi pozytywnych i stosunkowo wysoki
poziom swiadomosci menedzerskiej w tym zakresie.

Najnizszg Srednig ocene sposréd analizowanych twierdzen uzyskata opinia, ze
pracownicy w firmach majg swiadomos¢ potrzeby rozwoju kompetencji miekkich, ktéra
osiggneta wartosc¢ 3,84. Wartos¢ ta pozostaje jednak powyzej poziomu neutralnego (,,nie
mam zdania”), co oznacza, ze respondenci generalnie sktaniaja sie ku pozytywnej
ocenie, cho¢ w tym obszarze widoczne jest wieksze zréznicowanie opinii. Moze to
wskazywac na pewnag luke pomiedzy wysokag swiadomoscig znaczenia kompetenciji
miekkich na poziomie kadry zarzagdzajgcej a poziomem motywacji lub sSwiadomosci
samych pracownikéw w zakresie ich systematycznego rozwijania.

Podsumowujac, wszystkie analizowane stwierdzenia uzyskaty Srednie wartosci wyraznie
przekraczajgce poziom neutralny skali, mieszczace sie w przedziale od 3,84 do 4,44, co
potwierdza ogélnie bardzo pozytywne nastawienie pracodawcoéw do roli kompetenciji
miekkich w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Jednoczesnie zréznicowanie poziomu
ocen wskazuje, ze cho¢ znaczenie kompetencji miekkich jest powszechnie uznawane,
to w niektdrych obszarach — zwtaszcza w zakresie swiadomosci pracownikéw — nadal
istnieje przestrzen do dalszego wzmacniania dziatan rozwojowych i edukacyjnych

w organizacjach.

Catosciowo wyniki te pokazujg wysoka dojrzatosé poznawczg pracodawcéw w zakresie
roli kompetencji miekkich, przy jednoczesnym zidentyfikowaniu obszaru wymagajacego
wzmochienia, jakim jest budowanie swiadomosci pracownikdéw oraz przektadanie
deklaratywnego uznania znaczenia kompetencji miekkich na konkretne, zaplanowane
dziatania rozwojowe.
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Przeprowadzona analiza pozwala na sformutowanie spdjnego obrazu postrzegania
kompetencji miekkich przez pracodawcow oraz identyfikacje kluczowych wyzwan
zwigzanych z ich rozwojem w badanych przedsiebiorstwach. Wyniki jednoznacznie
potwierdzajg wysoka range, jakg pracodawcy przypisujg kompetencjom miekkim

w kontekscie efektywnosci pracy oraz dtugofalowej konkurencyjnosci organizacji.
Kompetencije te sg postrzegane jako istotny element funkcjonowania przedsiebiorstw,
niezaleznie od ich wielkosci czy profilu dziatalnosci.

Analiza oczekiwan pracodawcow wskazuje na wyrazng koncentracje wokoét kompetencji
o charakterze uniwersalnym, takich jak odpowiedzialnos¢, rzetelnos¢, samodzielnosé,
umiejetnos¢ wspotpracy oraz komunikacja. Wysoko oceniane sg rowniez kompetencje
poznawcze i adaptacyjne, w tym zdolno$¢ rozwigzywania problemaéw, uczenia sie oraz
elastycznos¢ w reagowaniu na zmiany. W obszarze kompetencji przywddczych
szczegoblne znaczenie przypisywane jest umiejetnosci podejmowania decyzji, organizaciji
pracy zespotu oraz odpowiedzialnosci za realizacje celéw. Taki rozktad oczekiwan
pozostaje spdjny z ustaleniami literatury, ktéra podkresla rosngcg role kompetenciji
miekkich w warunkach dynamicznego i niepewnego otoczenia organizacyjnego.

Jednoczesnie wyniki dotyczgce oceny faktycznego poziomu kompetencji miekkich
pracownikow wskazujg na wyrazne zréznicowanie pomiedzy poszczegélnymi obszarami.
Relatywnie najlepiej oceniane sg kompetencje zwigzane z etyka pracy, samodzielnoscia
oraz podstawowag wspotpracg zespotowa. Nizej natomiast oceniane sg kompetencje
wymagajace wiekszej dojrzatosci organizacyjnej i doswiadczenia, takie jak kreatywnosg,
rozwigzywanie ztozonych problemow, zarzadzanie sobg w czasie, adaptacyjnosc¢ czy
kompetencje przywddcze. Oznacza to, ze mimo wysokich oczekiwan pracodawcow,
rzeczywisty poziom przygotowania pracownikéw w tych obszarach pozostaje
niewystarczajgcy.Najwazniejsze wnioski z analizy luki kompetencyjnej wskazujg na
systematyczna rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami pracodawcow a oceng
rzeczywistego poziomu kompetencji pracownikow. We wszystkich analizowanych
obszarach - osobistym, spotecznym i przywédczym — poziom kompetencji oceniany jest
jako nizszy od oczekiwanego. Najwieksze luki dotyczg przede wszystkim kompetencji
zwigzanych z rozwigzywaniem problemaéw, organizacja pracy wtasnej oraz
funkcjonowaniem w zespotach, w tym pracy zespotowej, dzielenia sie wiedzg

i rozwigzywania konfliktow. Istotne deficyty obserwowane sg réwniez w obszarze
kompetencji menedzerskich, szczegblnie w zakresie motywowania pracownikéw,
delegowania uprawnien oraz myslenia strategicznego. Relatywnie najmniejsze réznice
pomiedzy oczekiwaniami pracodawcéw a poziomem kompetencji pracownikow
wystepujg w obszarach radzenia sobie ze stresem, inteligencji emocjonalnej oraz
swiadomosci miedzykulturowej .

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze problem kompetencji miekkich w badanych
przedsiebiorstwach nie polega na braku swiadomosci ich znaczenia, lecz na

70



ograniczonej skutecznosci dziatan podejmowanych w celu ich rozwijania. Luka
kompetencyjna ma charakter systemowy i wynika zaréwno z uwarunkowan
organizacyjnych, jak i z niewystarczajgcego wykorzystania narzedzi wspierajgcych
rozwoj kompetencji. W szczegdlnosci widoczny jest rozdzwiek pomiedzy wysokimi
oczekiwaniami wobec pracownikow a ograniczong skalg dziatan rozwojowych oraz
niskim stopniem ich formalizacji.

Wyniki tej czesci badania stanowig istotne uzasadnienie dla dalszej analizy zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem kompetencjami miekkimi, barierami ich rozwoju oraz
gotowoscig przedsiebiorstw do podejmowania dziatan inwestycyjnych w tym obszarze.
Jednoczesnie potwierdzajg one zasadno$é podejmowania dziatan systemowych,
ukierunkowanych na rozwéj kompetencji miekkich jako jednego z kluczowych
elementéw budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw i wzmacniania kapitatu
ludzkiego.

3.4. Zarzadzanie kompetencjami miekkimi w przedsiebiorstwach

Zarzadzanie kompetencjami pracownikéw stanowi jeden z kluczowych obszaréw
wspoétczesnego zarzgdzania zasobami ludzkimi, determinujgcy zdolnos$é organizacji do
osiggania celow strategicznych oraz adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw
rynkowych. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze skuteczne zarzadzanie
kompetencjami powinno obejmowac nie tylko identyfikacje potrzeb kompetencyjnych,
lecz takze planowanie ich rozwoju, wdrazanie odpowiednich narzedzi oraz ocene
efektéw podejmowanych dziatann'?°.

W przypadku kompetencji miekkich proces ten nabiera szczegdlnego znaczenia.
Kompetencije te, w przeciwienstwie do kompetencji technicznych, maja charakter
trudniej mierzalny, sa silnie powigzane z postawami i zachowaniami pracownikdéw oraz
wymagaja dtugofalowego podejscia rozwojowego. Jak wskazuja J. J. Heckman i T. Kautz,
kompetencje miekkie — okreslane réwniez jako kompetencje niepoznawcze — ksztattujg
sie w czasie i wymagajg systematycznego wzmachniania poprzez doswiadczenie
zawodowe, uczenie sie spoteczne oraz odpowiednio zaprojektowane srodowisko
pracy''.

W literaturze podkresla sig, ze skuteczne zarzgdzanie kompetencjami miekkimi powinno
miec¢ charakter zintegrowany i obejmowa¢ kilka kluczowych etapéw: diagnoze poziomu
kompetencji, identyfikacje luk kompetencyjnych, planowanie dziatan rozwojowych, ich
realizacje oraz ocene efektow. Brak spdjnosci pomiedzy tymi elementami prowadzi do

120 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 14th ed., Kogan
Page, London 2016, s. 255-278.
121).J. Heckman, T. Kautz, Hard Evidence on Soft Skills, NBER Working Paper No. 18121, 2012, s. 451-464.
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sytuacji, w ktérej dziatania rozwojowe sg przypadkowe, nieskoordynowane
i nieprzynoszace oczekiwanych rezultatow'?2,

Istotnym wyzwaniem w zarzadzaniu kompetencjami miekkimi jest takze ograniczona
sktonno$é przedsiebiorstw do systematycznego diagnozowania tych kompetenciji.
Badania wskazujg, ze w wielu organizacjach ocena kompetencji miekkich opiera sie na
subiektywnych obserwacjach przetozonych, a nie na wystandaryzowanych narzedziach
diagnostycznych. Taki stan rzeczy utrudnia zaréwno identyfikacje rzeczywistych potrzeb
rozwojowych, jak i ocene skutecznosci podejmowanych dziatan,

Kolejnym istotnym elementem zarzgdzania kompetencjami miekkimi sg stosowane
metody rozwojowe. Literatura przedmiotu wskazuje, ze najwyzszg efektywnosc¢ osiagaja
dziatania oparte na uczeniu sie poprzez doswiadczenie, interakcje i refleksje, takie jak
coaching, mentoring, praca projektowa czy uczenie sie w miejscu pracy. Coraz wiekszg
role odgrywaja rowniez elastyczne formy ksztatcenia, w tym rozwiagzania cyfrowe

i blended learning, ktére umozliwiajg dostosowanie procesu rozwoju do indywidualnych
potrzeb pracownikéw oraz ograniczen organizacyjnych'.

Na sposoéb zarzadzania kompetencjami miekkimi istotny wptyw maja rowniez
uwarunkowania organizacyjne i finansowe. W szczegélnosci w sektorze matych

i Srednich przedsiebiorstw rozwdj kompetencji czesto napotyka bariery zwigzane

Z ograniczonymi zasobami finansowymi, brakiem wyspecjalizowanych struktur HR oraz
presja biezgcej dziatalnosci operacyjnej. W efekcie dziatania rozwojowe sg
podejmowane sporadycznie i majg charakter reaktywny, zamiast stanowié¢ element
dtugofalowej strategii rozwoju kapitatu ludzkiego'*.

W ostatnich latach coraz wiekszg uwage zwraca sie rowniez na znaczenie kultury
organizacyjnej oraz postaw kadry zarzadzajgcej w procesie rozwoju kompetencji
miekkich. Badania wskazuja, ze organizacje charakteryzujgce sie wysokim poziomem
zaufania, otwartosci na uczenie sie oraz wsparciem ze strony przetozonych osiggaja
wyraznie lepsze efekty w zakresie rozwoju pracownikéw. Kompetencje miekkie stajg sie

22 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 14th ed., Kogan
Page, London 2016, s. 270-275.

123 M.M. Robles, Executive Perceptions of the Top 10 Soft Skills Needed in Today’s Workplace, ,Business
Communication Quarterly” 2012, vol. 75, nr 4, s. 453-465.

124 M, Al-Asefer, A. Zainal, Soft Skills and Graduates’ Employability, ,International Journal of Infrastructure
Research and Management” 2021, vol. 9, no. 2, s. 44-59.

125 E.A. Hanushek, L. Woessmann, The Role of Coghnitive Skills in Economic Development, ,Journal of
Economic Literature” 2008, vol. 46, no. 3, s. 607-668.
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w tym ujeciu nie tylko zasobem jednostki, lecz elementem kapitatu organizacyjnego,
wptywajacym na zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do adaptacji i innowacyjnosci’®.

W Swietle powyzszych ustalen zasadne jest podjecie analizy empirycznej dotyczacej
sposobow zarzgdzania kompetencjami miekkimi w przedsiebiorstwach, ze szczegélnym
uwzglednieniem stosowanych metod diagnozy, form rozwoju, barier organizacyjnych
oraz poziomu gotowosci firm do inwestowania w kapitat ludzki. Analiza ta pozwala na
ocene stopnia dojrzatosci organizacyjnej przedsiebiorstw w zakresie zarzadzania
kompetencjami oraz identyfikacje obszaréw wymagajgcych wsparcia i interwencji.

Odpowiedzi pracodawcow na pytanie dotyczace tego, czy w firmie badany jest poziom
posiadanych kompetencji miekkich przez pracownikdéw, wskazujg na bardzo niski
stopien sformalizowanego podejscia do diagnozy tych kompetencji. Zdecydowana
wiekszos¢ respondentéw, bo 87,8%, zadeklarowata, ze w ich przedsiebiorstwach nie
prowadzi sie systematycznego badania poziomu kompetencji miekkich pracownikow.
Jedynie 12,2% badanych firm wskazato, ze takie dziatania sg realizowane (wykres 3.12).

Wykres 3.12. Badanie poziomu kompetencji miekkich w firmach [N=82]

m Tak = Nie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wynik ten pokazuje wyrazng rozbiezno$¢ pomiedzy wysokg swiadomoscig znaczenia
kompetencji miekkich, deklarowang przez pracodawcow w poprzednich pytaniach,

a praktyka organizacyjna polegajaca na ich regularnej diagnozie i monitorowaniu. Brak
narzedzi oceny kompetencji miekkich moze utrudniac¢ identyfikacje rzeczywistych luk

126 M. Polékova et al., Soft Skills and Their Importance in the Labour Market under the Conditions of
Industry 5.0, ,,Heliyon” 2023, vol. 9, e18670.
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kompetencyjnych, planowanie adekwatnych dziatan rozwojowych oraz ocene
efektywnosci podejmowanych inicjatyw szkoleniowych.

Uzyskane rezultaty wskazujg, ze w badanych przedsiebiorstwach istnieje istotny
potencjat do rozwoju systemowych rozwigzan w zakresie oceny kompetencji miekkich,
takich jak okresowe oceny kompetencyjne, narzedzia samooceny, feedback 360 stopni
czy wykorzystanie diagnozy kompetencji w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi.
Whprowadzenie tego typu rozwigzan mogtoby przyczynic¢ sie do lepszego dopasowania
dziatan rozwojowych do realnych potrzeb pracownikdéw i pracodawcow.

Analiza dziesieciu przedsiebiorstw, ktére zadeklarowaty stosowanie metod badania
kompetencji miekkich pracownikéw, wskazuje, iz najczesciej wykorzystywanymi
narzedziami diagnostycznymi sg probki pracy oraz wywiad behawioralny, ktére stosuje
po 70% badanych firm (wykres 3.13). Wysoki poziom wykorzystania tych metod
wskazuje na preferowanie narzedzi praktycznych, osadzonych w realnych zadaniach
zawodowych oraz bezposredniej ocenie zachowan pracownikow.

Wykres 3.13. Narzedzia badania kompetencji miekkich stosowane przez
przedsiebiorstwa [N=10]

Prébki pracy 70,0%

Wywiad behawioralny 70,0%

Wywiad sytuacyjny 60,0%

Testy psychologiczne 20,0%

Testy kompetencyjne 30,0%

Assessment Center 10,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Relatywnie czesto stosowany jest rowniez wywiad sytuacyjny (60%), ktéry pozwala na
ocene sposobu reagowania pracownikéw w hipotetycznych lub problemowych
sytuacjach zawodowych. Testy kompetencyjne wykorzystuje 30% przedsiebiorstw,
natomiast testy psychologiczne jedynie 20%, co moze swiadczy¢ o ostroznym podejsciu
firm do bardziej sformalizowanych i specjalistycznych narzedzi diagnostycznych.
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Najrzadziej stosowana metodg jest Assessment Center, wskazane przez 10%
respondentéw. Niska popularnosé tej metody moze wynikac¢ z jej wysokich kosztow,
ztozonosci organizacyjnej oraz koniecznosci zaangazowania wyspecjalizowanych
asesorow.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze przedsiebiorstwa diagnozujgce kompetencije
miekkie preferujg metody stosunkowo proste, elastyczne i mozliwe do zastosowania
wewnetrznie, natomiast rzadziej siegajg po narzedzia wymagajgce zaawansowanej
infrastruktury lub wsparcia zewnetrznych ekspertow.

Analiza odpowiedzi dotyczacych podejmowanych dziatan w zakresie rozwoju
kompetencji miekkich wskazuje, ze w badanych przedsiebiorstwach dziatania te sg
realizowane w ograniczonym zakresie i rzadko majg charakter systemowy. Jedynie 6,1%
respondentdw zadeklarowato, ze w ich firmach rozwéj kompetencji miekkich jest
prowadzony systematycznie, co oznacza, ze dtugofalowe i zaplanowane inicjatywy
rozwojowe stanowia marginalng praktyke (wykres 3.14).

Wykres 3.14. Podejmowanie dziatan w zakresie rozwoju kompetencji miekkich

[N=82]

Tak, systematycznie - 6,1%

Tak, sporadycznie _ 17,1%
Nie, ale planujemy takie dziatania _ 24,4%
Nie, nie podejmuiemy i nie planuiemy | 2<%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nieco wieksza grupa przedsiebiorstw (17,1%) podejmuje dziatania w tym obszarze
sporadycznie, zazwyczaj w odpowiedzi na biezgce potrzeby organizacyjne lub konkretne
problemy, a nie w ramach statej strategii rozwoju zasobodw ludzkich. £acznie zatem
niespetna jedna czwarta badanych firm realizuje jakiekolwiek dziatania ukierunkowane
na rozwo6j kompetencji miekkich, przy czym tylko niewielka czes$¢ z nich ma charakter
uporzadkowany i ciggty.

Jednoczesnie 24,4% respondentéw wskazato, ze cho¢ obecnie nie podejmuje dziatan
w zakresie kompetencji miekkich, planuje ich wdrozenie w przysztosci. Moze to
Swiadczy¢ o rosngcej Swiadomosci znaczenia tego obszaru, jednak bez przetozenia
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deklaracji na konkretne rozwigzania organizacyjne. Najliczniejszg grupe stanowig
przedsiebiorstwa, ktdre nie podejmuja i nie planujg zadnych dziatan rozwojowych
w zakresie kompetencji miekkich — odpowiedz te wskazato az 52,4% badanych.

Wyniki te, zestawione z wczesniejszymi informacjami o rzadkim diagnozowaniu
kompetencji miekkich oraz ograniczonym wykorzystaniu narzedzi diagnostycznych,
potwierdzaja, ze w badanych przedsiebiorstwach brakuje spdjnego i systemowego
podejscia do zarzgdzania rozwojem kompetencji miekkich. Jednoczesnie widoczna jest
istotna przestrzen do wsparcia firm w planowaniu i wdrazaniu dziatah rozwojowych,
odpowiadajgcych zarowno deklarowanym potrzebom pracodawcow, jak

i zidentyfikowanym lukom kompetencyjnym.

Analiza metod rozwoju kompetencji miekkich pokazuje wyrazne zréznicowanie pod
wzgledem czestosci ich wykorzystywania (tabela 3.4), co potwierdza, ze wiele
nowoczesniejszych form rozwoju pozostaje w badanych przedsiebiorstwach w duzej
mierze niewykorzystanych.

Tabela 3.4. Czestos¢ wykorzystania poszczegolnych metod w rozwoju kompetencji
miekkich pracownikéw [% wskazan, N=19]

Metody 0-Brak 1-Niski 2-Raczej 3- 4-Raczej 5-Wysoka
wykorzystywa stosowa stopien niski Umiarkow wysoka intensywn
he w rozwoju nej wykorzysta stopien any intensywn o0s¢é

kompetenciji formy nia wykorzysta stopien os¢é wykorzysta
miekkich nia wykorzysta wykorzysta nia

nia nia
Szkolenia 31,6 10,5 10,5 21,1 26,3 0,0
zewnetrzne

Szkolenia 0,0 0,0 15,8 21,1 42,1 21,1
wewnetrzne
Warsztaty 21,1 21,1 10,5 26,3 10,5 10,5
integracyjne
Coaching 15,8 5,3 31,6 15,8 15,8 15,8
i mentoring
Job shadowing 10,5 0,0 10,5 10,5 47,4 21,1
(uczenie sie od

wspotpracowni
kéw)
Mikroszkolenia 52,6 5,3 15,8 15,8 5,3 5,3
(microlearning)
- krotkie
moduty
szkoleniowe, n
p. on-line
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Metody 0-Brak 1-Niski 2-Raczej 3- 4-Raczej 5-Wysoka

wykorzystywa stosowa stopien niski Umiarkow wysoka intensywn
ne w rozwoju nej wykorzysta stopien any intensywn o0s¢
kompetencji formy nia wykorzysta stopien 0s¢é wykorzysta
miekkich nia wykorzysta wykorzysta nia

nia nia
E-learning, 52,6 5,3 26,3 10,5 5,3 0,0
webinary
Blended 63,2 10,5 21,1 5,3 0,0 0,0
learning

(potaczenie
nauki zdalnej
z tradycyjnymi
warsztatami
lub
spotkaniami)
Rotacja 31,6 31,6 15,8 5,3 15,8 0,0
stanowisk
pracy
Social learning 63,2 0,0 21,1 10,5 5,3 0,0
(uczenie sie

spoteczne) -
przez
wspotprace

i wymiane
doswiadczen
w zespole,
poprzez fora,
grupy
dyskusyjne itp.
Uczenie sie 68,4 21,1 0,0 10,5 0,0 0,0
z wykorzystanie

m technologii
np. aplikacji
mobilnych,
symulacje VR
Inne 89,5 0,0 5,3 5,3 0,0 0,0

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najczesciej stosowanymi metodami jest: job shadowing (uczenie sie od
wspotpracownikéw) — 68,4% wskazan na raczej wysoki i wysoki stopien wykorzystania,
co szczegolnie istotne jest w kontekscie budowania relacji, wspotpracy zespotowe;j

i wymiany doswiadczen oraz szkolenia wewnetrzne (63,2% wskazan na raczej wysoka
i wysokg intensywnos$¢ wykorzystania).
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Coaching i mentoring, warsztaty integracyjne, szkolenia zewnetrzne sg wykorzystywane,
ale ze zdecydowanie nizszg intensywnoscia.

Wyraznie widoczna jest niska popularnos¢ nowoczesnych i elastycznych form uczenia
sie, takich jak mikroszkolenia (microlearning), e-learning i webinary, blended learning,
social learning czy uczenie sie z wykorzystaniem technologii (np. aplikacje mobilne,
symulacje VR). W przypadku tych metod dominujg wskazania ,,brak stosowanej
metody”, czesto przekraczajgce potowe odpowiedzi. Jednoczesnie tam, gdzie metody te
sg wykorzystywane, pojawiajg sie stosunkowo wysokie oceny ich skutecznosci, co
sugeruje niewykorzystany potencjat w tym obszarze.

Szczegdlnie wysokim odsetkiem odpowiedzi wskazujgcych brak stosowania
charakteryzuja sie metody oparte na technologiach cyfrowych, co potwierdza, ze
innowacyjne podejscia do rozwoju kompetencji miekkich nie sg jeszcze powszechnag
praktyka w badanych przedsiebiorstwach. Catosciowo wyniki te wskazuja, ze firmy
opieraja sie gtéwnie na tradycyjnych formach rozwoju, jednoczesnie rzadko korzystajac
z metod bardziej elastycznych, dtugofalowych i osadzonych w codziennej pracy.

Analiza skutecznosci stosowanych metod rozwoju kompetencji miekkich (wykres 3.15),
ze szczegblnym uwzglednieniem elastycznych form uczenia sie w miejscu pracy,
potwierdza wczesniejsze obserwacje dotyczgce ograniczonego i selektywnego
wykorzystania dostepnych narzedzi rozwojowych w badanych przedsiebiorstwach.
Jednoczesnie pozwala ona na bardziej pogtebiong ocene wptywu poszczegolnych metod
na rozwoj pracownikéw oraz funkcjonowanie organizacji.
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Wykres 3.15. Ocena wptywu metod stosowanych w rozwoju kompetencji miekkich
na rozwoj pracownikow i firmy [N=19]

0,0% 10,0%  20,0% 30,0 40,0% 50,0% 60,0 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Szkolenia zewnetrzne
Szkolenia wewnetrzne
Warsztaty integracyjne

Coaching i mentoring

Job shadowing (uczenie sie od wspotpracownikéw)

Mikroszkolenia (microlearning) - krétkie moduty
szkoleniowe np. on-line

E-learning, webinary

Blended learning (potgczenie nauki zdalnej z
tradycyjnymi warsztatami lub spotkaniami)

Social learning (uczenie sig spoteczne) - przez
wspoétprace i wymiane doswiadczen w zespole,
poprzez fora, grupy dyskusyjne itp.

Uczenie sie z wykorzystaniem technologii np. aplikacji
mobilnych, symulacje VR

Inne

Social
learning
(uczenie
Uczenie sig Blended
siez spoteczn learning Mikroszk Job
wykorzy e) - przez (potacze olenia shadowi
staniem wspo’(‘pr . ne nal{k| E- (mlt-:role ng Coachin Warsztat Szkoleni Szkoleni
technolo acei  Rotacja zdalnejz . arning) - . .
" A N . learning, o (uczenie gi y a a
Inne giinp. wymiang stanowis tradycyj . krotkie K R
BT 7* webinar sigod mentori integrac wewnetr zewnetrz
aplikacji doswiad kpracy nymi moduty ) .
X . . wspotpr ng yjne zne ne
mobilny czeAw warsztat szkoleni .
: acownik
ch, zespole, ami lub owe np. .
. . ow)
symulac poprzez spotkani on-line
jeVR fora, ami)
grupy
dyskusyj
ne itp.
M 0 - Brak stosowanej metody 89,5% 57,9% 47,4% 421% 47,4% 42,1% 36,8% 10,5% 21,1% 21,1% 0,0% 21,1%
m 1 - Bardzo niska skuteczno$¢ 0,0% 10,5% 15,8% 5,3% 158% 15,8% 10,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
m 2 — Niska skutecznos$é 0,0% 53% 10,5% 21,1% 53% 158% 10,5% 53% 158% 158% 10,5% 10,5%
® 3 -Umiarkowana / Przecietna skuteczno$¢ 10,5% 21,1% 15,8% 15,8% 26,3% 15,8% 26,3% 31,6% 21,1% 26,3% 21,1% 21,1%
4 - Wysoka skuteczno$é 0,0% 53% 10,5% 5,3% 5,3% 53% 10,5% 10,5% 26,3% 15,8% 36,8% 26,3%
M 5 - Bardzo wysoka skuteczno$é 0,0% 0,0% 0,0% 10,5% 0,0% 5,3% 53% 42,1% 158% 21,1% 31,6% 21,1%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.



W przypadku szkolen zewnetrznych oraz szkoleh wewnetrznych dominujg oceny
umiarkowane i wysokie, co wskazuje, ze sg one postrzegane jako relatywnie skuteczne
formy rozwoju kompetencji miekkich. Szczegélnie szkolenia wewnetrzne czesciej
oceniane sg jako wysoko lub bardzo wysoko skuteczne, co moze wynikaé¢ z ich lepszego
dopasowania do specyfiki organizacyjnej i realnych potrzeb pracownikéw. Warsztaty
integracyjne oraz coaching i mentoring rowniez uzyskuja w wiekszosci oceny pozytywne,
jednak ich skutecznosc jest zrdznicowana, a czesc¢ przedsiebiorstw nie korzysta z tych
form w ogole.

Na tle tradycyjnych metod wyraznie widoczna jest niska skala wykorzystania
elastycznych i nowoczesnych form uczenia sie w miejscu pracy, takich jak
mikroszkolenia (microlearning), e-learning i webinary, blended learning, social learning,
rotacja stanowisk pracy czy uczenie sie z wykorzystaniem technologii (np. aplikacje
mobilne, symulacje VR). W wielu przypadkach dominujg wskazania ,brak stosowanej
metody”, czesto przekraczajace 40-50% odpowiedzi. Jednoczesnie, wsrod
przedsiebiorstw, ktore wdrozyty te rozwigzania, pojawiaja sie relatywnie wysokie oceny
ich skutecznosci, co wskazuje naich duzy, lecz niewykorzystany potencjat.

Szczegoblnie widoczne jest to w przypadku job shadowingu oraz social learningu, ktére —
mimo niskiego poziomu upowszechnienia — sg stosunkowo czesto oceniane jako
skuteczne w kontekscie rozwoju pracownikdw i wzmacniania wspotpracy zespotowe;.
Podobnie blended learning oraz uczenie sie z wykorzystaniem technologii sg rzadko
stosowane, jednak tam, gdzie zostaty wdrozone, uzyskujg oceny umiarkowane lub
wysokie. Kategoria ,,inne” charakteryzuje sie niemal catkowitym brakiem wykorzystania,
co potwierdza, ze przedsiebiorstwa nie eksperymentuja z alternatywnymi formami
rozwoju kompetencji miekkich.

Wyniki analizy wskazuja, ze najwiekszym wyzwaniem dla badanych przedsiebiorstw nie
jest brak skutecznych metod rozwoju kompetencji miekkich, lecz ograniczony zakres ich
wdrazania oraz niski poziom systematycznosci dziatan. Jednoczesnie dane
potwierdzaja, ze elastyczne formy uczenia sie w miejscu pracy moga stanowic¢
efektywne narzedzie rozwoju, szczegdlnie w kontekscie ograniczen czasowych

i organizacyjnych charakterystycznych dla sektora MSP. Whnioski te stanowig istotna
podstawe do formutowania rekomendacji ukierunkowanych na upowszechnienie
praktycznych, dostepnych i skalowalnych rozwigzan w obszarze rozwoju kompetenciji
miekkich.

Zestawienie ocen skutecznosci z wczesniejszymi wynikami dotyczgcymi luki
kompetencyjnej oraz braku systemowych dziatan rozwojowych prowadzi do wniosku, ze
problemem nie jest brak dostepnych metod rozwoju kompetencji miekkich, leczich
ograniczone wdrazanie oraz brak spdjnej strategii uczenia sie w organizacjach. Wyniki te
stanowig istotng przestanke do rekomendowania dziatan wspierajgcych
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przedsiebiorstwa w doborze i implementacji skutecznych, dopasowanych do ich skali
i mozliwosci metod rozwoju kompetencji miekkich.

Analiza grup pracownikéw najczesciej obejmowanych dziataniami rozwoju kompetencji
miekkich wskazuje na duze zréznicowanie podejs$é organizacyjnych, przy jednoczesnej
dominacji rozwigzan o charakterze szerokim i nieselektywnym. Najczesciej deklarowana
odpowiedzig byto obejmowanie dziataniami wszystkich pracownikdw, co wskazato
52,6% respondentow (wykres 3.17). Taki model sugeruje traktowanie kompetencji
miekkich jako uniwersalnego zasobu organizacyjnego, istotnego niezaleznie od
zajmowanego stanowiska czy poziomu odpowiedzialnosci.

Wykres 3.17. Grupy pracownikéw obejmowane dziataniami z zakresu rozwoju
kompetencji miekkich [N=19]

Specjalisci - 5,3%

Pracownicy liniowi, w tym na stanowiskach
. 5,3%
produkcyjnych - ’

Nowo zatrudnieni pracownicy - 5,3%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednoczesnie istotna czes¢ przedsiebiorstw (31,6%) koncentruje dziatania rozwojowe
przede wszystkim na kadrze kierowniczej. Wskazuje to na postrzeganie kompetencji
miekkich w kategoriach narzedzia zarzadczego, kluczowego dla efektywnosci zespotéw,
jakosci przywdédztwa oraz realizacji celéw organizacyjnych. Takie podejscie jest spdjne
z wczesniejszymi wynikami wskazujgcymi na znaczenie kompetencji menedzerskich
oraz zidentyfikowane luki w tym obszarze.

Zdecydowanie rzadziej dziatania rozwojowe sg kierowane do specjalistdw, pracownikow
liniowych (w tym produkcyjnych) oraz nowo zatrudnionych pracownikéw — kazda z tych
grup wskazato jedynie 5,3% respondentow. Wynik ten moze swiadczy¢ o ograniczonym
wykorzystaniu kompetencji miekkich jako narzedzia wspierajacego adaptacje
zawodowag, efektywnosc¢ operacyjng oraz rozwoéj kompetencji wsréd pracownikow
niepetnigcych funkcji kierowniczych.
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Catosciowo struktura odpowiedzi wskazuje, ze cho¢ czes$¢ przedsiebiorstw deklaruje
podejscie catosciowe, obejmujace wszystkich pracownikéw, to ukierunkowane,
dedykowane dziatania rozwojowe dla poszczegdlnych grup zawodowych sg stosowane
relatywnie rzadko. Moze to ograniczaé skutecznos$é interwencji rozwojowych oraz ich
dopasowanie do specyficznych potrzeb réznych grup pracownikéw, co stanowi istotng
przestanke do formutowania rekomendacji dotyczacych bardziej zré6znicowanego

i celowanego podejscia do rozwoju kompetencji miekkich.

Ocena korzysci w wynikajacych z inwestowania w rozwoj kompetencji miekkich
pracownikow wskazuje, ze pracodawcy w zdecydowanej wiekszosci dostrzegaja realne
i wielowymiarowe efekty takich dziatan, zaréwno na poziomie jednostek, zespotdw, jak
i catej organizacji. W badaniu zastosowano szesciostopniowg skale oceny, w ktérej

0 oznaczato brak korzysci, 1 — poziom niski, 2 — poziom ponizej przecietnego, 3 — poziom
przecietny (neutralny), 4 — poziom powyzej przecietnego, natomiast 5 — poziom wysoki.
Rozktad odpowiedzi pokazuje dominacje ocen powyzej przecietnej i wysokich, przy
marginalnym udziale wskazan negatywnych, co potwierdza wysoka percepcje
uzytecznosci inwestycji w kompetencje miekkie. (wykres 3.18).

Najsilniej odczuwane korzysci dotyczg wzrostu efektywnosci dziatania catej organizacji,
gdzie przewazajg oceny ha poziomie powyzej przecietnym i wysokim. To wskazuje, ze
rozwoj kompetencji miekkich jest postrzegany jako czynnik bezposrednio wspierajgcy
realizacje celéw strategicznych i operacyjnych przedsiebiorstw. Podobnie wysoko
oceniane jest zwiekszenie zaangazowania pracownikow w realizacje zadan. Istotne
znaczenie przypisywane jest takze zwiekszeniu samodzielnosci pracownikow

w podejmowaniu decyzji i dziataniach operacyjnych, co moze przektadac sie na
odcigzenie kadry kierowniczej i sprawniejsze funkcjonowanie organizacji.

Respondenci wskazujg rowniez na wyrazne korzysci w obszarze wspotpracy

i komunikacji. Na poziomie przecietnym oceniono poprawe wspotpracy w zespotach
projektowych i miedzydziatowych oraz usprawnienie komunikacji wewnetrznej i relacji
miedzyludzkich w organizaciji, a takze poprawe relacji na linii pracownik — menedzer.

Wyniki te potwierdzaja, ze inwestycje w kompetencje miekkie sprzyjaja budowaniu
spojnych, efektywnych zespotoéw oraz pozytywnej kultury organizacyjne;.

Znaczgce korzysci dostrzegane sg rowniez w obszarach rozwojowych i innowacyjnych,
takich jak wzrost kreatywnosci w rozwigzywaniu probleméw i generowaniu pomystow,
wzrost innowacyjnosci na poziomie zespotdw lub catej organizacji oraz zwiekszenie
zdolnosci adaptacji do zmian i nowych warunkéw. Oznacza to, ze kompetencje miekkie
sg postrzegane nie tylko jako wsparcie biezgcej efektywnosci, lecz takze jako wazny
zas6b umozliwiajgcy dtugofalowy rozwéj przedsiebiorstw.
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Relatywnie nieco stabiej, cho¢ nadal pozytywnie, oceniono korzysci zwigzane z retencja
pracownikow, czyli ograniczeniem rotacji kadry. Moze to sugerowac, ze wptyw
kompetencji miekkich na stabilnosé zatrudnienia jest postrzegany jako posredni lub
zalezny od innych czynnikéw organizacyjnych. Jednoczesnie widoczne sg pozytywne
oceny w zakresie jakos$ci obstugi klientdw, co potwierdza znaczenie kompetencji
miekkich w relacjach zewnetrznych i budowaniu przewagi konkurencyjne;.

Wyniki badan potwierdzaja, ze pracodawcy postrzegajg inwestowanie w rozwaj
kompetencji miekkich jako dziatanie optacalne i przynoszgce wymierne korzysci,
obejmujace zaréwno efektywnosc¢ operacyjng, jakos¢ wspotpracy, innowacyjnosé, jak
i kulture organizacyjng. Stanowi to silne uzasadnienie dla wspierania przedsigbiorstw
w podejmowaniu systemowych dziatan rozwojowych w tym obszarze.

Wykres 3.18. Ocena korzysci z inwestowania w rozwéj kompetencji miekkich
pracownikow [N=19]
Zwiekszenie Zaangaiowania pracownikéww realizacje _ 35
zadan ’
Wzrost kreatywnoéci w rozwiqzywaniu probleméw i _ 33
generowaniu pomystéw "
Wzrost innowacyjnos'ci na poziomie zespo’(éw lub _ 31
organizacji ’
WiQkSZa samodzielno$é praCOWnikéW w pOdeijWaniU _ 3.1
decyzji i dziataniach operacyjnych ’
POpraWa WSpC’){praCyWZeSpO{aCh prOjektOWyCh i mledzy _ 3.9
dziatowych ’
Poprawa wspétpracy i komunikacji na linii pracownik— _ 32
menedzer ’
Usprawnienie komunikacji wewnetrznej i relacji
| . atren I ¢
miedzyludzkich w organizaciji
Wozrost zdolno$ci adaptacji do zmian i nowych warunkéw _ 3,1
Poprawa atmosfery pracy i relacji interpersonalnych _ 3,2
Zwiekszenie efektywnosci dziatania catej organizacji — 3,7
Wieksza retencja pracownikéw (rzadsza rotacja kadry) — 2,6
Lepsza jakosc obstugi Kientow | ::
Inne - 0,5

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza odpowiedzi dotyczacych grup inicjujgcych dziatania w zakresie rozwoju
kompetencji miekkich jednoznacznie wskazuje na silnie scentralizowany charakter
decyzji rozwojowych w badanych przedsiebiorstwach (wykres 3.19).

W zdecydowanej wiekszosci przypadkdw inicjatywa w tym obszarze wychodzi od
zarzadu lub wtasciciela firmy, co zadeklarowato 63,2% respondentow. Oznacza to, ze
decyzje dotyczace rozwoju kompetencji miekkich sg podejmowane gtéwnie na
najwyzszym szczeblu zarzgdczym, czesto w sposéb odgorny.

Istotng, choé¢ wyraznie mniejsza role odgrywa dziat HR lub kadry, wskazany przez 36,8%
badanych przedsiebiorstw. Wskazuje to, ze w czesci firm funkcjonuja struktury
odpowiedzialne za inicjowanie dziatan rozwojowych, jednak ich rola jest
podporzadkowana decyzjom zarzadczym i nie zawsze wigze sie z autonomicznym
planowaniem polityki rozwoju kompetencji.

Wykres 3.19. Grupy pracownikow inicjujace dziatania w zakresie podnoszenia
kompetencji miekkich [N=19]
Zarzad/wtasciciel |G 63,2%
Dziat HR/ kadry [N 36.3%
Kierownicy nizszego szczebla = 0,0%
Sami pracownicy = 0,0%
Zewnetrzni doradcy / trenerzy  0,0%

Inne 0,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednoczesnie zaden z respondentdéw nie wskazat kierownikow nizszego szczebla,
samych pracownikéw ani zewnetrznych doradcow lub treneréw jako inicjatorow dziatan
w obszarze kompetencji miekkich. Brak takich wskazan sugeruje niski poziom
partycypacyjnosci w procesach decyzyjnych dotyczgcych rozwoju pracownikéw oraz
ograniczone wykorzystywanie oddolnych inicjatyw i eksperckiego wsparcia
zewnetrznego.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze rozwdj kompetencji miekkich w badanych
przedsiebiorstwach ma charakter hierarchiczny i reaktywny, a nie partycypacyjny czy
systemowy. Moze to ograniczaé¢ dopasowanie dziatan rozwojowych do rzeczywistych
potrzeb pracownikow oraz utrudnia¢ budowanie kultury organizacyjnej opartej na
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wspoétodpowiedzialnosci za rozwdj. Wyniki te stanowig istotng przestanke do
rekomendowania rozwigzan wzmacniajgcych role menedzeréw liniowych, dziatéw HR
oraz samych pracownikdéw w inicjowaniu i wspottworzeniu dziatan rozwojowych

w obszarze kompetencji miekkich.

Analiza sposobdéw oceniania efektéw dziatan podejmowanych na rzecz rozwoju
kompetencji miekkich wskazuje, ze w badanych przedsiebiorstwach dominuje podejscie
nieformalne i oparte na obserwac;ji efektow pracy, przy jednoczesnym ograniczonym
wykorzystaniu narzedzi o charakterze sformalizowanym. Najczesciej stosowanag metoda
oceny jest analiza wynikéw pracy, ktora wskazato 78,9% respondentéw (wykres 3.20).

Wykres 3.20. Sposoby oceniania efektow dziatan na rzecz rozwoju kompetencji
miekkich [N=19]

Ankiety po szkoleniach _ 15,8%
Rozmowy z pracownikami / przetozonymi _ 52,6%
Analiza wynikéw pracy _ 78,9%
Brak systematycznej oceny - 10,5%

Inne 0,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Oznacza to, ze skutecznos$¢ dziatan rozwojowych jest oceniana przede wszystkim
poprzez obserwacje zmian w efektywnosci, jakosci realizowanych zadan lub osigganych
rezultatow.

Istotng role w procesie oceny odgrywajg rowniez rozmowy z pracownikami

i przetozonymi, wskazane przez 52,6% badanych przedsiebiorstw. Tego rodzaju
bezposrednia informacja zwrotna pozwala na biezacag ocene postaw, zachowan oraz
zmian w sposobie funkcjonowania pracownikéw, jednak ma charakter subiektywny

i rzadko jest osadzona w jednolitych kryteriach oceny. Zdecydowanie rzadziej
wykorzystywane sg ankiety po szkoleniach, ktére wskazato jedynie 15,8%
respondentdw, co sugeruje, ze ewaluacja dziatan szkoleniowych w formie
usystematyzowanej nie jest powszechna praktyka.

Jednoczesnie 10,5% przedsiebiorstw zadeklarowato brak systematycznej oceny efektow
dziatan rozwojowych, co wskazuje na istnienie luki pomiedzy realizacja inicjatyw
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rozwojowych a ich monitorowaniem i oceng skutecznosci. Brak wskazan w kategorii
»inne” sugeruje, ze przedsiebiorstwa nie stosuja alternatywnych lub bardziej
zaawansowanych metod ewaluaciji, takich jak mierniki kompetencyjne, ocena 360
stopni czy dtugofalowe analizy rozwoju pracownikow.

Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze ocena efektdéw rozwoju kompetencji miekkich ma

w badanych przedsiebiorstwach charakter dorazny i niesystemowy, oparty gtéwnie na
obserwacji rezultatéw pracy i rozmowach, a nie na spdjnych i poréwnywalnych
narzedziach ewaluacyjnych. Stanowi to istotne wyzwanie dla skutecznego zarzadzania
rozwojem kompetencji oraz dla oceny efektywnosci inwestycji w tym obszarze,

a jednoczes$nie wskazuje na potrzebe wsparcia firm w budowaniu prostych,
adekwatnych systemoéw monitorowania i oceny rozwoju kompetencji miekkich.

Jesli chodzi o gtéwne Zrédta finansowania rozwoju kompetencji miekkich w badanych
przedsiebiorstwach, to wyraznie dominujg srodki wtasne (wykres 3.21). Wszystkie firmy,
ktére podejmujg dziatania w tym obszarze, zadeklarowaty wykorzystywanie tego zrédta
a finansowania (100% wskazan). Oznacza to, ze rozwdj kompetencji miekkich jest

w praktyce traktowany jako koszt ponoszony bezposrednio przez przedsiebiorstwo, bez
szerokiego wykorzystania zewnetrznych instrumentéw wsparcia.

Relatywnie istotng, cho¢ zdecydowanie drugoplanowa role odgrywa Krajowy Fundusz
Szkoleniowy (KFS), z ktérego korzysta 36,8% respondentéw. Wskazuje to, ze czes¢
przedsiebiorstw ma swiadomos¢ dostepnych publicznych instrumentéw wsparcia

i potrafi z nich korzystaé, jednak skala ich wykorzystania pozostaje ograniczona.
Zdecydowanie rzadziej wykorzystywane sg fundusze Unii Europejskiej, ktére wskazato
jedynie 5,3% badanych firm.

Wykres 3.21. Gtdwne zrdédta finansowania rozwoju kompetencji miekkich
w przedsiebiorstwie [N=19]

Srodki wtasne [N 100,0%
Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS) I 36,8%

Fundusze Unii Europejskiej [l 5,3%

Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci

0,
(PARP) 0,0%

Instytucji otoczenia biznesu (np. izby, klastry)  0,0%
Wspotfinansowane z pracownikami  0,0%

Inne 0,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W badaniu nie odnotowano zadnych wskazan dotyczacych finansowania rozwoju
kompetencji miekkich ze srodkéw Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP),
instytucji otoczenia biznesu (takich jak izby gospodarcze czy klastry), ani w formule
wspoétfinansowania z pracownikami. Brak wskazan w kategorii ,inne” sugeruje, ze
przedsiebiorstwa nie korzystajg z alternatywnych lub niestandardowych zrédet
finansowania dziatan rozwojowych.

Uzyskane wyniki pokazuja, ze mimo wysokiej swiadomosci korzysci ptyngcych

z inwestowania w kompetencje miekkie, przedsiebiorstwa w ograniczonym stopniu
wykorzystujg dostepne zewnetrzne mechanizmy wsparcia finansowego. Moze to
wynikac zaréwno z barier informacyjnych i proceduralnych, jak i z niedopasowania
dostepnych instrumentéw do potrzeb i mozliwosci firm, szczegdlnie z sektora MSP.
Wyniki te stanowig istotng przestanke do formutowania rekomendacji dotyczacych
zwiekszenia dostepnosci, uproszczenia oraz upowszechnienia instrumentow wsparcia
finansowego rozwoju kompetencji miekkich.

W badaniu interesowata nas réwniez kwestia wykorzystania nowych sposobéw
potwierdzania rozwoju kompetencji, w tym kompetencji miekkich. Wyniki dotyczace
wykorzystywania cyfrowych potwierdzen rozwoju kompetencji miekkich, takich jak
mikroposwiadczenia (microcredentials) czy cyfrowe odznaki (digital badges),
jednoznacznie wskazujg na bardzo niski poziom ich znajomosci i praktycznego
zastosowania w badanych przedsiebiorstwach (wykres 3.22). Zdecydowana wiekszo$¢é
respondentow (73,7%) zadeklarowata, ze tego typu rozwigzania nie sg im znane ani
stosowane, co swiadczy o braku upowszechnienia nowoczesnych narzedzi
formalizujgcych i dokumentujgcych rozwéj kompetencji miekkich.

Wykres 3.22. Wykorzystywanie cyfrowych potwierdzen rozwoju kompetencji
miekkich [N=19]

Nie - nie sa znane, ani stosowane | 3. 7

Na ten czas nie dysponuje petng wiedzg o tym, na 0
czym polegaja - 10,5%

Tak —sg znane, ale nie sg jeszcze wykorzystywane - 15,8%

Tak — sg znane i wykorzystywane w praktyce

0,
szkoleniowej lub HR 0,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne 10,5% badanych firm wskazato, ze nie dysponuje petng wiedzg na temat tego,
na czym polegajg mikroposwiadczenia i cyfrowe odznaki, co potwierdza istnienie
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istotnej luki informacyjnej w tym obszarze. Jednoczesnie 15,8% respondentéw
zadeklarowato, ze rozwigzania te sg im znane, lecz nie sg jeszcze wykorzystywane

w praktyce szkoleniowej lub w dziataniach HR. Moze to wskazywac na potencjalng
gotowos¢ czesci przedsiebiorstw do wdrozenia tego typu narzedzi w przysztosci, przy
spetnieniu odpowiednich warunkéw organizacyjnych i informacyjnych.

Warto podkresli¢, ze zaden z respondentéw nie zadeklarowat faktycznego
wykorzystywania mikroposwiadczen lub cyfrowych odznak w biezgcej praktyce (wykres
3.23). Wynik ten pokazuje, ze narzedzia te pozostajg w badanej grupie przedsiebiorstw
na etapie koncepcji lub wiedzy deklaratywnej, bez przetozenia na realne procesy
zarzagdzania rozwojem kompetenciji.

Uzyskane dane wskazuja, ze cyfrowe potwierdzenia kompetencji miekkich stanowig
obszar o duzym, lecz catkowicie niewykorzystanym potencjale, zwtaszcza w kontekscie
elastycznych form uczenia sie, mobilnosci pracownikéw oraz budowania przejrzystych
Sciezek rozwoju kompetencyjnego. Wyniki te uzasadniajg potrzebe dziatan
informacyjnych i pilotazowych, ktére mogtyby przyczynié¢ sie do zwiekszenia
Swiadomosci i stopniowego wdrazania mikroposwiadczen jako elementu nowoczesnych
systemow rozwoju kompetencji w przedsiebiorstwach.

Odpowiedzi pracodawcow na pytanie dotyczgce petnienia roli wydawcy cyfrowych
odznak (digital badges) poswiadczajgcych kompetencje miekkie nabywane przez
pracownikéw w miejscu pracy wskazujg na bardzo niski poziom gotowosci
przedsiebiorstw do podejmowania takiej funkciji.

Wykres 3.23. Plany w zakresie wykorzystywania cyfrowych potwierdzen rozwoju
kompetencji miekkich [N=19]

Tak, juz jestesmy wydawca cyfrowych odznak = 0,0%

Tak, ale jak zdobedziemy odpowiednig wiedze na 0
ten temat - 10,5%

Nie, raczej bedziemy tylko uznawac cyfrowe

0,
odznaki wystawione przez inne podmioty 0,0%

Nie, nie zamierzamy petni¢ takiej roli || R 29,5%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdecydowana wiekszo$é respondentdéw (89,5%) jednoznacznie zadeklarowata, ze nie
zamierza petnié roli wydawcy cyfrowych odznak, co potwierdza, ze tego typu
rozwigzania nie sg obecnie postrzegane jako element praktyki zarzgdzania zasobami
ludzkimi.
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Jedynie 10,5% badanych przedsiebiorstw wskazato, ze rozwaza mozliwos$é petnienia
takiej roli w przysztosci, jednak pod warunkiem zdobycia odpowiedniej wiedzy na temat
cyfrowych odznak oraz zasad ich stosowania. Odpowiedz ta sugeruje istnienie
ograniczonej, lecz realnej otwartosci na nowe rozwigzania w obszarze walidacji
kompetencji, pod warunkiem zapewnienia wsparcia informacyjnego i kompetencyjnego
dla pracodawcow.

Zadne z badanych przedsiebiorstw nie zadeklarowato, ze juz petni role wydawcy
cyfrowych odznak, ani ze zamierza ograniczy¢ sie wytacznie do uznawania odznak
wydawanych przez inne podmioty. Wyniki te potwierdzajg, ze mechanizmy formalnego
poswiadczania kompetencji miekkich nabywanych w sposdéb nieformalny w miejscu
pracy pozostajg poza gtéwnym nurtem praktyk organizacyjnych.

Uzyskane rezultaty, w potgczeniu z wczesniejszymi danymi wskazujgcymi na niski
poziom znajomosci mikroposwiadczen i cyfrowych odznak, pokazuja, ze rola
pracodawcéw jako aktywnych uczestnikéw systemow walidacji kompetenciji
nieformalnych jest obecnie bardzo ograniczona. Jednoczes$nie niewielka grupa firm
deklarujgcych potencjalng gotowosc¢ do takiej roli moze stanowi¢ punkt wyjscia dla
dziatan pilotazowych oraz programow wsparcia, ukierunkowanych na stopniowe
wtagczanie przedsiebiorstw w howoczesne systemy potwierdzania kompetencji
miekkich.

3.5. Bariery i ograniczenia w rozwoju kompetencji miekkich

Ocena czynnikéw Ocena czynnikéw stanowigcych bariery i ograniczenia rozwoju
kompetencji miekkich pracownikéw wskazuje na wielowymiarowy charakter trudnosci,
z ktérymi mierzg sie badane przedsiebiorstwa. W analizie zastosowano
szesciostopniowg skale oceny wptywu, w ktérej 0 oznaczato brak wptywu, 1 - niski
poziom wptywu, 2 — nisko-$redni poziom wptywu, 3 —umiarkowany (Sredni) poziom
wptywu, 4 —wysoko-$redni poziom wptywu, natomiast 5 — wysoki poziom wptywu.
Rozktad odpowiedzi pokazuje, ze bariery te majg najczesciej umiarkowany lub wysoki
poziom wptywu, rzadziej sg postrzegane jako catkowicie nieistotne, co potwierdza
strukturalny — a nie incydentalny — charakter problemu. (wykres 3.24).

Jedna ze wskazywanych barier sg ograniczenia finansowe. Zaréwno brak srodkéw
finansowych w firmie na cele rozwojowe, jak i trudnosci w uzyskaniu finansowania
zewnetrznego sg oceniane przez znaczng czesc respondentow jako czynniki

o umiarkowanym lub wysokim wptywie. Wyniki te sg spdjne z wczesniejszymi danymi
wskazujgcymi na dominacje finansowania ze srodkéw wtasnych oraz ograniczone
korzystanie z dostepnych instrumentéw wsparcia publicznego.

Istotnym ograniczeniem pozostaje réwniez brak czasu pracownikéw na udziat
w dziataniach rozwojowych, wynikajgcy z duzego obcigzenia praca. Wysoki udziat ocen
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wskazujgcych na sredni i wysoki poziom wptywu tej bariery potwierdza, ze nawet przy
swiadomosci znaczenia kompetencji miekkich, ich rozwéj czesto przegrywa z biezagcymi
obowiagzkami operacyjnymi. Z tym problemem scisle powigzane sa problemy
organizacyjne, takie jak trudnosci w zorganizowaniu szkolen bez zaktécania ciggtosci

pracy.
Wykres 3.24. Ocena czynnikéw stanowiacych bariere i ograniczenie rozwoju
kompetencji miekkich pracownikéow [N=82]
Brak srodkéw finansowych w firmie na te cele _ 2,49
Trudnosci z uzyskaniem finansowania zewnetrznego [ NNNRNRNREIEIEE 2. ¢
Brak czasu pracownikéw na udziat w dziataniach _ 3.00
rozwojowych (obcigzenie praca) ’
Brak lub ograniczony dostep do nowoczesnych platform _ 188
edukacyjnych (LMS, aplikacje mobilne, VR/AR) ’
Niska motywacja pracownikéw do rozwoju kompetenciji
ko I 2.c5
miekkich
Zbyt wysokie koszty szkolen i ustug rozwojowych _ 2,62
Trudnos$¢ w oszacowaniu optacalnosci inwestycji w
ie miokki e 2,85
kompetencje miekkie
PriOrytet ma]q Wydatkl na rOZWC’)j kompetencji tWardyCh _ 302
(zawodowych) ,
Obawy, ze przeszkoleni pracownicy odejda do konkurencji _ 2,09
Brak dostgpu do lokalnych, przystepnych cenowo ustug — 205
szkoleniowych ’
Trudnos¢ w znalezieniu oferty dopasowanej do potrzeb firmy || NN NN NN :.30
Brak specjalistycznych treneréw lub sprawdzonych _ 299
dostawcéw ustug rozwojowych ’
Problemy organizacyjne (np. trudno$¢ w zorganizowaniu
‘ sces I 2.70
szkolenia bez zaktécen pracy)
Brak lub ograniczona wiedza na temat elastycznych form _ 213
nauki w miejscu pracy (np. microlearning, e-learning,... ’
inne [ o.61
Zrbédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Respondenci zwracaja takze uwage na bariery po stronie oferty rozwojowej. Obejmuja
one brak dostepu do lokalnych i przystepnych cenowo ustug szkoleniowych, trudnos¢
w znalezieniu oferty dopasowanej do specyficznych potrzeb firmy oraz brak
specjalistycznych treneréw lub sprawdzonych dostawcow ustug rozwojowych. W wielu
przypadkach czynniki te oceniane sg jako majgce co najmniej umiarkowany wptyw, co
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wskazuje na niedopasowanie dostepnej oferty rynkowej do realiéw i oczekiwan
przedsiebiorstw, zwtaszcza z sektora MSP.

Jako mniej znaczgce oceniono bariery o charakterze kompetencyjno-informacyjnym.
Brak lub ograniczona wiedza na temat elastycznych form nauki w miejscu pracy, takich
jak microlearning, e-learning czy mentoring, a takze ograniczony dostep do
nowoczesnych platform edukacyjnych (LMS, aplikacje mobilne, rozwigzania VR/AR),
moga by¢ jednak postrzegane jako czynniki ograniczajace rozwéj kompetencji miekkich.
Wyniki te korespondujg z wczesniejszymi obserwacjami dotyczacymi niskiego poziomu
wykorzystania nowoczesnych i cyfrowych form uczenia sie.

Po stronie postaw i priorytetéw organizacyjnych widoczna jest bariera polegajaca na
tym, ze wydatki na rozwdéj kompetencji twardych (zawodowych) czesto majg
pierwszenstwo przed inwestycjami w kompetencje miekkie. Dodatkowo czes¢
respondentéw wskazuje na niskg motywacje pracownikdw do rozwoju kompetenc;ji
miekkich oraz na trudnos¢ w oszacowaniu optacalnosci takich inwestycji, co moze
ostabia¢ gotowos¢ firm do podejmowania dziatan w tym obszarze. Relatywnie mniejsze,
cho¢ nadal zauwazalne znaczenie majg obawy przed odejsciem przeszkolonych
pracownikow do konkurencji.

Z analizy wynika, ze bariery rozwoju kompetencji miekkich maja charakter systemowy
i kumulatywny — nie wynikaja z jednego dominujgcego czynnika, lecz z naktadania sie
ograniczen finansowych, organizacyjnych, informacyjnych oraz kulturowych. Oznacza
to, ze skuteczne wsparcie przedsiebiorstw w tym obszarze powinno mie¢ charakter
kompleksowy, tgczac dziatania informacyjne, organizacyjne i finansowe, a takze
promujace elastyczne i tatwe do wdrozenia formy rozwoju kompetencji miekkich,
dostosowane do realiéw funkcjonowania firm.

Zestawienie barier ograniczajgcych rozwoéj kompetencji miekkich w ujeciu syntetycznym
wskazuje na wyrazng dominacje barier organizacyjnych, ktére zostaty wskazane przez
52,4% respondentow (wykres 3.25). Oznacza to, ze najwieksze trudnosci w rozwoju
kompetencji miekkich nie wynikajg wytgcznie z braku swiadomosci ich znaczenia, lecz
przede wszystkim z probleméw zwigzanych z organizacja pracy, dostepnoscig czasu
pracownikow, planowaniem dziatan rozwojowych oraz godzeniem ich z biezgcymi
obowigzkami operacyjnymi.

Druga najczesciej identyfikowang grupg barier sg bariery finansowe, wskazane przez
18,3% badanych przedsiebiorstw. Ich znaczenie potwierdza wczesniejsze analizy
dotyczace zrédet finansowania rozwoju kompetencji miekkich oraz trudnosci

w pozyskiwaniu srodkdw zewnetrznych. Réwnie istotng kategorie stanowig bariery
psychospoteczne, réwniez na poziomie 18,3%, obejmujgce m.in. niechec pracownikoéw
do udziatu w dziataniach rozwojowych, niskg motywacje do uczenia sie czy sceptycyzm
wobec efektow szkolen.
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Znacznie rzadziej wskazywane byty bariery technologiczne, ktére stanowity 7,3%
odpowiedzi. Oznacza to, ze ograniczony dostep do narzedzi cyfrowych, platform
edukacyjnych czy nowoczesnych technologii nie jest postrzegany jako gtéwna
przeszkoda, cho¢ w potaczeniu z innymi czynnikami moze wzmacniac¢ bariery
organizacyjne i kompetencyjne. Najmniej wskazan dotyczyto kategorii ,inne” (3,7%), co
potwierdza, ze zasadnicze ograniczenia rozwoju kompetencji miekkich mieszczg sie

w ramach zidentyfikowanych obszarow.

Wykres 3.25. Bariery ograniczajace rozwdj kompetencji miekkich [N=82]

3,7%
18,3%
18,3%
= Finansowe m Organizacyjne
= Technologiczne m Psychospoteczne (np. nieche¢ pracownikéw)
= Inne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Catosciowo wyniki te wskazuja, ze kluczowym wyzwaniem dla rozwoju kompetencji
miekkich w badanych przedsiebiorstwach sg bariery o charakterze wewnetrznym,
Zwigzane z organizacja pracy, priorytetami zarzadczymi oraz postawami pracownikow.
Oznacza to, ze skuteczne dziatania wspierajace rozwéj kompetencji miekkich powinny
koncentrowac sie nie tylko na zapewnieniu finansowania, lecz takze na usprawnieniu
organizacji procesow pracy, promowaniu elastycznych form uczenia sie oraz
wzmachianiu motywacji i zaangazowania pracownikéw. Ocena czynnikéw wptywajgcych
na gotowos¢ przedsiebiorstw do inwestowania w rozwdéj kompetencji miekkich (Wykres
3.26) wskazuje, ze odpowiedzi respondentdéw byty stosunkowo rozproszone, a wiekszos¢
analizowanych determinant uzyskata wartosci lokujagce sie w okolicach poziomu
przecietnego, a nawet nieco ponizej niego. Srednie oceny dla zdecydowanej wiekszo$ci
czynnikéw mieszcza sie bowiem w przedziale od okoto 2,3 do 2,8 punktu, co

w kontekscie zastosowanej siedmiostopniowej skali (od 0 do 6) oznacza umiarkowany
poziom znaczenia przypisywanego tym uwarunkowaniom przez przedsiebiorstwa. Ocen
dokonywano w skali, w ktérej 0 oznaczato czynnik bez znaczenia, 1 — bardzo niskie
znaczenie, 2 — niskie znaczenie, 3 — umiarkowane (neutralne) znaczenie, 4 — wysokie
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znaczenie, 5 — bardzo wysokie znaczenie, natomiast 6 — znaczenie skrajnie wysokie.
Uzyskane wyniki sugerujg wiec, ze zaden z analizowanych czynnikéw nie jest
postrzegany jako jednoznacznie dominujacy impuls do inwestowania w rozwaj
kompetencji miekkich, cho¢ miedzy poszczegdlnymi determinantami widoczne sg
pewne réznice.

Najwyzej ocenionym czynnikiem okazata sie rosngca swiadomos¢ strategiczne;j
wartosci kompetencji miekkich (Srednia 2,80). Oznacza to, ze wsréd badanych
przedsiebiorstw wtasnie rosngce zrozumienie znaczenia kompetencji
interpersonalnych, komunikacyjnych czy organizacyjnych dla funkcjonowania firmy
w najwiekszym stopniu sprzyja podejmowaniu decyzji o inwestowaniu w rozwoj
pracownikow.

Bardzo zblizone wyniki uzyskaty rowniez dwa inne czynniki: mierzalnos¢ efektow
inwestycji w kompetencje miekkie (2,78) oraz dostepnosé dofinansowania ze srodkéw
publicznych, w szczegdlnosci funduszy Unii Europejskiej, Krajowego Funduszu
Szkoleniowego (KFS) oraz programoéw PARP (2,77). Oznacza to, ze zardwno mozliwo$é
oceny rezultatow dziatan rozwojowych, jak i dostep do zewnetrznych zrédet
finansowania sg postrzegane przez przedsiebiorstwa jako relatywnie istotne bodzce
wspierajgce inwestycje w rozwoéj kompetencji pracownikow.

Nieco nizsze wartosci uzyskaty czynniki zwigzane z funkcjonowaniem organizacji oraz
oczekiwaniami pracownikéw. Upowszechnianie kultury organizacyjnej opartej na
uczeniu sie osiggneto $rednig 2,66, natomiast rosngce oczekiwania pracownikéw
dotyczgce mozliwosci rozwoju zawodowego — szczegdlnie wsrdod przedstawicieli pokolen
Y i Z - uzyskaty wartos¢ 2,59. Wskazuje to, ze czynniki wewnetrzne zwigzane z kulturg
organizacyjng oraz potrzebami kadry rowniez maja znaczenie dla podejmowania decyzji
o inwestowaniu w rozwdj kompetencji miekkich, jednak ich wptyw jest oceniany jako
umiarkowany.

Kolejng grupe czynnikdw stanowig determinanty zwigzane z otoczeniem gospodarczym
oraz wspotpraca instytucjonalng. Zmiany w otoczeniu rynkowym i technologiczny
postep uzyskaty Srednig ocene na poziomie 2,55, natomiast rozwoj wspotpracy
przedsiebiorstw z uczelniami i instytucjami szkoleniowymi - 2,45. Oznacza to, ze cho¢
czynniki te sg dostrzegane przez przedsiebiorstwa, ich wptyw na decyzje dotyczace
inwestowania w rozwoj kompetencji miekkich jest postrzegany jako nieco stabszy niz

w przypadku determinant o charakterze strategicznym lub finansowym.

Najnizsze wartosci uzyskaty presja konkurencji i benchmarking (2,37) oraz dostepnos¢
nowoczeshych i elastycznych form nauki, w tym w miejscu pracy (2,35). Wskazuje to, ze
cho¢ elementy te réwniez oddziatujg na decyzje przedsiebiorstw, nie sg one obecnie
traktowane jako kluczowe czynniki motywujgce do inwestowania w rozwoj kompetencji
miekkich pracownikéw.
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Zdecydowanie najnizszg warto$¢ odnotowano w kategorii ,inne” (0,68), co sugeruje, ze

respondenci rzadko wskazywali dodatkowe czynniki wykraczajace poza zaproponowany
katalog odpowiedzi. Jednoczesnie potwierdza to, ze zestaw analizowanych determinant
w duzym stopniu wyczerpuje spektrum najwazniejszych uwarunkowan wptywajacych na

decyzje przedsiebiorstw w zakresie inwestowania w rozwoj kompetencji miekkich

pracownikow.

Wykres 3.26. Czynniki wptywajace na gotowos¢ firmy do inwestowania w rozwaj

kompetencji miekkich [N=82]
Rosngca swiadomo$¢ strategicznej warto$ci kompetencji
miekkich

Zmiany w otoczeniu rynkowym i technologiczny postep
(kompetencje miekkie nie daja sie zautomatyzowad, czy
by¢ zastgpione Al)

Upowszechnienie kultury organizacyjnej opartej na
uczeniu sie

Rosnace oczekiwania mozliwosci rozwoju pracownikéw,
zwtaszcza z pokoleniaYiZ

Presja konkurencji i benchmaring

Mierzalnos$¢ efektéw inwestycji w kompetencje miekkie
pracownikéw

Dostepnos¢ nowoczesnych i elastycznych form nauki, w
tym w miejscu pracy

Dofinansowanie z funduszy UE, Krajowego Funduszu
Szkoleniowego (KFS), PARP

Rozwaoj wspotpracy z uczelniami, instytucjami
szkoleniowymi (doradztwo, wypracowanie oferty
szkoleniowej dopasowanej do potrzeb)

Inne

2,80

N
o1
o

2,66

2,59

2,37

2,78

2,77

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.



Rozktad odpowiedzi dotyczgcych gotowosci firm do inwestowania w rozwdéj kompetenciji
miekkich wskazuje na umiarkowany, lecz wyraznie zré6znicowany poziom otwartosci
przedsiebiorstw na tego typu dziatania (wykres 3.27). Najliczniejsza grupe stanowia
firmy, ktore okreslity swojg gotowosc¢ jako srednia (26,8%). Oznacza to, ze
przedsiebiorstwa te dostrzegajg znaczenie kompetencji miekkich, jednak podejmowanie
dziatan rozwojowych uzalezniajg od dodatkowych czynnikéw, takich jak dostepnosé
srodkow finansowych, czasu pracownikéw czy odpowiednio dopasowanych form
wsparcia.

Wykres 3.27. Gotowos¢ firmy do inwestowania w rozwéj kompetencji miekkich
[N=82]

26,8%

24,4%
17,1% 18,3%
,1%
I I I

Ocenabardzo Ocenaniska Ocenasrednia Ocenawysoka Ocenabardzo
niska wysoka

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednoczesnie relatywnie wysoki odsetek badanych deklaruje wysoka (24,4%) oraz
bardzo wysoka gotowosc¢ (13,4%) do inwestowania w rozwo6j kompetencji miekkich.
tacznie oznacza to, ze 37,8% przedsiebiorstw postrzega rozwdj kompetencji miekkich
jako istotny element swojej strategii rozwoju i konkurencyjnosci. Grupa ta moze byé
uznana za najbardziej otwartg na wdrazanie dziatan szkoleniowych i rozwojowych, w tym
réwniez rozwigzan bardziej zaawansowanych lub systemowych.

Z drugiej strony 35,4% respondentéw wskazato niska lub bardzo niskg gotowosc¢ do
inwestowania w rozwo6j kompetencji miekkich. Taki rozktad odpowiedzi moze wynikac
z wczesniej zidentyfikowanych barier, w szczegdlnosci ograniczen organizacyjnych

i finansowych, braku czasu pracownikéw, trudnosci w ocenie efektdw inwestycji
szkoleniowych, a takze koncentracji na kompetencjach twardych kosztem miekkich.

Z analizy wynika, iz, cho¢ gotowos¢ firm do inwestowania w rozwoj kompetencji
miekkich nie jest jeszcze powszechna, to istnieje istotny potencjat do jej zwiekszenia.
Szczegolnie wazng grupe stanowig przedsiebiorstwa deklarujgce poziom ,Sredni”, ktére
przy odpowiednich warunkach —takich jak dostep do finansowania zewnetrznego,
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elastyczne formy uczenia sie w miejscu pracy czy narzedzia umozliwiajace ocene
efektéw inwestycji — moga relatywnie tatwo przejs¢ do wyzszego poziomu
zaangazowania w rozwoj kompetencji miekkich.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych w petni potwierdzajg wnioski
formutowane w literaturze przedmiotu dotyczgce rosngcego znaczenia kompetenciji
miekkich we wspdtczesnych organizacjach. Zaréwno analiza oczekiwan pracodawcéw,
jak i ocena rzeczywistego poziomu kompetencji pracownikéw wskazuja, ze kompetencje
miekkie sg postrzegane jako kluczowy czynnik warunkujacy efektywnos¢ pracy, jakos¢
wspotpracy zespotowej oraz zdolnos¢ przedsiebiorstw do adaptacji w dynamicznym
otoczeniu gospodarczym. Uzyskane rezultaty korespondujg z ustaleniami J.J. Heckmana
i T. Kautza'?, ktérzy podkreslajg, ze kompetencje niepoznawcze odgrywaja
fundamentalng role w ksztattowaniu wynikéw zawodowych oraz produktywnosci pracy.

Szczegolnie wyrazna zgodnosc¢ z literaturg widoczna jest w obszarze hierarchii
oczekiwan pracodawcéw. Wyniki badania wskazuja, ze najwyzej cenione sg
kompetencje takie jak odpowiedzialnosé¢, samodzielno$é, umiejetnosé wspodtpracy,
komunikatywnos$¢ oraz zdolnos¢ rozwigzywania probleméw. Podobne wnioski
prezentuje M.M. Robles'?, ktdra na podstawie badan menedzeréw wskazuje, ze to
wtasnie te kompetencje stanowig fundament efektywnego funkcjonowania
pracownikow w organizacjach, czesto przewyzszajgc znaczeniem kompetencje
techniczne.

Jednoczesnie analiza empiryczna potwierdzita istnienie istotnej luki pomiedzy
oczekiwaniami pracodawcow a rzeczywistym poziomem kompetencji miekkich
pracownikow. Najwieksze rozbieznosci dotyczg kompetencji zwigzanych

z kreatywnoscia, rozwigzywaniem problemoéw, adaptacyjnoscig oraz kompetencjami
spotecznymi i przywodczymi. Zjawisko to jest spdjne z wynikami badan M. Al-Asefera

i A. Zainala'®, ktérzy wskazujag, ze mimo wysokiej Swiadomosci znaczenia kompetencji
miekkich, ich rozwdj w praktyce organizacyjnej ma charakter fragmentaryczny

i niesystemowy.

Wyniki badania potwierdzajg réwniez wnioski ptynace z literatury dotyczacej zarzadzania
kompetencjami w przedsiebiorstwach. Zidentyfikowane w raporcie bariery —

w szczegblnosci ograniczenia organizacyjne, brak czasu, niewystarczajace srodki
finansowe oraz niski poziom sformalizowania dziatan rozwojowych — sg zgodne

127 ).). Heckman, T. Kautz, Hard Evidence on Soft Skills, NBER Working Paper No. 18121, 2012, s. 451-464.
128 M.M. Robles, Executive Perceptions of the Top 10 Soft Skills Needed in Today’s Workplace, ,,Business
Communication Quarterly” 2012, vol. 75, no. 4, s. 451-464.

129 M. Al-Asefer, A. Zainal, Soft Skills and Graduates’ Employability, ,International Journal of Infrastructure
Research and Management” 2021, vol. 9, no. 2, s. 44-59.
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z ustaleniami Armstronga’®, ktéry wskazuje, ze skuteczne zarzgdzanie kompetencjami
wymaga spojnego podejscia strategicznego oraz zaangazowania kadry zarzadzajace;.
Brak takich warunkéw prowadzi do traktowania rozwoju kompetencji jako dziatan
incydentalnych, a nie elementu dtugofalowej polityki personalnej.

Na szczegdlng uwage zastuguje rowniez niski poziom wykorzystania systemowych
narzedzi diagnozy i rozwoju kompetencji, co potwierdza teze o niedostatecznej
dojrzatosci organizacyjnej w tym obszarze. Wyniki te pozostajg w zgodzie

z obserwacjami E.A. Hanusheka i L. Woessmanna'®', ktérzy wskazuja, ze jako$¢ kapitatu
ludzkiego nie zalezy wytacznie od poziomu wyksztatcenia, lecz od zdolnosci organizacji
do swiadomego ksztattowania i wykorzystywania kompetencji pracownikow.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze wyniki badan empirycznych wskazuja na istnienie
potencjatu rozwojowego w badanych przedsiebiorstwach. Stosunkowo wysoka
gotowos¢ czesci firm do inwestowania w rozw6j kompetencji miekkich, zwtaszcza przy
zapewnieniu odpowiednich warunkéw organizacyjnych i finansowych, koresponduje

z wnioskami M. Poldkovej i wspdétautoréw'®?, ktérzy podkreslajg rosngce znaczenie
kompetencji miekkich w warunkach transformac;ji rynku pracy i rozwoju koncepcji
Industry 5.0.

Podsumowujac, uzyskane wyniki empiryczne nie tylko potwierdzajg ustalenia literatury
przedmiotu, lecz takze uzupetniaja je o kontekst regionalny i organizacyjny. Wskazuja
one jednoznacznie, ze kluczowym wyzwaniem nie jest brak Swiadomosci znaczenia
kompetencji miekkich, lecz ograniczona zdolnos¢ przedsiebiorstw do ich
systematycznego rozwijania. Tym samym potwierdzona zostaje potrzeba projektowania
zintegrowanych dziatan wspierajgcych rozwéj kompetencji miekkich, uwzgledniajgcych
zaréwno aspekty organizacyjne, jak i kulturowe oraz finansowe.

3.6. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwala na sformutowanie szeregu wnioskéw odnoszacych
sie zaréwno do teoretycznych uje¢ kompetencji miekkich, jak i do praktyki
funkcjonowania przedsiebiorstw. Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze kompetencje
miekkie sg obecnie postrzegane przez pracodawcow jako jeden z kluczowych zasobéw
determinujgcych efektywnos¢ pracy oraz dtugookresowa konkurencyjnosé organizaciji.
Jednoczesnie badanie ujawnia istotng rozbieznos$é pomiedzy deklarowang waga tych

130 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 14th ed., Kogan
Page, London 2016.

31 E.A. Hanushek, L. Woessmann, The Role of Cognitive Skills in Economic Development, ,Journal of
Economic Literature” 2008, vol. 46, no. 3, s. 607-668.

132 M., Polékova et al., Soft Skills and Their Importance in the Labour Market under the Conditions of
Industry 5.0, ,,Heliyon” 2023, vol. 9, e18670.
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kompetenciji a rzeczywistym poziomem ich rozwoju i sposobem zarzadzania nimi
w przedsiebiorstwach.

Z perspektywy teoretycznej wyniki badan potwierdzajg ustalenia literatury wskazujace,
ze kompetencje migkkie stanowig integralny element kapitatu ludzkiego i odgrywaja
coraz wieksza role w warunkach dynamicznych zmian gospodarczych oraz
organizacyjnych. Szczegdlnie wyraznie widoczna jest zgodnosc¢ z koncepcjami
podkreslajacymi znaczenie kompetencji takich jak odpowiedzialnos¢, samodzielnosé,
komunikacja, zdolnos¢ wspoétpracy oraz rozwigzywania problemow jako podstawy
efektywnego funkcjonowania jednostek i zespotow. Jednoczesnie potwierdzona zostata
teza o narastajacej luce kompetencyjnej, ktéra dotyczy zwtaszcza kompetencji

o charakterze poznawczym, adaptacyjnym i spotecznym.

Analiza empiryczna jednoznacznie wskazuje, ze mimo wysokiego poziomu swiadomosci
znaczenia kompetencji miekkich, przedsiebiorstwa nie dysponuja w wiekszosci
przypadkéw spdjnym i systemowym podejsciem do ich rozwoju. Luka pomiedzy
oczekiwaniami pracodawcoéw a rzeczywistym poziomem kompetencji pracownikéw ma
charakter strukturalny i obejmuje przede wszystkim obszary zwigzane z kreatywnoscia,
innowacyjnoscig, uczeniem sie, zarzgdzaniem sobg w czasie oraz kompetencjami
przywoédczymi. Relatywnie mniejsze rozbieznosci dotyczg kompetenciji o charakterze
podstawowym, takich jak etyka pracy czy samodzielnos¢, co moze swiadczy¢ o ich
utrwaleniu jako standardu funkcjonowania zawodowego.

Z punktu widzenia praktyki zarzagdzania zasobami ludzkimi szczegdlnie istotnym
wnioskiem jest niska dojrzatos¢ systemowa przedsiebiorstw w zakresie diagnozy

i rozwoju kompetencji miekkich. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych podmiotéw nie
prowadzi regularnej oceny kompetencji, a stosowane metody majg charakter
incydentalny i niesformalizowany. Dziatania rozwojowe sg podejmowane rzadko, czesto
w reakcji na biezgce problemy, a nie w ramach dtugofalowej strategii rozwoju kapitatu
ludzkiego. Dominuja tradycyjne formy szkolen, przy jednoczesnie niskim wykorzystaniu
nowoczeshych i elastycznych narzedzi rozwojowych, mimo ich potencjalnie wysokiej
efektywnosci.

Istotnym wnioskiem praktycznym jest rowniez sposdb finansowania rozwoju
kompetencji. Badanie pokazuje wyrazng dominacje srodkdw wtasnych przedsiebiorstw
oraz marginalne wykorzystanie zewnetrznych Zzrodet wsparcia, w tym funduszy
publicznych. W potaczeniu z niskim poziomem formalizacji dziatah rozwojowych oraz
ograniczong ewaluacjg efektéw prowadzi to do sytuacji, w ktérej inwestycje

w kompetencje miekkie nie sg traktowane jako element strategiczny, lecz jako koszt

o charakterze drugorzednym.

Na szczegdlng uwage zastuguje rowniez niski poziom znajomosci i wykorzystania
nowoczesnych narzedzi potwierdzania kompetencji, takich jak mikroposwiadczenia czy
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cyfrowe odznaki. Wynik ten wskazuje na istnienie istotnej luki informacyjnej oraz
niewykorzystanego potencjatu w zakresie formalizowania i upowszechniania efektow
uczenia sie, co moze ogranicza¢ zarowno mobilnos¢ pracownikéw, jak i przejrzystosc
procesoéw rozwojowych w przedsiebiorstwach.

Zidentyfikowane bariery — przede wszystkim organizacyjne, finansowe

i psychospoteczne - potwierdzaja, ze gtdbwnym ograniczeniem rozwoju kompetenciji
miekkich nie jest brak ich znaczenia, lecz niedostateczna zdolnos¢ organizacji do ich
systemowego wdrazania. W szczegélnosci brak czasu, przecigzenie obowigzkami
operacyjnymi oraz niska priorytetyzacja dziatan rozwojowych stanowig istotne
przeszkody w budowaniu dojrzatego systemu zarzgdzania kompetencjami.

Podsumowujac, wyniki badan wskazuja, ze badany region charakteryzuje sie wysoka
swiadomoscig znaczenia kompetencji miekkich przy jednoczesnie niskim poziomie
dojrzatosci organizacyjnej w zakresie ich diagnozy, rozwoju i ewaluacji. Oznacza to
istnienie istotnej luki pomiedzy deklaracjami a praktykg zarzadcza. Jednoczesnie
zidentyfikowane potrzeby i bariery tworzg wyrazng przestrzen do projektowania dziatan
rozwojowych oraz rekomendacji ukierunkowanych na wzmacnianie kompetencji
miekkich, zaréwno na poziomie przedsiebiorstw, jak i polityk publicznych.

99



Rozdziat 4. Rozwéj kompetencji miekkich w opinii
pracownikow

4.1. Charakterystyka badanych respondentéw

Realizowane badania miaty charakter ilosciowy i zostaty zrealizowane w terminie
listopad - grudzien 2025. Dobdr uczestnikéw do badan miat charakter celowy

a podstawowym kryterium wtaczenia do prdoby byto zatrudnienie w przedsiebiorstwie,
zatrudniajgcym pow. 10 os6b, zlokalizowanym na terenie wojewddztwa podlaskiego,
z uwzglednieniem poszczegoélnych podregiondw: biatostockiego, tomzynskiego

i suwalskiego). W badaniach wzieto udziat tgcznie 150 osob.

Struktura stanowiskowa badanych respondentéw objeta 34% oso6b reprezentujacych
kadre kierowniczg sredniego szczebla, 12,7% osdéb reprezentujgcych kadre zarzgdzajgca
(Prezes/Dyrektor/Wtasciciel), 46,7% oséb reprezentujacych pracownikow
administracyjnych/specjalistéw oraz 6,7% oséb zatrudnionych na stanowiskach
pracownika liniowego/produkcyjnego (wykres 4.1).

Wykres 4.1. Struktura stanowiskowa badanych respondentow [N=150]

= Pracownik administracyjny / specjalista m Kadra kierownicza sredniego szczebla
= Kadra zarzadzajgca (Prezes/Dyrektor/Wtasciciel) = Pracownik liniowy / produkcyjny

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W badaniach udziat wzieli respondenci zatrudnieni w organizacjach matych (10-49
pracownikow), srednich (50-249 pracownikdéw) oraz duzych (250 i wiecej pracownikéw).
W poszczegdlnych segmentach odpowiedzi respondentéw rozktadaty sie nastepujaco:
mate przedsiebiorstwa 28,7% respondentéw, Srednie przedsiebiorstwa 37,3%, duze
przedsiebiorstwa 34% (wykres 4.2).
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Wykres 4.2. Struktura wielkosciowa badanych firm, w ktérych pracuja respondenci
[N=150]

= 50-249 = 250iwigcej = 10-49
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badani respondenci reprezentowali nastepujace podregiony wojewddztwa podlaskiego
- biatostocki, tomzynski, suwalski. Struktura grupy ksztattuje sie nastepujgco -
podregion biatostocki 40% respondentéw, tomzynski 33,3%, suwalski 26,7% (wykres
4.3).

Wykres 4.3. Struktura badanych respondentéw w podziale na podregiony
wojewddztwa podlaskiego [N=150]

= podregion biatostocki (powiaty: biatostocki, sokélski oraz miasto Biatystok)

= podregion tomzynski (powiaty: bielski, hajnowski, kolnenski, tomzynski, siemiatycki,
wysokomazowiecki, zambrowski oraz miasto tomza)

= podregion suwalski (powiaty: augustowski, grajewski, moniecki, sejnenski, suwalski oraz miasto
Suwatki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W badaniach udziat wzieto 64% kobiet i 36 % mezczyzn (wykres 4.4).

Wykres 4.4. Struktura badanej proby ze wzgledu na pteé¢ [N=150]

m Kobieta ®= Mezczyzna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

WSsréd respondentéw odnotowano zréznicowanie pod katem struktury wiekowej. Jak
wynika z wykresu 4.5, w badaniach udziat wzieto 20,7% oséb w przedziale wiekowym 25-
34 lata, 36% respondentéw w przedziale 35-44 lat, 30,7% respondentdw w przedziale
45-54 lat oraz 9,3% respondentow w wieku 55 lat i wiecej. W grupie ponizej 25 lat
znalazto sie 3,3% respondentow. Najwieksza grupe stanowity osoby w przedziale
wiekowym 35-44 lata i 45-54 lata, co wskazuje na pracownikdw w szczycie aktywnosci
zawodowe;j.

Wykres 4.5. Struktura respondentéw w ujeciu wiekowym - grupa pracownikéw
wojewodztwa podlaskiego [N=150]

m 35-44 lata  m45-54lata = 25-34lata m55latiwiecej m Ponizej25 lat

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Bioragc pod uwage wyksztatcenie, w grupie respondentéw najbardziej byta liczna
populacja z wyksztatceniem wyzszym (86%) (wykres 4.6).

Wykres 4.6. Wyksztatcenie badanych pracownikéw wojewodztwa podlaskiego
[N=150]

= Wyzsze = Srednie ogélnoksztatcace = Srednie zawodowe
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Biorac pod uwage profil dziatalnosci firm, w ktérych zatrudnienie byli respondenci, to
najwiekszy udziat stanowig ustugi (51,3%) oraz produkcja (40,7%) (wykres 4.7).

Wykres 4.7. Profil dziatalnosci firm, w ktorych zatrudnieni sa respondenci N=150

m Ustugi m Produkcja = Handel

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.2. Luki kompetencyjne w opinii pracownikow

W niniejszej czesci przedstawiono wyniki badan ilosciowych zrealizowanych w grupie
pracownikow w odniesieniu do gtéwnych obszaréw badawczych zwigzanych z rozwojem
kompetencji. Analizujgc ten obszar nalezy zaznaczy¢, ze kompetencje sg cechami
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zwigzanymi ze sposobem myslenia, tworzenia relacji, dziataniem w okreslony sposéb,
ktory wptywa na sposoéb funkcjonowania cztowieka w pracy. Istnieje wiele czynnikow,
ktére determinuja, jak i jakie kompetencje nabywa cztowiek. Zaliczy¢ do nich nalezy
motywacje, przekonania, doswiadczenie, zdolnosci, emocjonalnos¢. Co wazne -

w drodze rozwoiju i treningu mozna wptywac¢ na kompetencje, udoskonalaé je

i rozwijac¢s3,

W pierwszym etapie badan respondentéw poproszono o wskazanie, w skali od 1 do 5,
ktére z kompetencji miekkich osobistych uwazajg oni za najwazniejsze w swojej pracy.
Zebrany materiat empiryczny wskazuje, ze za najwazniejsze kompetencje miekkie
osobiste respondenci uznajg samodzielnosé (4,63), sumiennos$é/rzetelnosé (etyka
pracy) (4,61) jak réwniez rozwigzywanie problemoéw (4,60) (wykres 4.8).

Wykres 4.8. Ocena znaczenia kompetencji miekkich osobistych w odniesieniu do
wtasnej pracy zawodowej [N =150]

Samodzielnod¢ NN 4,63
Sumiennosé / rzetelnos¢ (etyka pracy) I 4,61
Rozwigzywanie probleméw I 4,60
Logiczne i krytyczne myslenie I 4,57
Planowanie i zarzadzanie sobg w czasie IS 4,49
Radzenie sobie ze stresem [ 4,47
Myslenie analityczne I 4,47
Rozwéj zawodowy / gotowos¢ do uczenia sic GGG 4,41
Dazenie do rezultatéw (przedsiebiorczos¢) NN 4,35
Adaptacyjnoscielastycznos¢ NN 4,32
Kreatywnos$c¢ i innowacyjnos¢ I 4,28

4,10 4,20 4,30 4,40 4,50 4,60 4,70

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nieco nizej, ale wcigz wysoko oceniono logiczne i krytyczne myslenie (4,57), planowanie
i zarzgdzanie sobg w czasie (4,49), radzenie sobie ze stresem (4,47), myslenie
analityczne (4,47). Najnizej oceniono kreatywnos$é i innowacyjnos¢ (4,28),
adaptacyjnos¢ i elastycznosé (4,32), dgzenie do rezultatéw (przedsiebiorczosé) (4,35)
oraz rozwoj zawodowy/gotowos¢ do uczenia sie (4,41). Dane wskazuja, ze
problematyczna wydaje sie kwestia postrzegania znaczenia kreatywnosci

133 J, Dwernicka, Wptyw kompetencji na rozwoj pracownikéw w przedsiebiorstwie budowlanym, ,,Przeglad
Nauk Stosowanych” 2020, nr 27(2), s. 11.
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i innowacyjnosci, ktére we wspoétczesnych przedsiebiorstwach czesto decyduja dzis
o ich konkurencyjnosci na rynku, ich przetrwaniu i rozwoju.

Podobnie istotna jest adaptacyjnosc¢ i elastycznos¢ w stale zmieniajgcym sie sSwiecie,
zdominowanym przez duzg niepewnos¢ i niestabilnos¢. W tym kontekscie ocena
elastycznosci i adaptacyjnosci jako mato istotnych przez pracownikéw powinna by¢
wyraznym sygnatem alarmowym. Wspoétczesny biznes realizowany jest w przestrzeni,
ktéra literatura okresla jako VUCA i BANI. Akronim Vuca definiowany jest jako volatility
(zmiennosc¢), uncertainty (niepewnosc), complexity (ztozonosé), ambiguity
(niejednoznacznosé), natomiast Bani to Swiat — brittle (kruchy), anxious (niespokojny),
nonlinear (nieliniowy), incomprehensible (niezrozumiaty)'*.

Takie ujecie wskazuje, ze funkcjonujemy w rzeczywistosci petnej napie¢ i zmian, w ktorej
bardzo trudno jest przewidzie¢ ich kierunek i intensywnos¢. W tym kontekscie
elastycznosc¢ i adaptacyjnosé sg kompetencjami umozliwiajgcymi przetrwanie.
Poczucie ich niskiego znaczenia w kontekscie pracy moze by¢ sygnatem braku
swiadomosci na temat tego, co realnie dzieje sie w przestrzeni spotecznej,
gospodarczej, geopolitycznej i jakie konsekwencje dla biezgcego funkcjonowania moze
to mieé tak dla cztowieka jak i organizac;ji.

Podobnie ma sie rzecz, jesli chodzi o kreatywnosé, ktéra réwniez zostata oceniona
relatywnie nisko. Rozumiana jako zdolnos$¢ niekonwencjonalnego myslenia, tworzenia
nowych pomystéw i nietypowych rozwigzan jest napedem rozwoju i innowacji. Co
wazne, hawet w obliczu rozwijajgcej sie sztucznej inteligencji pozostaje niezastgpiong
kompetencja charakterystyczna dla ludzi'.

Kreatywnos¢ wymieniana jest jako jedna z kompetencji przysztosci niezbednych

w dynamicznym swiecie pracy, gdzie okreslone umiejetnosci pozwalajg na efektywna
adaptacje do szybko zmieniajgcego sie swiata, w duzej mierze zdominowanego przez
technologie’®. Co istotne, badania wskazuja, ze kreatywno$¢ zalezy zaréwno od cech
indywidualnych cztowieka, jak i Srodowiska, w ktorym pracuje. Podkresla sie znaczenie
relacji spotecznych jako elementu wspierajgcego innowacyjnosé¢. To wtasnie relacje
spoteczne umozliwiajg wymiane wiedzy, wspotprace i sprzyjaja twérczemu mysleniu®™’.
W tym konteks$cie pojawia sie pytanie o to, w jakiego rodzaju srodowisku organizacyjnym
funkcjonujg badaniina czym opiera sie kultura organizacyjna przedsiebiorstw, w ktérych
pracuja. Nie ma bowiem watpliwosci co do tego, ze zaréwno kreatywnosc, elastycznosé,

134 M. Sakowicz, Od szkolnej tawy po doroste zycie: czy rozwijamy kompetencje XX| wieku?,
»Zagadnienia Spoteczne” 2025, nr 1(20), s. 21.

35 Ibidem, s. 26.

136 K.F. Symela, Rozwijanie kompetencji przysztos$ci w edukacji formalnej w Polsce — wybrane elementy
diagnozy, ,,Edukacja Ustawiczna Dorostych”, 2025, nr 1(128), s. 27-43.

137 K. Brzozowska, J. Niewinska, J. Szydto, Kreatywnos$¢ w praktyce zarzadzania: narzedzia, przeszkody

i warunki skutecznej implementaciji, ,Akademia Zarzadzania” 2025, nr 9(3), s. 51-68.
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jak i adaptacyjnos$¢ bedg w cenie z perspektywy potrzeb rynku pracy’®. Nisko oceniono
rowniez dazenie do rezultatow/przedsiebiorczosé, co w kontekscie budowania czy
zwiekszania efektywnosci pracownikéw i przedsiebiorstw rodzi pytanie o to, jak
faktycznie ksztattuje sie ona dzis i dlaczego z perspektywy pracownikéw ma ona niskie
znaczenie. Tymczasem literatura wskazuje, ze przedsiebiorczos¢ oznacza pewna
gotowos¢, zdolnos$¢ do podejmowania i rozwigzywania w sposéb twérczy nowych
problemoéw, ale takze — co ponownie wybrzmiewa — elastyczne przystosowanie sie do
zmieniajgcych sie warunkéw. Sama postawa przejawiac sie moze na wielu
ptaszczyznach zycia cztowieka i — co wazne — sprzyja kreatywnosci, lepszemu radzeniu
sobie z trudnosciami i podejmowaniu inicjatywy'°. W tym konteks$cie moze stanowié
istotng wartos$¢ zaréwno dla samego pracownika w konteks$cie zmiennego rynku pracy,
jak i organizacji, w ktorej pracuje.

W kolejnym etapie respondentéw poproszono o wskazanie, jak oceniajg poziom swoich
kompetencji miekkich osobistych. Badania pokazujg, ze najwyzej wsréd wtasnych
kompetencji miekkich osobistych pracownicy oceniajg samodzielnos$é (4,59),
sumiennos$é/rzetelnosé (etyka pracy) (4,50), logiczne i krytyczne myslenie (4,42),
rozwigzywanie problemoéw (4,39) oraz adaptacyjnos¢ i elastycznosé (4,39). Dane
prezentuje wykres 4.9.

138 Zob. np. N. Gluza, M. Zielinski, Edukacja oparta na kompetencjach.

W poszukiwaniu kompetencji do przysztosci, Wydawnictwo PTE, Poznan 2025, s. 16-28;

R. Maszczykowska, Ewolucja rynku pracy w dobie transformacji technologicznej i spotecznej,
»Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2025, nr 73(3/4), s. 9-23.

139 M. Mularska-Kucharek, Przedsiebiorczo$¢ a jakos$é zycia, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2016,
nr1(108), s. 141-153.
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Wykres 4.9. Ocena poziomu kompetencji miekkich osobistych w perspektywie

respondentéw [N=150]

Samodzielnos¢

Sumiennos$c¢ / rzetelnos¢ (etyka pracy)
Logiczne i krytyczne myslenie
Rozwigzywanie problemoéw

Adaptacyjnoscé i elastycznosé

Rozwoj zawodowy / gotowos$¢ do uczenia sie
Myslenie analityczne

Planowanie i zarzadzanie sobg w czasie
Kreatywnos$¢ i innowacyjnosé

Dazenie do rezultatéw (przedsiebiorczosg)

Radzenie sobie ze stresem

I ——— 4,59
I 4,50
I 4,42
I 4,39
I 4,39
I —— 4,33
I 4,32
I 4,26
I 4,16
I 4,15

I 4,00

3,70 3,80 3,9 4,00 4,90 4,20 4,30 4,40 4,50 4,60 4,70

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z badan wytania sie zatem obraz ludzi, ktérzy z jednej strony wazne kompetencje
przysztosci oceniajg u siebie wysoko i jednoczesnie deklarujg, ze nie sg one istotne

z perspektywy wykonywanej przez nich pracy. Nieco nizej, ale wcigz powyzej 4 oceniono
rozwoj zawodowy/gotowos¢ do uczenia sie (4,33), myslenie analityczne (4,32),
planowanie i zarzgdzanie sobg w czasie (4,26). Najnizej badani ocenili u siebie radzenie
sobie ze stresem (4,00) i ten wynik nalezy uzna¢ za szczegdlnie niepokojacy nie tylko

w kontekscie zmieniajgcych sie realiow wspdtczesnego rynku pracy, ale przede
wszystkim kondycji psychofizycznej pracownikéw, budowania ich efektywnosci i jakosci
wykonywanej pracy.

Literatura wskazuje, ze destrukcyjny wptyw stresu moze obejmowac wiele poziomow
potencjatu pracownikow. Na poziomie intelektualnym blokuje procesy myslenia,
podejmowania decyzji, rozwigzywania problemow, innowacyjnosé, sprzyja btedom. Na
poziomie moralnym powoduje zanik etosu pracy, generuje zachowania patologiczne
(agresja, mobbing). Na poziomie psychologicznym oddziatuje na stopiert motywaciji,
powoduje nerwice, depresje, a w wymiarze fizycznym powoduje mniejszg odpornosé na
zmeczenie i mniejszg wytrzymatos$é na standardowy wysitek'°. Wielo$¢ negatywnych
skutkéw sktania do stawiania pytan o to, co generuje stres w miejscach pracy
podlaskich pracownikéw, w jaki sposdb radzg sobie oni ze stresem, ale rowniez jak

140 M, Mtokosiewicz, Stres w miejscu pracy a potencjat pracownikoéw, ,,Studia i Prace WNEIZ US” 2018,
nr51(2), s. 235-247.
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funkcjonuja srodowiska, w ktérych realizujg prace. Negatywne warunki w pracy
odnoszace sie do psychologicznego aspektu funkcjonowania cztowieka moga rowniez
sprzyjac¢ depresji. Osoby odczuwajace ten stan wykazujg obnizona produktywnosé,
nizsze zaangazowanie w prace, czestsze zwolnienia lekarskie i prezenteizm, ktory jest
zjawiskiem polegajacym na nieefektywnej obecnosci w pracy, gdy pracownik cho¢
fizycznie jest dostepny, to psychicznie jest zupetnie gdzie indziej''.

Nisko zostaty ocenione takze: dazenie do rezultatow (przedsiebiorczosc) (4,15) oraz
kreatywnosc¢ i innowacyjnos¢ (4,16). Zatem w ocenie badanych kompetencje te nie maja
specjalnego znaczenia w kontekscie wykonywanej przez nich pracy, ale réwniez
pracownicy hie oceniajg tych kompetencji wysoko w odniesieniu do wtasnej osoby. Co
zatem buduje konkurencyjnosé przedsiebiorstw, w ktdrych pracujg i na czym sie ona
opiera? Czy w organizacjach dostrzega sie jakgkolwiek przestrzen sprzyjajaca
kreatywnosci, innowacyjnosci i przedsiebiorczosci?

Luka kompetencyjna w badanym obszarze jest niewielka. Pracownicy podobnie oceniaja
zarowno kompetencje, ktére uznajg za najwazniejsze w kontekscie swojej pracy, jak

i faktyczny ich poziom, jaki reprezentuja. Niewielkie réznice, na ktére warto zwrécic
uwage, zidentyfikowano wsréd kompetencji radzenia sobie ze stresem (0,47),
planowania i zarzadzania sobg w czasie (0,23) rozwigzywania problemow (0,21), dgzenia
do rezultatow (przedsiebiorczosc¢) (0,19) (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Luka kompetencyjna w zakresie kompetencji miekkich osobistych

Wyszczegélnienie Ocena Ocena Luka

znaczenie poziomu kompetencyjna

kompetencji posiadanych

W pracy kompetencji
Samodzielnos$¢ 4,63 4,59 0,05
Sumiennosé / rzetelnos$é (etyka pracy) 4,61 4,50 0,11
Rozwigzywanie problemoéw 4,60 4,39 0,21
Logiczne i krytyczne myslenie 4,57 4,42 0,15
Planowanie i zarzadzanie sobg w czasie 4,49 4,26 0,23
Myslenie analityczne 4,47 4,32 0,15
Radzenie sobie ze stresem 4,47 4,00 0,47
Rozwdj zawodowy / gotowo$é do uczenia sie 4,41 4,33 0,08
Dazenie do rezultatéw (przedsiebiorczosé) 4,35 4,15 0,19
Adaptacyjnos$c i elastyczno$é 4,32 4,39 -0,07
Kreatywnos$c¢ i innowacyjnosé 4,28 4,16 0,12

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

141 Zob. np. M. Randak-Jezierska, Determinanty depresyjne w pracy, ,Management & Quality/Zarzadzanie
i Jakos¢” 2025, nr7(1), s. 104-112.
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W kolejnym etapie badan weryfikowano, ktére z kompetencji miekkich spotecznych
respondenci uznajg za najwazniejsze w swojej pracy zawodowej —wykres 4.10.

Wykres 4.10. Ocena znaczenia kompetencji miekkich spotecznych w odniesieniu do
wtasnej pracy zawodowej w perspektywie badanych respondentéw [N=150]

Komunikatywnosé

4,59

Wspodtpraca wewnatrz firmy

Dzielenie sig wiedzg i doswiadczeniem

»
I
o

“J}
I
iy

Praca zespotowa

>
w
a

Rozwigzywanie konfliktéw 4,35

Empatia wobec wspétpracownikéw i klientéw _ 4,25
Negocjacje i mediacje _ 4,08
Umiejetnosci prezentacyjne _ 4,05
Swiadomos$é miedzykulturowa (umiejetnosci wspotpracy z
12163 i $rodow I s o-
osobami z réznych kultur, generacji i Srodowisk)
3,60 3,80 4,00 4,20 4,40 4,60 4,80

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

Z perspektywy wykonywanej pracy zawodowej respondenci wskazali komunikatywnos$¢
(4,59), ktéra zostata oceniona nie tylko jako szczegélnie wazna dla wykonywanej pracy,
ale rowniez jako wazna kompetencja osobista. Jak wskazuje literatura, efektem, ale
zarazem przyczynag dobrej komunikacji w organizacjach, jest zaufanie. A jego wysoki
poziom jest waznym elementem kooperacji i partnerstwa'?. Wynik ten moze zatem
sugerowac, ze atmosfera pracy sprzyja dobrej komunikacji. Wysoko oceniono réwniez
wspotprace wewnatrz firmy (4,41), dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem (4,40) oraz
prace zespotowa (4,35). Dane te mogg sugerowad, ze jakosé relaciji, jak rowniez klimat

142 M, Urban, Komunikacja w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego”
2007, nr 21, s. 271-280.
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organizacyjny, sprzyjajg budowaniu i rozwijaniu wspoétpracy na réznych poziomach

i stanowiskach. Nieco nizej, ale wcigz powyzej 4, badani wskazali rozwigzywanie
konfliktow (4,35), empatie wobec wspotpracownikow (4,25) i budowanie relacji (4,25).
Najnizej oceniono swiadomos$é miedzykulturows (3,94), umiejetnosci prezentacyjne
(4,05), negocjacje i mediacje (4,08) oraz asertywnos¢ (4,21). Ostatni wynik moze nieco
dziwi¢, jako ze asertywnosc jest umiejetnoscia, dzieki ktérej ludzie sg w stanie otwarcie
wyrazac wtasne mysli, uczucia i przekonania, poglady bez naruszania uczué innych
ludzi. Pozwala osigga¢ kompromis bez rezygnacji z uznawanych wartosci

i autonomicznego punktu widzenia'?3. Jest zatem niezwykle istotna w kontekscie
budowania relacji i komunikacji, ktéra z perspektywy badanych zostata oceniona
wysoko.

W badaniu interesowata nas kwestia, w jaki sposdb respondenci oceniajg poziom
wtasnych kompetencji miekkich spotecznych. Najwyzej oceniona zostata
komunikatywnosc¢ (4,43), ktéra jednoczesnie jest kompetencja, ktdra w ocenie
badanych jest najwazniejsza w kontekscie realizowanej przez nich pracy zawodowej, jak
wskazano powyzej (wykres 4.11).

Wysoko oceniono réwniez dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem (4,37), co moze
sugerowac wysoki potencjat do realizowania dziatan coachingowych i mentoringowych
w organizacji z wykorzystaniem wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci pracownikéw. Jak
wskazuje A. Keil, coaching ma szczegdlne uzasadnienie zwtaszcza w czasach napiec

i nieprzewidywalnych zmian, kiedy konieczno$¢ podejmowania trudnych decyzji
obarczonych wieloma watpliwosciami jest wysoka. Pozwala on na spojrzenie przez
pryzmat réznych perspektyw, przemyslenie zréznicowanych wariantdw dziatania oraz
ich konsekwenc;ji'*4. Jego przeprowadzenie w petnym wymiarze moze by¢ szansa na
gteboka, trwatg zmiane w Swiadomosci, wyzwolenie energii, prace na tych elementach,
ktére moga sprawiac trudnosé, a tym samym by¢ barierag dla rozwoju organizac;ji'*.

143 B. Pawtowska, Zachowania asertywne w organizacji. Elementy treningu asertywnosci. Skuteczny
kierownik sektora publicznego, Wydawnictwo i Pracownia Poligraficzna £édzkiego Centrum
Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia Praktycznego, £6dz 2018, s. 11.

144 A, Keil, Coaching for Leaders. Why Executives Need Support, Especially in Times of Disruption,
https://www.ccl.org/articles/white-papers/coaching-for-leaders/ (dostep: 10.02.2026).

145 K. Dgbrowska, Istota coachingu we wspotczesnej organizacji, [w:] K. Januszkiewicz, M. Czajkowska,
M. Kotodziejczak, M. Zalewska-Turzynska (red.), Zachowania organizacyjne. Relacje spoteczne
w przestrzeni zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2015.
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Wykres 4.11. Ocena poziomu posiadanych kompetencji miekkich spotecznych
[N=150]

Komunikatywnos¢ I 4,43
Dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem |GGl 4,37
Praca zespotowa | 4,35
Empatia wobec wspétpracownikéw i klientéw  [NNENENEE 4,35
Budowanie relacji [N 4,27
Wspétpraca wewnatrz firmy [N 221

Swiadomos$¢ miedzykulturowa (umiejetnosci wspétpracy z
osobami z réznych kultur, generacji i Srodowisk)

Rozwigzywanie konfliktow | 4,11

I 4,11

Umiejetnosci prezentacyine N /0"
Negocjacie i mediacic NI 3,56
Asertywnosc NN 3,50

3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40 4,50

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Aktualnie firmy wykorzystujg zaréwno coaching i mentoring jako cze$¢ zintegrowanej
strategii zmian w potgczeniu z innymi metodami'®. Praca zespotowa (4,35), empatia
wobec wspoétpracownikéw (4,35), budowanie relacji (4,27), wspotpraca wewnatrz firmy
(4,21) zostaty ocenione nieco nizej, ale jest to wcigz wynik wysoki. Wskazano réwniez na
swiadomos$é miedzykulturows (4,11), rozwigzywanie konfliktow (4,11) i umiejetnosci
prezentacyjne (4,01). Najnizej (ponizej 4) oceniono asertywnosc¢ (3,80), negocjacje

i mediacje (3,96) co wskazuje, ze obszary te mogg wymagac potencjalnie dziatan
rozwojowych wspierajgcych ich budowe i rozwo;j.

Skala luk kompetencyjnych w badanym obszarze jest zréznicowana. Zidentyfikowano je
gtéwnie w odniesieniu do asertywnosci (0,41), rozwigzywania konfliktéw (0,23),
wspotpracy wewnatrz firmy (0,20) i komunikatywnosci (0,17) (tabela 4.2). W przypadku
niektérych kompetenciji, takich jak: sSwiadomos¢é miedzykulturowa, empatia wobec
wspotpracownikow i klientéw, budowa relacji, ocena posiadanych kompetencji
przewyzsza ich znaczenie w pracy.

146 J.). Matthews, D. Megginson, M. Surtees, M. Strzelecka, Rozwdj zasobdw ludzkich, Helion, Gliwice
2008.
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Tabela 4.2. Luka kompetencyjna w obszarze kompetencje miekkie spoteczne

Wyszczegolnienie Ocena Ocena Luka

znaczenie poziomu kompetencyjna

kompetenc;ji posiadanych

w pracy kompetenciji
Komunikatywnos$é 4,59 4,43 0,17
Wspotpraca wewnatrz firmy 4,41 4,21 0,20
Dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem 4,40 4,37 0,03
Praca zespotowa 4,35 4,35 0,00
Rozwigzywanie konfliktdw 4,35 4,11 0,23
Budowanie relacji 4,25 4,27 -0,03
Empatia wobec wspétpracownikéw i klientéw 4,25 4,35 -0,10
Asertywnosc¢ 4,21 3,80 0,41
Negocjacje i mediacje 4,08 3,96 0,12
Umiejetnosci prezentacyjne 4,05 4,01 0,04
Swiadomos$é miedzykulturowa (umiejetnosci 3,94 4,1 -0,17
wspotpracy z osobami z réznych kultur, generacji
i Srodowisk)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badaniach weryfikowano réowniez, ktére kompetencje miekkie przywdédcze
(menedzerskie) respondenci uznajg za najwazniejsze w swojej pracy. Wspoétczesne
warunki, w jakich funkcjonuje biznes, powoduja, ze liderzy dziatajg w warunkach
wysokiej zmiennosci i niepewnosci. Zmiany w zakresie nowych technologii, globalizacja
oraz zmiany spoteczne i gospodarcze powoduja, ze przestrzen, w jakiej dziataja
menedzerowie, jest coraz bardziej nieprzewidywalna. Realia te powodujag koniecznos¢
ciggtej gotowosci do dostosowywania sie do nowych warunkéw, podejmowania
szybkich decyzji, ale réwniez - ciggtej dostepnosci'’.

Zebrany materiat badawczy wskazuje, ze za najwazniejsze z perspektywy swojej pracy
zawodowej respondenci uznajg myslenie strategiczne (4,47), podejmowanie decyzji
(4,46), motywowanie pracownikéw (4,39), inteligencje emocjonalna (4,39),
odpowiedzialnosc¢ spoteczng i etyke (4,25) oraz delegowanie uprawnien (4,21) - wykres
4.12.

47 D. Jagoda-Sobalak, M. Kaliciak-Gebauer, Rozwdj kompetencji lidera w erze cyfrowej na podstawie
badan i doswiadczen menedzeréw, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Research Reviews of
Czestochowa University of Technology. Management” 2025, nr 57, s. 68-82.
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Wykres 4.12. Ocena znaczenia kompetencji miekkich przywédczych
(menedzerskich) w odniesieniu do wtasnej pracy zawodowej [N=150]

Myslenie strategiczne [ 4,47
Podejmowanie decyzji I - 4G
Motywowanie pracownikéw [ N 4,39
Inteligencja emocjonalna  [IEEEIEGEGEGEGEEEEEEE— 4,39
Odpowiedzialno$é spotecznaietyka [NNNNEGEGEGEGEEEEE 4,25

Delegowanie uprawniern [IINNENEGEEEE 4,21

Budowanie zespotéw [N 4,19

Zarzadzanie zmiana [[NNENEGEGEGEGEE 4,09

Przywédztwo [N 4,02
Coachingimentoring [IININEGNE 3,94

3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40 4,50 4,60

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wspotczesna literatura zwraca uwage, ze odchodzi sie od stylu przywdédztwa
egocentrycznego w kierunku styléw opartych na empatii i wspotpracy lidera

z zespotem™&, W tym kontekscie umiejetnosci zwigzane z motywowaniem ludzi,
inteligencja emocjonalng, etyka zyskujg na znaczeniu i stajg sie waznym filarem
zarzadzania. Nieco nizej oceniono budowanie zespotow (4,19), zarzadzanie zmiang
(4,09). To wynik, ktéry sugeruje zwrdécenie uwagi na rozwoj kompetencji w zakresie
ksztattowania, rozwijania i utrzymania zespotéw. Najnizej oceniono coaching, mentoring
(3,94) i przywddztwo (4,02). Wynik ten moze sugerowac, ze przestrzen do podejmowania
rol liderskich w przedsiebiorstwach, gdzie zatrudnieni sg respondenci, moze by¢
znhacznie ograniczona, tym samym nie wyzwalajgc w pracownikach potrzeby rozwijania
umiejetnosci w tym zakresie. Tymczasem do 2030 roku prognozowany jest wzrost
zapotrzebowania na zaawansowane kompetencje poznawcze (kreatywnosg,
kompleksowe przetwarzanie i interpretacja informacji), a dalej— emocjonalne

i spoteczne, do ktérych zalicza sie przedsiebiorczos¢, podejmowanie inicjatywy,
przywdédztwo i zarzadzanie ludzmi'4°,

148 J, Misztal, Lider 2.0. Jak cyfrowa transformacja i innowacje ksztattujg nowa ere zarzadzania projektami,
»Management & Quality/Zarzadzanie i Jako$¢” 2025, nr 7(3), s. 195-213.

149 P, Trgpczynski, O. Shelest-Szumilas, W. Rydzak, J. Fazlagié, J. Jasiczak, K. Lis, A. Szymkowiak,

B. Wozniak-Jechorek, S. Kuzmar, Prognoza zapotrzebowania na kompetencje i kwalifikacje w wybranych
branzach w zwigzku ze zmianami w gospodarce, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2023.
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Jesli chodzi o ocene poziomu kompetencji miekkich przywddczych (menedzerskich), to
badani najwyzej ocenili swoje kompetencje w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej
i etyki (4,31) - wykres 4.13.

Wykres 4.13. Ocena poziomu kompetencji miekkich przywédczych (menedzerskich)
w perspektywie pracownikow [N=150]

Odpowiedzialnosé spoteczna i etyka [N NNl .31
Inteligencja emocjonalna | 4,30
Myslenie strategiczne | 425
Podejmowanie decyzji | 4,23
Budowanie zespotsw [ NG o5
Motywowanie pracownikéw _ 3,93
Zarzadzanie zmiana [ NRBRNEEGEGEGEGEEEEEEEE 390
Przywsdzewo [ :.s5
Delegowanie uprawniers [ NI s/
Coachingimentoring [ NNRBRINININGEGEG 3.7

3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

To bardzo dobry sygnat, bowiem, jak wskazujg badania A. Zalesnej, im bardziej etyczny
przywdédca (przetozony), tym czesciej organizacja jest spotecznie odpowiedzialna™®.
Druga najwyzej oceniong kompetencjg byta inteligencja emocjonalna (4,30), ktéra
wspotczesnie okresla sie mianem metakompetencji, a jej znaczenie dla skutecznego
zarzadzania jest kluczowe. Badania Golemana potwierdzajg, ze IE jest kluczowym
elementem warunkujgacym skuteczne przywédztwo'®'. Wysoko oceniono réwniez
myslenie strategiczne (4,25), ktore w literaturze okreslane jest mianem potgczonego
podejscia — wizjonerstwa, umiejetnosci tworzenia alternatywnych scenariuszy

i przewidywania zmian otoczenia. To z kolei umozliwia szersze spojrzenie na organizacje
i jej przyszty rozwdj'®2. Ostatnig najwyzej oceniong kompetencja byto podejmowanie
decyzji (4,23). Znacznie nizej (ponizej 4) respondenci ocenili budowanie zespotow (3,95),
co w kontekscie przywddztwa ma kluczowe znacznie, motywowanie pracownikéw

150 A, Zalesna, Przywddztwo etyczne i spoteczna odpowiedzialnosc¢ organizacji — wyniki badan,

»Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2019, nr 51(1), s. 145-156.

514, Kuzma, Inteligencja emocjonalna w pracy menedzera, ,,Personel i Zarzadzanie” 2014, nr 11, s. 30-33.
152 ), Radomska Myslenie strategiczne — modny trend czy

skuteczna alternatywa dla planowania strategicznego?, ,,Management and Business Administration.
Central Europe” 2013, nr 120(1), s. 41-54.
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(3,93), zarzadzanie zmiang (3,90), przywddztwo (3,85), czyli wszystko to, co
powszechnie silnie utozsamiane jest z rolg liderska. Najnizej oceniono coaching

i mentoring (3,71) i delegowanie uprawnien (3,84). Dane te z pewnoscig sg istotne
w kontekscie ksztattowania postaw i podejmowania aktywnosci zwigzanych

z budowaniem i rozwijaniem zespotow oraz kierowaniem nimi. Potencjalnie jest to
obszar wymagajgcy wzmochnienia w zaleznosci od kierunku strategicznego firm

i wewnetrznych potrzeb dotyczgcych ksztattowania i rozwoju liderow, ale takze —ich
mozliwosci w tym zakresie.

Analiza przedstawionych danych w tabeli 4.3 wskazuje, ze najwieksza luka
kompetencyjna w badanym obszarze dotyczy motywowania pracownikéw (0,45) oraz
delegowania uprawnien (0,37), co swiadczy o istotnych niedoborach w zakresie
kluczowych kompetencji przywddczych. W mniejszym, lecz nadal znaczacym stopniu
deficyty obejmuja zarzadzanie zmiang (0,19), budowanie zespotéw (0,24), coaching

i mentoring (0,23) oraz podejmowanie decyzji (0,23). Otrzymane wyniki sugerujg
potrzebe wzmocnienia umiejetnosci zarzadczych zwigzanych z efektywnym
kierowaniem zespotem, rozwijaniem pracownikéw oraz wspieraniem procesow
organizacyjnych.

Tabela 4.3. Luka kompetencyjna w zakresie kompetencji miekkich przywédczych

Wyszczegoblnienie Ocena znaczenia Ocena poziomu Luka
kompetencji w pracy posiadanych kompetencyjna
kompetencji

Myslenie strategiczne 4,47 4,25 0,22
Podejmowanie decyzji 4,46 4,23 0,23
Inteligencja emocjonalna 4,39 4,30 0,09
Motywowanie pracownikéw 4,39 3,93 0,45
Odpowiedzialno$¢ spoteczna i etyka 4,25 4,31 -0,05
Delegowanie uprawnien 4,21 3,84 0,37
Budowanie zespotow 4,19 3,95 0,24
Zarzadzanie zmiang 4,09 3,90 0,19
Przywdédztwo 4,02 3,85 0,17
Coaching i mentoring 3,94 3,71 0,23

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4.3. Postrzeganie znaczenia kompetencji miekkich i mozliwosci ich
rozwoju w firmach badanych pracownikéw

Wysokie kompetencje odpowiadajgce potrzebom i wyzwaniom organizacji przyczyniaja
sie do budowania przewagi konkurencyjnej. Niedostateczne kompetencje to z kolei

wskazowka, jakie sg najpilniejsze potrzeby rozwojowe organizaciji. Na to, ktore
kompetencje sa kluczowe z perspektywy rynku, wskazuje mechanizm konkurencji.
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Poréwnanie kompetenciji przedsiebiorstwa z wymaganiami rynku daje mozliwos$é
wskazania jego silnych i stabych stron'3. W tym kontekscie w kolejnym etapie prac
badawczych respondentéw poproszono o odniesienie sie do twierdzen na temat
kompetencji miekkich (wykres 4.14).

Wykres 4.14. Ocena znaczenia twierdzen dotyczacych kompetencji miekkich -
perspektywa pracownikow [N=150]

Mam swiadomos$¢ potrzeby rozwoju kompetencji miekkich _ 4,53
Kompetencje migkkie sa réwnie wazne jak twarde _ 4,53
Kompetencje rrlli(-.;kkie beda zysk.iwaty na zrlaf:zeniu w _ 451
przysztosci (,kompetencje przysztosci”) ’
Rozwdj kompetencji miekkich wptywa na efektywnos¢ pracy _ 4,49

Kadra kierownicza w firmie rozumie znaczenie kompetencji

miegkkich 378

3,40 3,60 3,80 4,00 4,20 4,40 4,60

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wynikéw wskazuje na bardzo wysoki poziom swiadomosci respondentéw

w zakresie znaczenia kompetencji miekkich. Najwyzej oceniono (w skali od 1 do 5)
twierdzenia dotyczgce potrzeby ich rozwoju (4,53), rownowaznosci wobec kompetencji
twardych (4,53) oraz ich rosngcego znaczenia w przysztosci (4,51). Wysoka ocena
stwierdzenia, ze rozwdj kompetencji miekkich wptywa na efektywnos¢ pracy (4,49),
potwierdza przekonanie badanych o ich realnym przetozeniu na wyniki organizacyjne.

Jednoczesnie wyraZnie nizsza ocena twierdzenia dotyczgcego zrozumienia znaczenia
kompetencji miekkich przez kadre kierowniczg (3,78) ujawnia istotng rozbieznosé
miedzy swiadomoscig pracownikéw a postrzegang postawa zarzgdzajacych.

Taki rozdzwiek moze stanowi¢ potencjalng bariere rozwojowa organizacji.
Niedostateczne zrozumienie znaczenia kompetencji miekkich przez kadre menedzerska
moze ograniczac tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej uczeniu sie, wspotpracy

i innowacyjnosci. W dtuzszej perspektywie moze to rowniez negatywnie wptywac na
atrakcyjnos¢ pracodawcy, zwtaszcza wobec kandydatéw, dla ktérych mozliwosci
rozwoju i klimat organizacyjny stanowig istotny element budowania $ciezki kariery.

153 J. M. Moczydtowska, Kluczowe kompetencje zmieniajgcych sie organizacji — nowe
wyzwania na rynku pracy, ,,Marketing i Rynek” 2021, nr 1, s. 3-10.
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W badaniu weryfikowano takze, czy w ocenie badanych respondentdéw firma, w ktdrej sg
zatrudnieni, podejmuje dziatania na rzecz rozwoju kompetencji miekkich pracownikow.
Zebrane dane wskazuja, ze w ocenie 33,3% respondentéw nie dostrzegaja oni takich
dziatan, ale uwazajg, ze bytoby to potrzebne, 41,3% uwaza, ze tak, ale sporadycznie,
22,7%, ze tak, systematycznie, a 2,7%, ze nie i nie ma takiej potrzeby (wykres 4.15).

Wykres 4.15. Dziatania na rzecz rozwoju kompetencji miekkich pracownikéw

[N=150]
2,7

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

m Tak, sporadycznie
= Nie, ale bytoby to potrzebne
m Tak, systematycznie

= Nie, nie ma takiej potrzeby

Analiza literatury potwierdza z kolei, ze dziatania organizacji na rzecz rozwoju
kompetencji miekkich pracownikow sg kluczowe, by méc budowac konkurencyjnosé
przedsiebiorstw i ich innowacyjnosé, a tym samym zwieksza¢ szanse nie tylko na
przetrwanie, ale przede wszystkim na rozwoj'*.

Istotnym elementem badan byta takze identyfikacja metod wykorzystywanych w rozwoju
kompetencji miekkich w miejscu pracy badanych respondentoéw. Do najczesciej
wykorzystywanych metod respondenci wskazali szkolenia zewnetrzne (62,5% wskazan
na raczej wysoka i wysoka intensywnosc¢ wykorzystania), szkolenia wewnetrzne (51,2%
wskazan na raczej wysoka i wysoka intensywnosé wykorzystania) oraz job shadowing
(47,9%) (tabela 4.4).

54 Por. np. R. Matwiejczuk, Koncepcja dynamicznych

zdolnosci jako podstawa rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe.

Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slqska” 2016, nr 93, s. 355-364; A. Karas, Rozwdj
kompetencji pracownikéw jako podstawa innowacyjnosci przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2012, nr 1(20), s.73-85; Z. Witaszek, Rozwdj
kompetencji menedzerskich przestankg sukcesu organizaciji, ,,Zeszyty Naukowe

Akademii Marynarki Wojennej” 2011, nr 52, s. 303-322.
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Tabela 4.4.Metody wykorzystywane w rozwoju kompetencji miekkich pracownikéw
w miejscu pracy [N=96]
Metody 0 - Brak 1 - Niski 2 -Raczej 3- 4 - Raczej 5 - Wysoka
wykorzystywane stosowan stopien niski Umiarkowa wysoka intensywno

W rozwoju ejformy wykorzysta stopien ny stopien intensywno $¢
kompetenciji nia wykorzysta wykorzysta s¢ wykorzysta

miekkich nia nia wykorzysta nia

W miejscu pracy nia

Uczenie sig 36,5 10,4 11,5 17,7 8,3 15,6
z wykorzystanie
m technologii,
np. aplikacji
mobilnych,
symulacje VR
Blended learning 28,1 8,3 17,7 18,8 11,5 15,6
(potaczenie
nauki zdalne;j

z tradycyjnymi
warsztatami lub
spotkaniami)
Rotacja 27,1 11,5 11,5 22,9 8,3 18,8
stanowisk pracy
Coaching 26,0 9,4 14,6 20,8 10,4 18,8
i mentoring
Social learning 29,2 5,2 8,3 20,8 18,8 17,7
(uczenie sie

spoteczne) -
przez
wspotprace

i wymiane
doswiadczen

w zespole,
poprzez fora,
grupy dyskusyjne
itp.
Mikroszkolenia 26,0 8,3 10,4 17,7 18,8 18,8
(microlearning) -

krotkie moduty
szkoleniowe, np.

on-line

E-learning, 22,9 7,3 13,5 22,9 14,6 18,8
webinary

Warsztaty 20,8 11,5 8,3 17,7 15,6 26,0
integracyjne

Job shadowing 17,7 3,1 6,3 25,0 20,8 27,1

(uczenie sie od
wspotpracownik
ow)
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Metody 0 - Brak 1 - Niski 2 - Raczej 3- 4 - Raczej 5 - Wysoka

wykorzystywane stosowan stopien niski Umiarkowa wysoka intensywno
W rozwoju ejformy wykorzysta stopien ny stopien intensywno $¢é
kompetenciji i wykorzysta wykorzysta s¢ wykorzysta
miekkich i i wykorzysta

W miejscu pracy i

Szkolenia 14,6 5,2 11,5 17,7 18,8 32,3
wewnetrzne

Szkolenia 5,2 5,2 6,3 20,8 20,8 41,7
zewnetrzne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Nieco nizszy jest udziat takich form, jak: warsztaty integracyjne (raczej wysoka i wysoka
intensywnos$¢ wykorzystania 41,6% wskazan), e-learning, webinary (raczej wysoka

i wysoka intensywnos$¢ wykorzystania 33,4% wskazan), mikroszkolenia (microlearning)
(37,6% wskazan), social learning (26,5% wskazan) oraz coaching i mentoring (29,2%
wskazan). Najmniejszy udziat dotyczy metod uczenia sie z wykorzystaniem technologii,
blended learning oraz rotacji stanowisk pracy.

Zebrane dane wskazuja, ze zakres wykorzystywanych metod rozwoju kompetencji

w organizacjach z perspektywy pracownikéw jest bardzo ograniczony. Jednoczesnie
wykorzystywane metody mozna uznac za najbardziej klasyczne, na niekorzysé
elastycznych form szkolen. Analiza literatury wskazuje tymczasem, ze inwestycje

w szkolenia pracownikéw sg istotnym elementem determinujgcym zmiany
technologiczne, w tym réwniez w polskich przedsiebiorstwach. Obserwuje sig, ze im
wieksze przedsiebiorstwo, tym bardziej intensywne i réznorodne dziatania szkoleniowe
sg podejmowane. Mikro- i mate przedsiebiorstwa inwestujg gtéwnie w rozwéj
kompetencji twardych, co w duzej mierze wynika z potrzeby uzupetniania luk
kompetencyjnych. Z kolei srednie i duze firmy oferuja pracownikom bardziej
zréznicowany zakres szkolen, zarowno jesli chodzi o kompetencje miekkie, jak

i twarde'®.

Nalezy zaznaczyc, ze doptyw nowych technologii na rynek tworzy mozliwosci
kreatywnego rozwijania metod uczenia z uwzglednieniem indywidualnych preferencji,
wymagan czy oczekiwan. Czynnikiem kluczowym w kontekscie wyboru wtasciwej formy
szkolenia jest jego temat i grupa docelowa. W kontekscie blended learningu, ktéry
uznawany jest za najbardziej przysztosciowy model rozwoju, moga to by¢ przyktadowo
kursy e-learningowe, interaktywne filmy edukacyjne, gry decyzyjne, symulatory

155 Zob. K. Karpinska, M. Owczarczuk, Inwestycje w rozwoj
kompetencji pracownikéw jako determinanta zmian technologicznych w dobie rewolucji cyfrowej-
wyniki badan wtasnych, ,,Optimum. Economic Studies” 2024, nr 118(4), s. 70-87.
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biznesowe, symulatory aplikacji informatycznych czy social learning'*¢. Przejscie od
nieefektywnych i zbiurokratyzowanych przedsiebiorstw do organizacji dochodowych

i konkurencyjnych zmusza do konsekwentnego wdrazania zmian w tym, co szczegdlnie
wazne —traktowaniu szkolen i doskonalenia jako inwestycji niosgcej wymierne
korzysci'®’.

W badaniu istotne byto takze zidentyfikowanie korzysci z inwestowania w rozwaj
kompetencji miekkich pracownikéw w miejscu pracy z perspektywy badanych
respondentéw. Jak wynika z wykresu 4.21, do najwazniejszych korzysci respondenci
zaliczyli wiekszg samodzielnos¢ pracownikdow w podejmowaniu decyzji (4,27), wzrost
kreatywnosci w rozwigzywaniu problemoéw (4,24), poprawe atmosfery pracy i relacji
(4,23). Na réwni oceniono lepszg jakos¢ obstugi klientéw (4,22), zwiekszenie
efektywnosci dziatania catej organizacji (4,22) i zwiekszenie zaangazowania
pracownikow w realizacje zadan (4,22). Nieco nizej, ale wciagz wysoko — usprawnienie
komunikacji wewnetrznej (4,20), poprawe wspotpracy w zespotach projektowych (4,16)
oraz wzrost zdolnos$ci adaptacji do zmian i nowych warunkéw (4,15). Najnizej oceniono
inne (2,27), wieksza retencje pracownikéw (3,88), wzrost innowacyjnosci na poziomie
zespotéw lub organizacji (4,08) oraz poprawe wspotpracy na linii pracownik — menedzer
(4,10).

186 K. Serafin, Nowe formy budowania kompetencji zawodowych pracownikéw na tle rynku ustug
szkoleniowych, ,,Studia Ekonomiczne” 2017, nr 322, s. 214-229.

157 B. Belina, Szkolenie i doskonalenie jako jeden z kluczowych czynnikéw rozwoju organizacji, ,,Polish
Journal of Continuing Education” 2017, nr 4, s. 128-137.
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Wykres 4.21.0cena korzysci z inwestowania w rozwoj kompetencji miekkich

pracownikow [N=96]

2 T O DT T W T A N 4,27

decyzji i dziataniach operacyjnych

K O W O e O | N /24

generowaniu pomystéw

Poprawa atmosfery pracy i relacji interpersonalnych  [NNNENGNGEEEE .23

Lepsza jakos¢ obstugi klientow [N 2,22

Zwiekszenie efektywnosci dziatania catej organizacji [ INRD . Dl 4,22
Zwigkszenie zaangazowania pracownikéw w realizacje zadann [ NN 422
Usprawnienie komunikacji wewnetrznej i relacji — 4,20

miedzyludzkich w organizacji

e e e A ™ e

dziatowych

Wzrost zdolnosci adaptacii do zmian i nowych warunkéw R /.15
DB A DTy KO 8 O N 4,10

menedzer

Wzrost innowacyjnosci na poziomie zespotéw lub organizacji  [INNRNRNREDDEE 4,08
Wigksza retencja pracownikéw (rzadsza rotacja kadry) [ RN .88
LU by

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rozwdj kompetencji miekkich pracownikéw z pewnoscig jest jednym z czynnikéw, ktore
przyczyniajg sie do budowania autonomii pracownikéw w okreslonym obszarze
zawodowym, wzmachniajac tym samym zaangazowanie i lojalno$¢ wobec pracodawcy.
Autonomia pracownika bedzie mie¢ zatem znaczenie réwniez w kontekscie
ksztattowania sie zaufania w srodowisku pracy i sktonnosci do brania odpowiedzialnosci
za powierzone zadania. W tym wymiarze wzmacnianie kompetencji miekkich kadry jest
istotne réwniez z perspektywy organizowania i zarzadzania pracg, kreowania
samodzielnych stanowisk pracy oraz budowania odpowiedzialnych i skutecznych

zespotéw.

Respondenci zostali zapytani takze, jak oceniajg dostepnos$é mozliwosci rozwoju
kompetencji miekkich pracownicy w swoim miejscu pracy (wykres 4.22). W ocenie
15,6% badanych mozliwos¢ ta jest bardzo wysoka, dla 35,4 % jest ona wysoka, 36,5%
ocenia jg jako $rednig, a po 6,3% respondentéw uznato jg za niskg i bardzo niska.
Relatywnie duza grupa (wysoka, bardzo wysoka, srednia) dostrzega zatem mozliwosci
rozwoju kompetencji w swojej organizacji. W tym kontekscie pogtebionych analiz
wymagatby obszar dotyczacy realnej aktywnosci w tym zakresie, inicjatywy
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i zaangazowania samych pracownikéw w procesy rozwojowe. Deklarujg oni bowiem, ze
przestrzen dotyczgca mozliwosci rozwoju wystepuje w organizacjach. W jaki sposob jest
ona przez nich wykorzystywana? Jakie formy motywacji do rozwoju stosujg organizacje?

Wykres 4.22. Ocena mozliwosci rozwoju kompetencji miekkich w firmach [N=150]

m 3 - Srednia dostgpnosc¢
m 4 - wysoka dostepnos$é

m 5 - bardzo wysoka dostepnosé

m 1 - bardzo niska dostepnos$é

= 2 - niska dostepnos¢

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Motywacja talentow to zawsze duze wyzwanie dla organizacji. Z jednej strony nalezy
rozpatrywac kwestie motywacji wewnatrzorganizacyjnej, ale z drugiej — indywidualne
kierunki dziatania. Rozwéj wymaga koniecznosci ciggtego zwiekszania uprawnien,
umiejetnosci i motywaciji do pracy celem osiggania wiekszej efektywnosci. Potrzeby
rozwojowe sg z kolei coraz bardziej kompleksowe, gdyz nabywane kompetencje nie s3
traktowane w oderwaniu od pozostatych. To zawsze kombinacja wiedzy, umiejetnosci
i postaw. W tym ujeciu rozwéj wymaga wielowymiarowego ukierunkowania's®.

Zapytalismy takze respondentéw, czy pracodawcy finansujg lub wspaétfinansuja
szkolenia w zakresie rozwoju kompetencji miekkich pracownikéw z perspektywy
badanych respondentow (wykres 4.23). W ocenie 47,9% respondentéw pracodawcy
robig to, ale jedynie czesciowo, 30,2% respondentéw wskazuje, ze finansowanie szkolen
w catosci pokrywa pracodawca, 11,5% uwaza, ze nie i nie planuje, a 10,4%, ze nie, ale
planuje to w przysztosci. Zebrane dane ukazujg pozytywne podejscie do finansowania
szkolen, nawet jesli nie jest ono realizowane w catosci. Stanowig sygnat, ze mozliwos$é
uzyskania wsparcia (cho¢ czesto ograniczonego) w organizacjach istnieje. W tym
kontekscie nalezy rozwazyc, w jaki sposdb budowac nie tylko motywacje pracownikéw

58 A, Rytelewska, A. Springer, Dziatania przedsiebiorstw na rzecz

rozwoju pracownikow jako podstawa motywowania os6b utalentowanych. Zarzadzanie

zasobami ludzkimi w teorii i praktyce, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2014,
nr 8(46), s. 145-157.
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do poszukiwania mozliwosci i podejmowania aktywnosci zwigzanych z rozwijaniem
kompetencji, ale takze, w jaki sposéb budowa¢ komunikacje firmowa, ktéra sprzyja
ksztattowaniu swiadomosci na temat mozliwosci organizacji w tym zakresie.

Wykres 4.23. Finansowanie lub wspoétfinansowanie szkolen w zakresie rozwoju
kompetencji miekkich pracownikow [N=150]

m Tak, czesciowo m Tak,w petni = Nieinie planuje = Nie, ale planuje to w przysztosci
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza literatury pozwala zauwazy¢, ze pracodawcy czesto dziatajg w tej kwestii
dwutorowo. Zachecajg pracownikow do zwiekszania wiedzy i umiejetnosci poprzez
finansowanie szkolen, kurséw, studiow podyplomowych w catosci lub czesci, ale
réwniez poprzez pytania o ostatnio odbyte formy doskonalenia w kontekscie ocen

okresowych. Mimo tego, pracownicy bardzo réznie reagujg na te motywatory'®, dlatego

w tym zakresie kluczowe moze by¢ indywidualne podejscie pracodawcy.

4.4. Aktywnosé pracownikéw w rozwoju kompetencji miekkich

W kolejnej czesci badan sprawdzano, jak czesto pracownicy wojewddztwa podlaskiego

biorg udziat w szkoleniach, kursach, warsztatach, ktoérych celem jest rozwijanie
kompetencji miekkich z wtasnej inicjatywy (wykres 4.24).

159 D. Tokarska, Stabilizacja zatrudnienia a che¢ doskonalenia kompetencji zawodowych,
»Studia Ekonomiczne” 2018, nr 369, s. 261-270.
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Wykres 4.24. Czestotliwos$é udziatu respondentow w szkoleniach, kursach
i warsztatach rozwijajacych kompetencje miekkie samodzielnie inicjowane [N=150]

A

m Sporadycznie (1-2 razy w roku) = Raczej rzadko (maksymalnie 1 raz w roku)
m Raczej czesto (przynajmniej 3 razy w roku) = Bardzo rzadko (raz na kilka lat)

= Nie biore udziatu w szkoleniach, kursach i warsztatach = Bardzo czesto (minimum 4 razy w roku)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Blisko 27% respondentdw bierze udziat w szkoleniach, kursach i warsztatach, ale robi to
sporadycznie (1-2 razy w roku), 20,7% raczej rzadko (maksymalnie 1 raz w roku), 14%
robi to raczej czesto (przynajmniej 3 razy w roku), po 13,3% badanych wskazato, ze robi
to bardzo rzadko lub nie bierze udziatu w szkoleniach, a tylko 12% wskazato, ze robi to
bardzo czesto (minimum 4 razy w roku). Zebrane dane wskazujg, ze aktywnos¢

i inicjatywa ze strony pracownikéw w kontekscie wtasnego rozwoju nie jest specjalnie
wysoka. Tymczasem odpowiedzialnos¢ za rozwoj osobisty w gtdwnej mierze spoczywa
na pracowniku. Jej brak moze powodowac, ze rowniez aktywnosc¢ pracodawcow w tym
zakresie nie bedzie sie zwiekszaé. Impulsem moze by¢ bowiem pewna presja,
zaangazowanie pracownika, silna motywacja do dalszego szkolenia i uzyskiwania
wsparcia pracodawcy przez szczegélnie ambitnych pracownikow.

Literatura wskazuje, ze inwestycje w kapitat ludzki mogag podejmowac zaréwno same
jednostki, ktore widzg w tym szanse na lepsza prace, wieksze dochody, lepsze zycie, jak
i przedsiebiorstwa. Z perspektywy jednostki sg to koszty zwigzane z edukacja,
szkoleniami, naktadami na ochrone zdrowia, kulture, a przedsiebiorstwa — dgzenie do
zdobycia przewagi konkurencyjnej i zwigzane z tym inwestycje w szkolenia,
przekwalifikowanie pracownikéw'e°,

W dalszej czesci prac badawczych analizowano obszar dotyczacy cyfrowych
potwierdzen rozwoju kompetencji miekkich, w tym mikroposwiadczen i digital badges.

160 U, Gotaszewska-Kaczan, Dziatania podnoszgce poziom kapitatu ludzkiego w nowej perspektywie
finansowania 2014-2020, ,,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2014, nr 6.
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Europejskie Ramy Kwalifikacji i Europejski Obszar Edukacji (EEA) podkreslajg znaczenie
uznawania umiejetnosci nabytych w zréznicowanych kontekstach. Mikroposwiadczenia
zapewniajg mozliwos¢ dopasowania edukacji do indywidualnych sciezek karier,
jednoczesnie promujac idee uczenia sie przez cate zycie i mozliwos$é funkcjonowania na
zmiennym rynku pracy''. Co najwazniejsze, pozwalajg na potwierdzanie wynikéw
niewielkich, zindywidualizowanych dziatan edukacyjnych, takich jak krotkie szkolenia
czy kursy, tym samym wspierajgc ukierunkowane, elastyczne nabywanie wiedzy

i kompetencji'®2. W Polsce mikrocredentials postrzegane sg wcigz jako stosunkowo
nowe zjawisko. Wsrdd wielu nowych form alternatywnych kwalifikacji, takich jak otwarte
odznaki, odznaki cyfrowe, certyfikaty zawodowe, mikrokwalifikacje zyskujg na znaczeniu
w kontekscie krajowym jako narzedzie skutecznego rozwoju zawodowego i niezbedny
element uczenia sie przez cate zycie'®. Dlatego w tej czesci badan sprawdzano, czy
respondenci w ogole styszeli o cyfrowych potwierdzeniach rozwoju kompetenc;ji
miekkich, jak mikroposwiadczenia (microcredentials) lub cyfrowe odznaki (digital
badges) i majg Swiadomosc¢ istnienia tej formy rozwoju kompetencji. Wyniki badan
pokazujg (wykres 4.25), ze 47,3% badanych nie ma na ten temat zadnej wiedzy, co
wskazuje na ich bardzo niskg popularnosé. 42,7% styszata o nich, ale nie korzysta,

a 10% zna i korzysta. W kontekscie uzyskanych wynikéw mozna przyjac, ze
mikroposwiadczenia sg marginalnie wykorzystanym obszarem, a wiekszos¢
pracownikéw nie ma z nimi zadnych doswiadczen.

W kolejnym etapie weryfikowano, czy pracownicy byliby zainteresowani zdobywaniem
cyfrowych potwierdzen rozwoju kompetencji miekkich, jak mikroposwiadczenia
(microcredentials) lub cyfrowe odznaki (digital badges). Najwiecej pracownikéow — 35,3%
wskazato, ze trudno powiedzieé, 34,7% pracownikéw deklaruje, ze raczej bytaby
zainteresowana zdobywaniem cyfrowych potwierdzen, ale trudno stwierdzi¢, czy
wiedzg, na czym polega ich wartos¢, 18,7% zdecydowanie tak, 8,7% raczej nie, a 2,7%
zdecydowanie nie (wykres 4.26).

181 P, Tadejko, Mikroposwiadczenia — doswiadczenia,

wyzwania i wizja nowego europejskiego podejscia do edukacji, ,,Dydaktyka Informatyki” 2024, nr 19,

s. 26-38.

62 E, Flaszynska, Umiejetnosci na zmieniajgcym sie rynku pracy XXI wieku, ,,Rynek Pracy” 2023, nr 2(185),
s. 71-89.

163 J, Stasiowski, Case Study Poland: Microcredentials for Labour Market Education and Training. First
Look at Mapping Microcredentials in European Labour-Market-Related Education, Training and Learning:
Take-up, Characteristics and Functions, Cedefop, Thessaloniki 2023.
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Wykres 4.25. Cyfrowe potwierdzenia rozwoju kompetencji miekkich
mikroposwiadczenia (microcredentials) i/lub cyfrowe odznaki (digital badges) -
Swiadomosé istnienia narzedzia w perspektywie respondentéw [N=150]

= Nie, nie znam m Tak, styszatem/am, ale nie korzystam m Tak, znam i korzystam
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 4.26. Zainteresowanie zdobywaniem cyfrowych potwierdzen
(mikroposwiadczenia (micorocredentials)/cyfrowe odznaki (digital badges)) -
perspektywa pracownikéw wojewoédztwa podlaskiego N=150

2,7

= Trudno powiedzie¢ = Raczejtak = Zdecydowanietak = Raczejnie = Zdecydowanie nie
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Cho¢ wsréd szerszego grona pracownikdow mikroposwiadczenia wcigz sg nowoscig, to
jednak w praktyce mikrokwalifikacje sa juz czescig wielu obszaréw edukaciji
i zatrudnienia. Umozliwiaja jednostkom udowodnienie wtasnych kompetencji i wiedzy
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przed pracodawcami i innymi podmiotami, a takze — co istotne — stanowia element
nowego europejskiego systemu kwalifikacji edukacyjnych (EDC)%4.

4.5. Bariery i motywatory rozwoju kompetencji miekkich

Kolejny obszar badawczy dotyczyt tego, jakie bariery utrudniajg rozwéj kompetenciji
miekkich w firmach, w ktérych zatrudnieni sg respondenci. Wsrdéd najistotniejszych
barier znalazty sie: brak czasu pracownikéw na udziat w dziataniach rozwojowych
(58,7 % wskazan), brak Swiadomosci potrzeby rozwoju kompetencji miekkich (50,0 %
wskazan), brak odpowiedniej oferty szkolen dopasowanej do potrzeb (41,3% wskazan),
problemy organizacyjne (37,3% wskazan), niska motywacja pracownikéw do rozwoju
(837,3% wskazan), brak srodkéw finansowych w firmie na te cele (34,0% wskazan)
(wykres 4.27). Najrzadziej wskazywano na: brak lub ograniczony dostep do
nowoczesnych platform, priorytet majg wydatki na rozwoj kompetencji twardych.
Zebrane dane wskazuja, ze szczegélnie problematyczna mozna by¢ kwestia sposobu
organizacji (wykorzystania) czasu pracy pracownikow, ktéry nie pozwala myslec

o rozwoju. Niepokojgca jest rowniez kwestia braku Swiadomosci potrzeby rozwoju
kompetencji miekkich. Bez tego trudno rozwazaé jakiekolwiek dziatania
szkoleniowe/rozwojowe.

84 European Commission, ,Achieving the European Education Area by 2025 — Communication”,
https://education.ec.europa.eu/resources-and-tools/documentlibrary/eea-communication-sept2020_en,
(dostep: 12.02.2026).
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Wykres 4.27. Bariery utrudniajace rozwoj kompetencji miekkich pracownikow, %

wskazan [N=150]

Brak czasu pracownikéw na udziat w dziataniach
rozwojowych (obcigzenie pracag)

Brak swiadomosci potrzeby rozwoju kompetencji migkkich

Brak odpowiedniej oferty szkolern dopasowanych do
potrzeb

Problemy organizacyjne (np. trudno$¢ w zorganizowaniu
szkolenia bez zaktécen pracy)

Niska motywacja pracownikéw do rozwoju kompetencji
migkkich

Brak srodkéw finansowych w firmie na te cele

Priorytet maja wydatki na rozwdj kompetencji twardych
(zawodowych)

Brak lub ograniczona wiedza na temat elastycznych form
nauki w miejscu pracy (np. microlearning, e-learning,
mentoring)

Brak lub ograniczony dostep do nowoczesnych platform
edukacyjnych (LMS, aplikacje mobilne, VR/AR)

Inne

— 58,7
— 50,0
I 13
I 573
I 57,3
L

I 187

I 140

I 140

B 27

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W kolejnej czesci analizowano, co mogtoby zachecié pracownikéw wojewddztwa

podlaskiego do wiekszego zaangazowania w rozwoj kompetencji miekkich.

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Poszczegdlne aspekty respondenci oceniali w szesSciostopniowej skali: bez znaczenia,

raczej niskie znaczenie, umiarkowane znaczenie, raczej wysokie, wysokie znaczenie.

Najwyzej oceniono dofinansowanie szkolen (4,21), szkolenia dopasowane do

stanowiska (4,18), wsparcie organizacyjne (elastyczny czas pracy) (4,09) i dostep do
krotszych i bardziej elastycznych form nauki (3,91) (wykres 4.28).
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Wykres 4.28. Co mogtoby zacheci¢ respondentéw do wiekszego zaangazowania
w rozwéj kompetencji miekkich [N=150]

Dofinansowanie szkolen 4,21

Szkolenia dopasowane do stanowiska pracy i mozliwos$é

wykorzystania nowych umiejetnosci w praktyce 4,18

Wsparcie organizacyjne (elastyczny czas pracy pozwalajacy
uczestniczy¢ w szkoleniach bez poczucia ,nadmiaru
obowigzkoéw”)

4,09

Dostep do krétszych i bardziej elastycznych form nauki typu
mikroszkolenia np. 1-2-godz., webinary, kursy online
dostepne na zadanie)

3,91

Wsparcie i przyktad kadry kierowniczej

Wtaczenie rozwoju kompetencji miekkich do kryteriéw
awansow i premii

»
N
a

Atrakcyjna forma nauki np. symulacje, gry scenariuszowe,
case studies

»
N
o

Wigksza wiedza i Swiadomo$¢ korzysci z rozwoju
kompetencji migekkich

Uznawanie cyfrowych potwierdzen rozwoju kompetencji

miekkich, jak mikropo$wiadczenia (microcredentials ) lub _ 3,33
cyfrowe odznaki (digital badges)
W’(aczenie rozwoju kompetencji miekkich do oceny _ 333
okresowej ’

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Znacznie nizej oceniono wsparcie i przyktad kadry kierowniczej (3,89), wtaczenie rozwoju
kompetencji miekkich do kryteriow awanséw i premii (3,75), atrakcyjng forme nauki, np.
symulacje, gry (3,70). Najnizej oceniono inne (2,09), wtaczenie rozwoju kompetencji
miekkich do oceny okresowej (3,33), uznawanie cyfrowych potwierdzen rozwoju
kompetencji miekkich (3,33) oraz wiekszg wiedze i Swiadomos¢ korzysci z rozwoju
kompetencji miekkich (3,59).

Zastanowienie moze budzi¢ fakt, ze z jednej strony pracownicy potrzebujg elastycznych,
szybkich, krétkich form szkolenia, ale z drugiej nie maja praktycznie zadnej wiedzy na
temat mikroposwiadczen, ktére umozliwiajg zdobywanie kompetencji wtasnie tg
Sciezka.

Tymczasem globalne badania przeprowadzone wsrdod lideréw HR dotyczace przysztosci
kwalifikacji i ich wartosci w kontekscie wykorzystania w miejscu pracy wskazuja, ze
potrzeba ciggtego ksztatcenia przez cate zycie bedzie wymagaé wyzszego poziomu
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wyksztatcenia i wiekszej liczby kwalifikacji. Jednoczes$nie badania wskazujg, ze dla 61%
lideréw HR kwalifikacje online sa réwnie wysokiej jakosci jak te offline, choé
mikrokwalifikacje sg rowniez postrzegane jako uzupetnienie, a nie substytut
tradycyjnych stopni naukowych. Zintegrowane z pracg uczenie sie i programy nauczania,
ktére sg dopasowane do branzy i zatwierdzone przez pracodawcéw, sg zdecydowanie
wysoce priorytetowe dla pracodawcow jako wskazniki jakosci kwalifikacji'®s.

W ostatniej czesci badan weryfikowano, w jaki sposéb respondenci oceniajg aktualng
gotowosc¢ do udziatu w szkoleniach rozwijajacych kompetencje miekkie (wykres 4.29).

Wykres 4.29. Ocena aktualnej gotowosci respondentéw do udziatu w szkoleniach
rozwijajgcych kompetencje miekkie [N=150]

4,7 2,0

m 4 - wysoka gotowos¢ = 5 - bardzo wysoka gotowosé m 3 - Srednia gotowosc¢

= 2 - niska gotowos¢ m 1 - bardzo niska gotowos¢

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wynikéw wskazuje na wysoki poziom deklarowanej gotowosci respondentow do
udziatu w szkoleniach rozwijajacych kompetencje miekkie. Lacznie 67,3% badanych
(37,3% - wysoka gotowos¢ oraz 30% — bardzo wysoka gotowos¢) wyraza wyraznag
otwartos¢ na dziatania rozwojowe. Oznacza to, ze ponad dwie trzecie respondentow
wykazuje silng motywacje do podnoszenia swoich kompetencji w tym obszarze.
Umiarkowana gotowos¢ deklaruje 26% badanych, co moze wskazywac na potencjat do
dalszego wzmacniania motywacji poprzez odpowiednie dziatania informacyjne,
dopasowanie programow szkoleniowych do realnych potrzeb lub wsparcie ze strony
przetozonych. Jedynie 6,7% respondentéw (4,7% — niska oraz 2% — bardzo niska
gotowosc¢) wykazuje postawe negatywng wobec udziatu w szkoleniach, co stanowi
niewielki odsetek i nie powinno istotnie ogranicza¢ mozliwosci wdrazania inicjatyw
rozwojowych w organizaciji.

185 C. Resei, C. Friedl, T. Staubitz, T. Rohloff, Microcredentials in EU and Global, Corship 2019.
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Uzyskane wyniki pozwalajg wnioskowadé, ze klimat sprzyjajgcy rozwojowi kompetenc;ji
miekkich jest obecny w badanej grupie, a potencjat wdrozeniowy programow
szkoleniowych mozna oceni¢ jako wysoki.

4.6. Podsumowanie

Zarzadzanie kompetencjami pracownikéw ma swoéj poczatek juz na etapie rekrutacji.
Przejawem tego sg okreslone kryteria i czynniki decydujace o tym, czy mozna uzyskaé
szanse wejscia do organizaciji i bycia jej czes$cig. Istotnym elementem sg réwniez
systemy oceniania czy wynagradzania. To one bowiem dajg przestanki do tego, by
wiedziec, co jest podstawg do ewaluacji i wartosciowania pracy ludzi.

Zarzadzanie kompetencjami pracownikéw nie jest zbiorem przypadkowych, oderwanych
od siebie dziatan. Zawsze powinno stanowi¢ kompleksowe rozwigzanie, zestaw
celowych, precyzyjnych procesoéw, ktére pozostang w integracji ze strategig rozwoju
organizacji'®®. Budowa swiadomosci znaczenia kompetencji miekkich, kreowanie kultury
organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza i promujacej zdobywanie wiedzy oraz
ksztattowanie przestrzeni do nauki sg tym, co w sposob szczegdlny moze determinowacé
podejscie pracownikéw do rozwijania wtasnych umiejetnosci. Tym bardziej, ze
przeprowadzone badania wskazuja, ze wsréd pracownikéw wojewddztwa podlaskiego
dominuje przeswiadczenie o potrzebie czy nawet koniecznosci rozwijania kompetenc;ji
miekkich. Uznajg oni rowniez, ze kompetencje miekkie sa réwnie wazne jak
kompetencje twarde i nie powinny by¢ pomijane w kontekscie dziatan rozwojowych.

Problematyczna pozostaje kwestia percepcji kadry zarzagdzajacej, na co wskazujg opinie
pracownikow. W ocenie badanych czesto to wtasnie kadra kierownicza nie ma
swiadomosci znaczenia kompetencji miekkich dla wykonywanej przez nich pracy i w tym
kontekscie bardzo trudno rozwaza¢é jest aktywnos¢ i inicjatywe pracownikéw

w odniesieniu do rozwoju w ramach realizowanej przez nich pracy.

Innym wyzwaniem jest z kolei organizacja czasu pracy w taki sposob, by méc budowacé
przestrzen i czas wtasnie na rozwdj kompetencji miekkich. W ocenie pracownikéw jest to
jedna z najwiekszych barier, ktére utrudniajg podejmowanie aktywnosci w zakresie
rozwoju kompetencji miekkich.

Badania sugerujg, ze budowanie wiekszej sSwiadomosci w zakresie potrzeby i znaczenia
kompetencji miekkich w pracy niezaleznie od specyfiki samego biznesu moze byé
jednym z najwiekszych wyzwan, ale jednoczesnie jest niezbedne, by w ogdle rozwazaé
potencjat rozwojowy w wiekszej skali.

66 W, Walczak, Przywddztwo i motywowanie w procesach zarzadzania kompetencjami pracownikéw,
»E-mentor” 2021, nr 1(38), s. 22-30.
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Analiza zebranych danych potwierdzita réwniez, ze wiedza na temat nowoczesnych
mozliwosci ksztattowania i rozwijania kompetencji miekkich wsréd pracownikow jest na
relatywnie niskim poziomie. Nie majg oni doswiadczen ani wiedzy w zakresie
wykorzystania mikroposwiadczen czy digital badges, ale jednoczesnie wskazujg, ze
elastyczne, krotkie i dopasowane formy szkolenia bytby dla nich najbardziej optymalna
forma rozwoju. Do czynnikdw, ktore zdecydowanie mogtyby budowac¢ zaangazowanie
w podnoszenie kompetencji miekkich, nalezg przede wszystkim: wiekszy udziat

w finansowaniu zréznicowanych form rozwoju, wsparcie organizacyjne i szkolenia
dopasowane do realnych potrzeb czy mozliwosci. Pozytywnie natomiast nalezy ocenié
gotowos¢ pracownikdéw wojewddztwa podlaskiego do podnoszenia kwalifikaciji

w zakresie kompetencji miekkich. Badania pokazujg bowiem, ze deklarujg oni wysoka
lub bardzo wysoka gotowos¢ w tym wzgledzie.
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Rozdziat 5. Rozwéj kompetencji miekkich w swietle
badan jakosciowych

5.1. Charakterystyka respondentow

W badaniu uczestniczyli przedstawiciele instytuciji i organizacji funkcjonujgcych

w obszarze rynku pracy, rozwoju kompetencji oraz wsparcia przedsiebiorstw na terenie
wojewddztwa podlaskiego. Respondenci zostali dobrani w sposdb celowy,

z uwzglednieniem ich wiedzy eksperckiej, doswiadczenia zawodowego oraz zwigzku
petnionych funkcji z tematyka badania. Struktura respondentéw obejmowata cztery
gtéwne kategorie podmiotdw: administracje samorzadowa, instytucje rynku pracy,
organizacje pracodawcow oraz instytucje szkoleniowe.

W kategorii administracji samorzgdowej badanie objeto przedstawicieli Urzedu
Marszatkowskiego Wojewddztwa Podlaskiego oraz Wojewddzkiego Urzedu Pracy

w Biatymstoku. Respondenci reprezentowali poziom wojewddzki i perspektywe
instytucji odpowiedzialnych za ksztattowanie oraz wdrazanie regionalnej polityki rynku

pracy.

W grupie instytuciji rynku pracy uczestniczyli przedstawiciele Powiatowego Urzedu Pracy
w Biatymstoku, Powiatowego Urzedu Pracy w tomzy, Powiatowego Urzedu Pracy

w Suwatkach, Powiatowego Urzedu Pracy w Grajewie oraz Powiatowego Urzedu Pracy

w Monkach. Respondenci reprezentowali trzy podregiony wojewddztwa podlaskiego:
biatostocki, tomzyniski oraz suwalski.

Najliczniejszg kategorie stanowili przedstawiciele organizacji pracodawcdéw i instytuciji
reprezentujgcych srodowisko przedsiebiorcow. W tej grupie znaleZli sie reprezentanci:
Izby Przemystowo-Handlowej w Biatymstoku, Cechu Rzemies$lnikéw i Przedsiebiorcéw
w Augustowie, Izby Rzemieslniczej i Przedsiebiorczosci w Biatymstoku, Agencji Rozwoju
Regionalnego ,,ARES” S.A. w Suwatkach, Suwalskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej

w Suwatkach, Evoluma Klaster Przemystowy, Podlaskiej Fundacji Rozwoju
Regionalnego, Cechu Rzemieslnikow i Innych Przedsiebiorcéw w tomzy, Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa — Oddziat w tomzy, Rady Gospodarczej przy
Prezydencie Miasta tomza oraz Cech Rzemieslnikéw i Przedsiebiorcéw w Suwatkach-
Rada Gospodarcza przy Prezydencie Miasta Suwatki.

W kategorii instytucji szkoleniowych znalezli sie przedstawiciele: Zaktadu Doskonalenia
Zawodowego w Biatymstoku, Biatostockiej Fundacji Ksztatcenia Kadr, Polskiej Fundacji
Filary Rozwoju oraz Placowki Ksztatcenia Ustawicznego ,,Logos” Centrum Edukacyjne.

Respondenci petnili zréznicowane role zawodowe, obejmujgce stanowiska kierownicze,
eksperckie oraz doradcze. Reprezentowali instytucje o charakterze publicznym,
prywatnym oraz pozarzadowym. Takie zréznicowanie umozliwito uchwycenie
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odmiennych perspektyw interpretacyjnych oraz doswiadczen zwigzanych z rozwojem

kompetencji miekkich w réznych kontekstach organizacyjnych. Szczegoétowe

zestawienie respondentdéw prezentuje tabela 5.1.

Tabela 5.1. Charakterystyka badanych respondentow

Symbol

Ekspert

Rodzaj instytuciji

Wojewodztwo/

Podregion

1 UM1 Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Administracja Wojewddztwo
Podlaskiego samorzadowa
2 WUP1 Wojewodzki Urzad Pracy w Biatymstoku Administracja Wojewoddztwo
samorzgdowa
3 IRP1 Powiatowy Urzad Pracy w Biatymstoku Instytucja rynku Biatostocki
pracy
4 IRP2 Powiatowy Urzad Pracy w tomzy Instytucja rynku tomzynski
pracy
5 IRP3 Powiatowy Urzad Pracy w Suwatkach Instytucja rynku Suwalski
pracy
6 IRP4 Powiatowy Urzad Pracy w Grajewie Instytucja rynku Suwalski
pracy
7 IRP5 Powiatowy Urzad Pracy w Monkach Instytucja rynku Suwalski
pracy
8 OP1 Izba Przemystowo-Handlowa Organizacja Biatostocki
w Biatymstoku pracodawcow
9 OP2 Cech Rzemieslnikéw i Przedsiebiorcow Organizacja Suwalski
w Augustowie pracodawcow
10 | OP3 Izba Rzemieslnicza i Przedsiebiorczosci Organizacja Biatostocki
w Biatymstoku pracodawcow
11 OP4 Agencja Rozwoju Regionalnego “ARES” Organizacja Suwalski
S.A. w Suwatkach pracodawcow
12 OP5 Suwalska Specjalna Strefa Ekonomiczna Organizacja Suwalski
w Suwatkach pracodawcow
13 OP6 Evoluma Klaster Przemystowy Organizacja Biatostocki
pracodawcow
14 | OP7 Podlaska Fundacja Rozwoju Organizacja Biatostocki
Regionalnego pracodawcow
15 | OP8 Cech Rzemieslnikéw i Innych Organizacja tomzynski
Przedsiebiorcéw w tomzy pracodawcow
16 | OP9 Towarzystwo Naukowe Organizacja tomzynski
Organizaciji i Kierownictwa — Oddziat pracodawcow
w tomzy
17 OP10 Rada Gospodarcza przy Prezydencie Organizacja tomzynski
Miasta tomza pracodawcow
18 | OP11 Cech Rzemieslnikéw i Przedsiebiorcow Organizacja Suwalski
w Suwatkach pracodawcow

134



Ekspert Rodzaj instytuciji Wojewodztwo/

Podregion

Rada Gospodarcza przy Prezydencie
Miasta Suwatki

19 1S1 Zaktad Doskonalenia Zawodowego Instytucja Biatostocki
w Biatymstoku szkoleniowa
20 1S2 Biatostocka Fundacja Ksztatcenia Kadr Instytucja Biatostocki

szkoleniowa

21 IS3 Polska Fundacja Filary Rozwoju Instytucja tomzynski
szkoleniowa

22 1S4 Placowka Ksztatcenia Ustawicznego Instytucja tomzynski
"Logos" Centrum Edukacyjne szkoleniowa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

5.2. Postrzeganie kompetencji miekkich

Stale zmieniajgca sie rzeczywistos¢ gospodarcza i rozwijajacy sie rynek pracy, na ktorym
powodzeniem cieszg sie pracowhnicy posiadajgcy wysoko rozwiniete kompetencje
miekkie, wskazuje, ze w wartoscig pracownika oprécz kwalifikacji bedg przede
wszystkim kompetencje miekkie oraz elastycznosé kompetencyjna'®’. To efekt
przeobrazen zaréwno w obszarze technologii, jak i spoteczeristw. Od kompetenciji
zarowno twardych, ale réwniez coraz czesciej miekkich najczesciej zalezy, naile firmy
beda mogty sie rozwija¢ budujgc konkurencyjno$¢ na wymagajgcym rynku'®. W tym
kontekscie kluczowym wyzwaniem staje sie zapewnienie — pozyskanie i utrzymanie -
kompetentnych pracownikéw, co jest warunkiem osiggniecia sukcesu
przedsiebiorstw'®. Z funkcjonalnego punktu widzenia kompetencje miekkie zapewniaja
efektywne zarzagdzania sobg (kompetencje osobiste) i wysoka skutecznosé
interpersonalng (kompetencje spoteczne). Sg bardzo pozadane przez pracodawcdow, na
co wskazuje wielos¢ ogtoszen o prace, w ktérych istotne kryterium stanowig
kompetencje miekkie, definiowane najczesciej jako cechy osobowosci (np.
samodzielnosc¢ czy kreatywnos$¢) oraz jako umiejetnosci interpersonalne (np.
komunikatywnosc¢ czy umiejetnosé pracy w zespole). Istotne sa nie tylko na
stanowiskach zwigzanych z obstuga klienta czy praca realizowang w zespotach, ale

167 D. Fastnacht, Miekkie kompetencje w zarzadzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach” 2006, nr 1, s. 109-114.

68 Zob. np. M. Gorustowicz, Kompetencje miekkie, a wyzwania przedsiebiorstw 4.0,
»Akademia Zarzadzania” 2019, nr 3(3), s. 68-69.

69 M. Tomczak, Kompetencje ,miekkie” kandydatéw uczestniczacych w procedurze

selekcji pracownikéw w opinii rekruteréw, ,,Przedsiebiorstwo we Wspotczesnej Gospodarce —
Teoria i Praktyka” 2015, nr 15(4), s. 27-34.
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réwniez na wielu zréznicowanych stanowiskach. Stanowig czynnik, ktéry decyduje
o udanym rozwoju zawodowym'7°.

Przeprowadzone w ramach niniejszych badan wywiady wskazuja, ze kompetencje
miekkie stanowig kategorie powszechnie rozpoznawalna, jednak ich znaczenie, sposéb
definiowania oraz miejsce w strukturze oczekiwan kompetencyjnych pozostaja
zréznicowane. W materiale badawczym widoczna jest jednoczesna obecnos$é¢ dwéch
perspektyw: utrzymujgcej sie dominacji kompetencji twardych oraz rosngcego
znaczenia kompetencji miekkich. Zebrane dane wskazuja, ze respondenci
reprezentujacy instytucje rynku pracy niejednoznacznie okreslaja status kompetencji
miekkich, sugerujac, ze ,,moze kompetencje miekkie nie sg tak wazne jak kompetencje
twarde” (IRP3). Podejscie to moze sugerowad, ze respondenci nie do konca rozumieja,
czym sg faktycznie kompetencje miekkie i jaka jest skala ich oddziatywania

w codziennej pracy — w relacjach, kontaktach posrednich czy bezposrednich, sytuacjach
interpersonalnych.

Jednoczesnie w materiale badawczym widoczna jest refleksja dotyczaca wzrostu
znaczenia kompetencji miekkich. Wsréd respondentow uwidacznia sie przekonanie, ze
»kompetencje miekkie (...) beda zyskiwac na znaczeniu” (OP5), a perspektywa ta
znajduje potwierdzenie w wypowiedziach réwniez przedstawicieli instytucji regionalnych
rynku pracy, ktérzy wskazuja, ze ,kompetencje miekkie sg coraz czesciej wskazywane
przez pracodawcoéw...” (WUP1). Podobnie ma sie rzecz, jesli chodzi o perspektywe
przedstawicieli Wojewddzkiego Urzedu Pracy i administracji samorzgadowej, ktdrzy
dostrzegajg, ze zmiany na rynku pracy prowadza do stopniowego wzrostu znaczenia
kompetencji miekkich w oczekiwaniach pracodawcdéw, co sugerujg wypowiedzi typu:
»kompetencje miekkie odgrywajag coraz wiekszg role...” (UM1). Dostrzega sie rowniez
przekonanie, ze kompetencje miekkie sg istotnym elementem z perspektywy rozwoju
rynku pracy oraz zmian, jakie zachodzg w gospodarce regionalne;j.

Perspektywa badanych respondentdw pokazuje, ze kompetencje miekkie najczesciej
opisywane sg jako konkretne cechy i zachowania, utozsamiane, podobnie jak
przedstawia to literatura'”’, z osobowoscia, charakterem, temperamentem, stylem
bycia. Analiza teoriopoznawcza wskazuje réwniez, ze z perspektywy pracodawcow
bardzo wazna jest osobowos¢ pracownikéw, podobnie jak zdolnosci czy
zainteresowania. Coraz czesciej podkresla sig, ze duzo wieksze znaczenie ma ogélne
wrazenie, jakie wywotuje dana osoba niz Swiadectwa ukonczenia szkét. Pracodawcy
poszukujg bowiem ludzi posiadajgcych mieszanke zdolnosci, postawy spotecznej,

1707, Osinski, Kompetencje miekkie absolwenta humanistycznych studiéw wyzszych a metody
prowadzenia zajeé, [w:] B. Sitarska, K. Jankowski, R. Droba (red.), Studia wyzsze z perspektywy

rynku pracy, Siedlce 2010, s. 57-66.

171 Zob. np. R. Kilian, Osobowos$¢ pracownika a wybdr $ciezki kariery zawodowej, ,,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw” 2020, nr 178, s. 53-80.
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umiejetnosci pracy w zespole, inicjatywy, gotowosci do podejmowania ryzyka'’2.

W ocenie badanych kompetencje miekkie najczesciej powigzane sa

z komunikatywnoscia, umiejetnoscig wspotpracy, elastycznoscia i adaptacyjnoscia.
Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze kompetencje te sg kluczowe, gdyz realia
wspotczesnego biznesu powodujg, ze jego realizacja odbywa sie w warunkach duzej
niepewnosci, niestabilnosci i nieprzewidywalnosci. W tym kontekscie kompetencje
miekkie moga decydowac nie tylko o rozwoju, ale rdwniez o przetrwaniu organizacji.
Swiat VUCA'73 czy BANI'74, odnoszacy sie do rzeczywistosci nieprzewidywalnej

i zmiennej, generuje zapotrzebowanie na pracownikéw kreatywnych, odpornych
psychicznie, perspektywicznych, umiejgcych wykorzystac¢ okolicznosci losowe, a takze
kompetentnych, by budowacé zespoty i zarzgdzaé nimi'’®. Co wazne, respondenci maja
swiadomosé, ze kompetencje te maja kluczowe znaczenie dla funkcjonowania
pracownikow w srodowisku organizacyjnym niezaleznie od specyfiki samej organizaciji.
Szczegoblnie wybrzmiewa znaczenie komunikacji interpersonalnej, na co wskazuja
wypowiedzi badanych - np. ,komunikacja interpersonalna jest coraz wazniejsza...” (IS3).
Jej znaczenie dla budowania, rozwijania, podtrzymywania relacji tak waznych w kazdym
biznesie potwierdza wiele opracowan naukowych, wskazujac, ze jest ona esencja
interakcji spotecznych'® . Ludzie wchodza w interakcje, by méc zaspokajac okreslone
potrzeby i osiggaé zréznicowane cele'’’. Inng, ale réwnie wazng kompetencjg w ocenie
respondentdw jest adaptacyjnosé pracownikéw, wazng w kontekscie wielu przeobrazen,
jakich doswiadcza rynek i spoteczenstwo. Z perspektywy badanych to wtasnie ta
kompetencja bedzie kluczowa, zwtaszcza w kontekscie transformaciji cyfrowej, ktora
realizuje sie juz w wielu organizacjach'”®. Adaptacyjno$¢ postrzegana jest réwniez jako
jedna z kompetencji przysztosci'’®.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze problematyczna pozostaje kwestia zwigzana
z oceng kompetencji miekkich. W przekonaniu respondentéw ,,kompetencje miekkie sg

17270b. M. Kiezun, Kompetencje pracownika z niepetnosprawnoscia, [w:] E. Rutkowska (red.), Pracownik
z niepetnosprawnoscia, Norbertinum, Lublin, 2007, s. 135-152.

173 VUCA - zmiennos¢ (Volatility), niepewnosc¢ (Uncertainty), ztozonos$é (Complexity) i niejednoznacznosé
(Ambiguity).

174 BANI - kruchy (Brittle), niespokojny (Anxious), nieliniowy (Non-linear) i niezrozumiaty
(Incomprehensible).

175 K. Jagielska, Liderki pokolenia Z, ,,Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2023, nr 122(3), s. 151-162.

176 M. Weryszko, Komunikacja interpersonalna jako esencja interakcji spotecznych, ,,Kwartalnik Naukowy
Fides et Ratio” 2020, nr 42(2), s. 253-268.

177 S. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna w interakcjach spotecznych, ,,Cztowiek

i Spoteczenstwo” 2020, nr 50, s. 13-29.

78 Zob. np. J. Jurczak, Kompetencje transwersalne lidera w gospodarce cyfrowej, ,,Journal of Modern
Science” 2024, nr 58(4), s. 392-409.

179 Zob.np. M. Ciszewska-Mlinari¢, S. Hatas-Dej, G. Mazurek, Kompetencje przysztosci i przysztosé
edukaciji, [w:] M. Ciszewska-Mlinari¢ (red.), Przysztos¢ jest dzis. Trendy ksztattujgce biznes,
spoteczenstwo i przywddztwo, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2023, s. 451-467.
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(...) trudne do zmierzenia” (OP2), a brak jednoznacznych kryteriéw pomiaru powoduje, ze
bywajg one mniej namacalne w poréwnaniu do kompetencji twardych. Trzeba natomiast
zaznaczyc, ze sposob definiowania kompetencji ma istotny wptyw na metodologie ich
pomiaru. Pomimo istotnych réznic w poszczegolnych koncepcjach mozna wskazac, ze
istniejg uniwersalne praktyki stosowane w diagnozie i ocenie kompetencji zawodowych.
We wszystkich podejs$ciach kluczowym aspektem jest zachowanie pracownikéw lub
kandydatéw do pracy. W ujeciu kompetencji w kategorii rdznic indywidualnych
zachowanie jest wskaznikiem kompetencji, w ujeciu behawioralnym z kolei pojedyncze
zachowanie jest bezposrednim przejawem kompetenciji. Nie bez znaczenia pozostaje
takze kontekst sytuacyjny w diagnozie i ocenie®.

Badania ujawniajg rowniez problem deficytow kompetencyjnych. Problematyczny

w ocenie respondentéw jest brak checi do pracy i gotowosci do realizacji zadan. Z jednej
strony kompetencje postrzegane sg jako zasdb pozadany, ale z drugiej jest to rowniez
obszar niedoborow, ktdre wptywajg na sposéb funkcjonowania ludzi w pracy. W tym
konteks$cie stanowi to powazne wyzwanie, zwtaszcza ze perspektywa badanych sugeruje
wysokg swiadomos$é w zakresie zmian, jakie niesie ze sobg rzeczywisto$é gospodarcza.
Sugeruja to wypowiedzi, np. ,,rynek pracy bardzo sie zmienia” (OP4), ,wymaga wiekszej
elastycznosci od pracownikéw” (OP4).

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze kompetencje miekkie funkcjonuja jako
kategoria o rosngcym znaczeniu, jednak nadal pozostajg w relacji podporzadkowanej
wobec kompetencji twardych. Jednoczesnie respondenci dostrzegajg ich wptyw na
efektywnos¢ pracy, jakos¢ wspdtpracy, stabilno$é zatrudnienia oraz zdolnosé
organizacji do adaptacji do zmian.

5.3. Zapotrzebowanie i sktonnos¢ pracodawcow do inwestowania
w rozwoj kompetencji miekkich pracownikow

Zapotrzebowanie na kompetencje miekkie, niezaleznie od specyfiki samego biznesu,
caty czas ro$nie. Szczegdlnie jest to widoczne w kontekscie rél menedzerskich

w organizacjach'®, ktére wymagaja kombinacji zr6znicowanych umiejetnosci. Ale
analiza literatury wskazuje, ze kompetencje miekkie sg wazne rowniez w odniesieniu do
pracownikodw, ktdrzy nie funkcjonujg bezposrednio w rolach zarzadczych. Wysokie
zapotrzebowanie na takie kompetencje jak samoorganizacja, dyscyplina,
odpowiedzialnos¢, umiejetnosci komunikacyjne, relacyjne, umiejetnosé pracy
zespotowej, odpornosé i uczenie sie nowych rzeczy wcigz pozostajg na liscie waznych,

180 Zob. P. Jurek, Metody pomiaru kompetencji zawodowych, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej.
Departament Rynku Pracy, Warszawa 2012, s. 28.

81 M, Kazak, Kompetencje menedzerskie we wspdtczesnej organizaciji, ,Journal of Modern Management
Process” 2017, nr 2(1), s. 89-99.
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potrzebnych i poszukiwanych kompetencji przez pracodawcéw™2. To wynik miedzy
innymi generycznego charakteru wielu miejsc pracy, gdzie kompetencje techniczne
tatwo mozna przyswoic¢, ale o sukcesie w danej roli decydujg kompetencje miekkie,
transferowalne miedzy miejscami pracy i nabywane w dtugim procesie rozwoju
osobistego®s.

Tymczasem analiza danych zebranych w ramach niniejszych badan wskazuje, ze
zapotrzebowanie na kompetencje miekkie jest zjawiskiem obecnym w dyskusji o rynku
pracy, ale jednoczesnie jego skala oraz charakter sg postrzegane w sposob
zréznicowany. Dostrzega sie wzrost znaczenia kompetencji miekkich, ale réwniez opinie,
ktore podkreslajg ich wtdrng pozycje wzgledem kompetencji twardych. Szczegdlnie
przedstawiciele instytucji rynku pracy wskazujg na utrzymujgca sie dominacje
kwalifikacji zawodowych, ktére w ich ocenie sg priorytetem — ,,w pierwszej kolejnosci
liczg sie kompetencje twarde...” (IRP3). Takie podejscie wydaje sie jednak zrozumiate,
zwtaszcza, ze wielu pracodawcow akcentuje, ze brak kompetencji twardych moze
catkowicie uniemozliwia¢ zatrudnienie w danym zawodzie'®*. Z drugiej strony, wsréd
tych samych respondentdéw pojawia sie refleksja dotyczgca rosngcej roli kompetencji
miekkich, co obrazujg wypowiedzi — ,,jeszcze kilka lat temu kompetencje miekkie byty
traktowane jako dodatek, a nie jako koniecznos¢. Obecnie sg one postrzegane jako
element niezbedny...” (IRP3). W tym kontekscie duzym wyzwaniem jest zatem taczenie
kompetenc;ji twardych i miekkich, ktére najczesciej wspdlnie decydujg o sukcesie

w procesach rekrutacji i utrzymania pracownikéw w organizacjach. Wazne

z perspektywy badanych respondentéw sg rowniez bodzce systemowe,

a w szczegolnosci instrumenty finansowania szkolen. Jednoczesnie podkreslany jest
charakter inicjatywy szkoleniowej, ktéra czesto wcale nie wychodzi od pracodawcow.
Zebrane dane sugeruja, ze artykulacja zapotrzebowania nie zawsze wynika

z autonomicznej diagnozy potrzeb przedsiebiorstw, lecz bywa powigzana z dostepnoscia
finansowania oraz aktywnoscig instytucji szkoleniowych. Badania pokazujg jednak, ze
perspektywy poszczegbdlnych respondentéw dosé istotnie sie roznig. Wyniki analiz
ujawniajg, ze respondenci reprezentujacy organizacje pracodawcow wskazuja na
ograniczony poziom zapotrzebowania w odniesieniu do kompetencji miekkich, na co
wskazujg wypowiedzi takie jak np.: ,,zapotrzebowanie pracodawcy na kompetencje
miekkie pracownikow jest dos¢ niskie na dzien dzisiejszy...” (OP2). Przekonania te
korespondujg z wypowiedziami dotyczacymi hierarchii kompetencji. Ponownie wskazuje
sie, ze kluczowe moga by¢ kompetencje twarde, kwalifikacje, wiedza, a dopiero pézniej
aspekty miekkie zwigzane z funkcjonowaniem cztowieka w srodowisku pracy, np.

82 ) Gérniak, A. Strzeboniska, B. Worek, Rozwdéj kompetenciji: uczenie sie dorostych i sektor rozwojowy.
Raport z BKL, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2020, s. 6.

83 |bidem, s. 7.

184 Zob. np. J. Gorniak, Kompetencje Polakdw a potrzeby polskiej gospodarki. Raport podsumowujacy IV
edycje badan BKL z 2013 r., Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2014, s. 40.
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Lkompetencje miekkie sg postrzegane jako istotne, ale zwykle w dalszej kolejnosci”
(OP2). Wynika to z faktu, ze rynek pracy z jednej strony zdecydowanie potrzebuje ludzi
posiadajgcych kompetencje o charakterze mierzalnym, potwierdzone certyfikatami, ale
z drugiej wcigz podkresla sie, ze kompetencje twarde musza taczyc¢ sie z kompetencjami
miekkimi takimi jak zdolno$¢ do pracy w stresujgcych warunkach, pod presjg czasu,
umiejetnos$¢ kreatywnej wspotpracy w grupie i rozwigzywania problemoéw’®. Co istotne,
w ocenie respondentéw istniejg konkretne obszary deficytow, na ktére zwraca sie
uwage, takie jak radzenie sobie ze stresem czy odpowiedzialnoscia. Dlatego
funkcjonowanie bez uwzglednienia kompetencji miekkich w dtuzszej perspektywie
czasu moze by¢ problematyczne niezaleznie od samego stanowiska.

Analiza danych wskazuje, ze kompetencje miekkie wigza sie z okreslonymi postawami
wobec pracy zawodowej. Najbardziej problematyczny jest brak checi do pracy,
motywacji, gotowosci do realizacji zadan. Trudno jednak wnioskowaé, co moze by¢
przyczyng wskazanych postaw, gdyz wielo$é czynnikéw nie pozwala na jednoznaczng
interpretacje w tym zakresie. Kompetencje nie sg bowiem jedynym czynnikiem, ktory
warunkuje okreslone postawy. Warto zauwazy¢ natomiast, ze zapotrzebowanie na
kompetencje miekkie nie ogranicza sie wytacznie do klasycznych umiejetnosci
interpersonalnych, lecz obejmuje réwniez elementy wtasnie zwigzane z motywacja,
odpowiedzialnoscig oraz zaangazowaniem. Wedtug literatury sa one jak najbardziej
elementem kompetencji miekkich®,

Uzyskane w ramach niniejszych badan wyniki pokazujg rowniez zréznicowany poziom
Swiadomosci pracodawcow. Zebrane dane wskazujg, ze czes¢ pracodawcéw bardzo
dobrze rozumie znaczenie kompetencji miekkich, ale z drugiej strony wcigz bywajg one
postrzegane jako cos trudnego do uchwycenia. Analiza danych potwierdza, ze
kompetencje miekkie pozostajg silnie powigzane z poziomem swiadomosci oraz
dojrzatosci organizacyjnej przedsiebiorstw. Refleksja nad znaczeniem kompetencji
miekkich bywa czesto uruchamiana w sposéb reaktywny jako odpowiedzZ na trudnosci
w funkcjonowaniu organizaciji.

Nalezy podkresli¢, ze w toku prac badawczych ujawnita sie réwniez perspektywa zmian
technologicznych. W dobie rewolucji 4.0. kompetencje miekkie stajg sie fundamentem
funkcjonowania wielu organizacji, a ich brak moze powodowac¢ btedy i trudnosci'®’.

8% Por np. F. Andruszkiewicz, D. Kulik-Grzybek, Kompetencje warunkujgce funkcjonowanie

na wspotczesnym rynku pracy, ,,.Szkota — Zawdéd — Praca” 2017, nr 13, s. 26-34.

'8¢ Por. np. R. Kozubek, Innowacje spotecznie odpowiedzialne a kompetencje miekkie

pracownikéw przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2016,
z.95, 8. 225-236.

87 Por. np. M. Gorustowicz, Kompetencje miekkie a wyzwania przedsiebiorstw 4.0,

»~Akademia Zarzadzania” 2019, nr 3(3), s. 68-69; K. Karpinska, M. Owczarczuk, Inwestycje w rozwoj
kompetencji pracownikéw jako determinanta zmian technologicznych w dobie rewolucji cyfrowej —
wyniki badan wtasnych, ,,Optimum. Economic Studies” 2024, nr 118(4); T. Kupidura, J. Tomczynska,

140



Zapotrzebowanie na kompetencje miekkie postrzegane jest rowniez w kontekscie
skutecznosci wdrozen technologicznych oraz zarzadzania zmiana.

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze zapotrzebowanie na kompetencje miekkie ma
charakter niejednorodny. Jest ksztattowane przez specyfike branz, percepcje
uzytecznosci kompetenciji, doswiadczenia organizacyjne, poziom swiadomosci
pracodawcoéw oraz instrumenty wsparcia. Kompetencje miekkie sg coraz czesciegj
identyfikowane jako istotny element funkcjonowania pracownikoéw, jednak ich pozycja
w strukturze potrzeb przedsiebiorstw pozostaje zréznicowana.

Analiza literatury przedmiotu sktania do wniosku, ze na polskim rynku pracy wcigz
kluczowa role petnig kompetencje twarde, od ktérych posiadania najczesciej zalezy, czy
zatrudnienie na danym stanowisku pracy w ogéle bedzie mozliwe'®. Z drugiej jednak
strony, najnowsze badania pokazuja, ze pracodawcy bardzo silnie akcentujg znaczenie
kompetencji cyfrowych i kompetencji miekkich'®®. Perspektywa respondentéw
badanych w ramach niniejszej pracy pokazuje jednak, ze sktonnos$¢ do inwestowania
w rozwoj kompetencji miekkich jest zjawiskiem wyraznie zréznicowanym,

a kompetencje twarde wcigz dominujg w zakresie oczekiwan pracodawcoéw. Takie
podejscie przektada sie réwniez na sposob postrzegania inwestycji zwigzanych
zrozwojem kompetencji miekkich. W materiale badawczym widoczne sg zaréwno
wypowiedzi wskazujgce na ograniczone zainteresowanie pracodawcoéw tym obszarem,
jak i gtosy podkreslajagce jego rosngce znaczenie. Respondenci reprezentujacy
organizacje pracodawcow zwracajg uwage na ambiwalentny status kompetenc;ji
miekkich. Z jednej strony podkreslaja ich znaczenie dla funkcjonowania pracownikow,
np. ,hajczesciej wskazywane sg kompetencje zwigzane z komunikatywnoscia,
umiejetnoscig wspotpracy, elastycznosciag i adaptacyjnoscig” (OP2), ale z drugiej strony
wskazujg na ograniczong skale zapotrzebowania: ,,zapotrzebowanie pracodawcy na
kompetencje miekkie pracownikow jest dosé niskie na dzien dzisiejszy...” (OP2).
Uzyskany wynik moze zastanawiac, poniewaz wspotczesnie mocno podkresla sig, ze
taczenie kompetencji twardych i miekkich jest niezbedne w kontekscie funkcjonowania
przedsiebiorstw'®, a zwtaszcza w dobie rewolucji przemystowej 4.0. Jednak dane
zebrane w ramach niniejszych badan pokazuja, ze sktonnos¢ pracodawcow do
inwestycji wspierajacych budowanie kompetencji miekkich wsréd pracownikéw jest na

Kompetencje spoteczne pracownikéw w Przemysle 4.0, ,Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2024, nr 122(3),
s.91-102.

88 Zob. np. I. Paprocka, M. Terlecki, Kompetencje twarde czy miekkie? Analiza ofert pracy pod katem
pozadanych przez pracodawcow kompetencji zawodowych, ,,.Szkota — Zawdd - Praca” 2015, nr 9, s. 87-95.
189 K. Pawtowska-Cyprysiak, K. Hildt-Ciupinska, Kompetencje cyfrowe wymagane na wspotczesnym

rynku pracy-perspektywa pracodawcy, ,Media i Spoteczeristwo” 2024, nr 20(1), s. 257-273.

190 K, Piwowar-Sulej, D. Bgk-Grabowska, K. Grzesik, C. Zajac, Kompetencje pracownikéw w kontekscie
wspo6tczesnych wyzwan zarzadzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2025.
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relatywnie niskim poziomie. Rowniez dostepnos¢ oferty szkoleniowej w percepcji
badanych instytucji jest niska, a szkolenia miekkie — dos¢ rzadkie. Wypowiedzi
respondentdow sugeruja, ze ograniczona podaz szkolenh moze stanowi¢ jeden

z czynnikéw wptywajacych na decyzje inwestycyjne przedsiebiorstw.

Z kolei respondenci reprezentujacy instytucje regionalne rynku pracy wskazujg na
rosngce znaczenie kompetencji miekkich w oczekiwaniach pracodawcow sugerujac, ze
»kompetencje miekkie sg coraz czesciej wskazywane przez pracodawcow...” (WUP1).

Z drugiej strony akcentowane sg ograniczenia systemowe w ramach realizowanej
polityki rynku pracy w Polsce, w tym prowadzonej na szczebli regionalnym np. ,system
daje pewne narzedzia, ale one sg niewystarczajace...” (WUP1). Respondenci wskazuja,
Zze zmiany na rynku pracy prowadzg do wzrostu znaczenia kompetencji miekkich,
szczegoblnie w kontekscie adaptacji do nowych warunkdw funkcjonowania
przedsiebiorstw.

Respondenci reprezentujgcy instytucje szkoleniowe zwracajg uwage na zréznicowany
poziom $wiadomosci pracodawcoéw. Z jednej strony wskazujg, ze pracodawcy bardzo
dobrze rozumiejg znaczenie kompetencji miekkich, ale z drugiej decyzje dotyczace
inwestowania w rozwéj kompetencji miekkich pozostaja silnie powigzane z poziomem
swiadomosci, doswiadczeniami organizacyjnymi oraz kulturg zarzgdzania zasobami
ludzkimi. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze proces rozwoju pracownikow jest
pochodng potrzeb firmy, jej misji, celdw strategicznych, potrzeb pracownikéw. Istota
rozwoju jest z kolei zmiana. Musi ona jednak co$ wnosi¢, pomnazac, zwiekszac¢. Dlatego
strategiczne zarzadzanie w odniesieniu do pracownikéw musi zawsze nawigzywac do
kierunku gtéwnego, w ktérym organizacja faktycznie chce podgzac, osiggajgc wtasne
cele dzieki wsparciu ludzi™’.

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze sktonnos¢ do inwestowania w rozwoj
kompetencji miekkich jest determinowana przez wiele wspotwystepujacych czynnikéw.
Obejmuje ona percepcje uzytecznosci tych kompetencji, poziom swiadomosci
pracodawcéw, dostepnosc¢ oferty szkoleniowej, doswiadczenia organizacyjne oraz
uwarunkowania systemowe. Kompetencje miekkie sg coraz czesciej postrzegane jako
istotny element funkcjonowania pracownikoéw, jednak inwestycje w ten obszar nadal
majg charakter selektywny, warunkowy lub reaktywny.

5.4. Bariery rozwoju kompetencji miekkich

Literatura wskazuje, ze cho¢ kompetencje miekkie zyskujg na znaczeniu i pracodawcy
coraz chetniej podejmuja dziatania wspierajace ich rozwdj, to jednak wcigz pojawia sie

19T A. Schulz, A. Olszewska, Rozwoj zawodowy i jego determinanty, [w:] K. Szymarniska, R.A. Janczewski,
Ekonomia i zarzadzanie w rzeczywistosci gospodarczej. Wybrane zagadnienia teoretyczne i praktyczne
w ujeciu interdyscyplinarnym, Wydawnictwo Naukowe FNCE, 2025, s. 312.
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konserwatyzm postaw podmiotéw rynku pracy. Polega on na trzymaniu sie zaréwno
przez pracodawcow, jak i pracownikéw standardowych, najbardziej znanych form
dziatania. Dotyczy to z jednej strony form wyboru np. szkolen i ich zakresu
tematycznego, ale z drugiej — specyficznego podejscia, ktdére bazuje na przekonaniu, ze
jesli jest dobrze, nie trzeba nic zmieniaé¢™?2. W tym konteks$cie uwidacznia sie wiele barier
o zréznicowanym charakterze, ktére determinujg sposoéb i jakos¢ dziatan wspierajgcych
rozwo6j kompetencji miekkich pracownikow.

Analiza wypowiedzi respondentdéw wskazuje, ze rozwdj kompetencji miekkich napotyka
na liczne bariery o charakterze finansowym, organizacyjnym, swiadomosciowym oraz
indywidualnym. Bariery te sg obecne zaréwno po stronie pracodawcéw, pracownikow,
jaki w szerszym kontekscie systemowym. Zgromadzony materiat badawczy pokazuje, ze
ograniczenia te majag charakter wielowymiarowy i wzajemnie sie przenikaja. Jednym

z najczesciej identyfikowanych obszardéw barier sg uwarunkowania finansowe.
Respondenci reprezentujacy instytucje rynku pracy jednoznacznie wskazujg na
znaczenie czynnikdw ekonomicznych sygnalizujac, ze np. ,,z punktu widzenia naszej
pracy, tego czym sie zajmujemy — gtéwng barierg sa finanse” (IRP1) lub ,,a u nas

w urzedzie nigdy tych pieniedzy nie starcza dla wszystkich” (IRP1). Wypowiedzi te
podkreslajg, ze nawet w warunkach funkcjonowania instrumentéw wsparcia
publicznego, dostepne srodki finansowe sa postrzegane jako niewystarczajgce w relacji
do zgtaszanego zapotrzebowania. Ograniczenia budzetowe przektadajg sie
bezposrednio na skale mozliwych do realizacji dziatan szkoleniowych.

Analogiczne wnioski pojawiaja sie w wypowiedziach przedstawicieli instytucji
regionalnych, gdzie wskazuje sig, ze mozliwosci finansowe sg ograniczone. Z jednej
strony system w ocenie respondentdéw daje okreslone narzedzia, ale z drugiej sg one
niewystarczajgce w stosunku do potrzeb. Respondenci wskazujg tym samym na
istnienie bariery systemowej, zwigzanej nie tyle z brakiem mechanizmoéw finansowania,
ile z ograniczong pulg srodkéw mozliwych do rozdysponowania. W efekcie konkurencja
o dostep do finansowania staje sie czynnikiem ograniczajgcym realizacje projektow
rozwojowych, w tym szkolen z zakresu kompetencji miekkich. W materiale badawczym
silnie wybrzmiewaja réwniez bariery organizacyjne i czasowe. Respondenci zwracaja
uwage na trudnosci zwigzane z udziatem pracownikow w szkoleniach w trakcie pracy
zawodowej wskazujac na ,,organizacyjne, trudnosci organizacyjne, jezeli chodzi

o szkolenie w trakcie pracy...” (IRP3), a takze ,,czasowe — oddelegowanie pracownika na
szkolenie to realny koszt dla pracodawcy” (IS2). Wypowiedzi te wskazuja, ze problemem
nie jest wytacznie koszt finansowy szkolenia, lecz takze koszt alternatywny zwigzany

1927Z0b. J. Szalacha, Hipoteza syndromu konserwatyzmu na regionalnym rynku pracy. Szkic

z badania postaw pracodawcéw i pracownikéw wojewoédztwa kujawsko-pomorskiego wobec

rozwoju kompetencji zawodowych, ,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Toruniu” 2010, nr 9,
s. 63-78.
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z absencjg pracownika. Szczegblne znaczenie ma to w mikro- i matych
przedsiebiorstwach, gdzie kazda nieobecnos$¢ moze prowadzi¢ do zaktécen
operacyjnych. Respondenci identyfikujg takze bariery Swiadomosciowe i mentalne.
W tym kontekscie pojawiaja sie odniesienia do percepcji znaczenia kompetencji
miekkich. Ponownie wybrzmiewa dominacja znaczenia kompetencji twardych duzo
bardziej niz miekkich, np. ,moze kompetencje miekkie nie sg tak wazne, jak
kompetencje twarde.” (IRP3). Problematyczna pozostaje takze kwestia zwigzana

z motywacjg i samag swiadomosciag zwigzang z rozwojem. Respondenci sugeruja, ze
czes¢ 0s6b moze nie mie¢ swiadomosci, ze okreslone obszary powinna rozwijac.

Szczegoblnie niepokojgce jest przekonanie, zgodnie z ktérym —w ocenie respondentdéw —
w wielu firmach brakuje pewnosci, ze kompetencje miekkie mogg przetozyé sie na
efektywnosc¢ pracy. Tymczasem literatura nie pozostawia watpliwosci, ze kompetencje
miekkie zdecydowanie przektadajg sie na efektywnosc i jakos$¢ realizowanej pracy':.

Respondenci wskazuja, ze mimo rosngcej obecnosci kompetencji miekkich w debacie
publiczneji edukacyjnej, w praktyce organizacyjnej nadal wystepujg watpliwosci
dotyczace ich uzytecznosci, mierzalnosci oraz bezposredniego wptywu na wyniki pracy.
Istotnym watkiem obecnym w materiale badawczym sa bariery indywidualne, zwigzane
z postawami pracownikow i oséb bezrobotnych. Dominuje brak motywacji do nauki,
przekonanie, ze kompetencje miekkie nie sg istotne dla pracodawcow i nikt o nie pyta,
brak zainteresowania szkoleniami miekkimi z perspektywy wtasnych potrzeb
rozwojowych. Wypowiedzi te sugerujg, ze ograniczenia w rozwoju kompetencji migkkich
nie wynikajg wytacznie z decyzji pracodawcow, ale rowniez z poziomu motywaciji,
swiadomosci oraz preferencji samych uczestnikéw rynku pracy.

Respondenci reprezentujacy instytucje szkoleniowe wskazujg ponadto na bariery
kulturowe i organizacyjne po stronie przedsiebiorstw. Uwidaczniajg sie tu stereotypy

i przyzwyczajenie, ograniczona otwarto$¢ na zmiane, koszty organizacyjne, a takze
niesprzyjajaca rozwojowi kultura organizacyjna, szczegdlnie wsrod przedsiebiorstw

o profilu ,,twardym”, w ktérym kompetencje twarde sg nadrzedne. Podkreslana jest rola
utrwalonych schematéw zarzgdzania oraz dominacja orientacji na kompetencje
techniczne. Tymczasem, jak wskazuje literatura, oprdécz cech indywidualnych rozwdj
zawodowy jest silnie determinowany przez czynniki wewnetrzne organizacji, a na
szczegoblng uwage zastuguje wtasnie kultura organizacyjna, promujaca
eksperymentowanie, dzielenie sie wiedzg, tworzaca srodowisko wzmacniajgce rozwaj,
style przywddztwa czy systemy wsparcia, i infrastruktura szkoleniowa. To wtasnie te

193 Por. np. K. Kruk-Junger, Kompetencje migkkie ttumacza w ujeciu interdyscyplinarnym, ,Miedzy
Oryginatem a Przektadem” 2020, nr 50, s. 55-72; M. Pytlak,

Mapa kompetencji studentéw kierunku zarzadzanie w Akademii Nauk Stosowanych w Pruszkowie
w kontekscie podwadjnej tranzycji jako studenta oraz pracownika, ,,Zeszyty Naukowe ANS im. Haliny
Konopackiej” 2024, s. 115-141.
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elementy ksztattujg Srodowisko, ktére moze sprzyjac ciggtemu podnoszeniu kwalifikacji
pracownikow'%4,

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze bariery rozwoju kompetencji miekkich maja
charakter strukturalny, organizacyjny oraz psychospoteczny. Obejmujg one ograniczenia
finansowe, trudnosci organizacyjne, deficyty Swiadomosciowe oraz bariery
motywacyjne. Wypowiedzi respondentéw wskazuja, ze bariery te nie funkcjonuja

w izolacji, lecz wzajemnie sie wzmacniajg. Ograniczenia finansowe sprzyjaja
koncentracji na kompetencjach twardych, co utrwala sceptycyzm wobec inwestowania
w rozwoj kompetencji miekkich. Bariery organizacyjne i czasowe potegujg ostroznosc¢
decyzyjng, natomiast bariery mentalne i motywacyjne ograniczajg popyt na tego typu
dziatania.

5.5. Metody rozwoju kompetencji miekkich i ich skutecznos¢

Cho¢ klasyczne metody rozwoju wcigz sg bardzo popularne wsréd pracownikow

i pracodawcoéw, to jednak wraz z rozwojem technologii internetowych coraz
popularniejsze staje sie pojecie ,uczenia na zyczenie”, ktére rozumiane jest jako
dostarczanie tresci wtedy, gdy pracownik tego faktycznie potrzebuje w formie, w jakiej
oczekuje'®s.

Analiza wypowiedzi badanych respondentdéw wskazuje, ze rozwdj kompetencji miekkich
realizowany jest z wykorzystaniem zréznicowanych form i metod dydaktycznych, przy
czym dominujgca role odgrywaja dziatania o charakterze warsztatowym, interaktywnym
oraz osadzonym w praktyce zawodowej. Respondenci zgodnie podkreslajg, ze specyfika
kompetencji miekkich wymaga stosowania metod aktywizujgcych, angazujgcych
uczestnikow w proces uczenia sie. Wypowiedzi przedstawicieli instytucji szkoleniowych
jednoznacznie wskazujg na preferencje dla form opartych na interakgji, np. ,najczesciej
sg to warsztaty, szkolenia, coaching oraz mentoring” (IRP3) i ,,najczesciej
wykorzystywane (...) formy (...) to formy tgczace nauke z praktyka dnia codziennego,
takie jak warsztaty, szkolenia interaktywne, coaching, projekty grupowe oraz praca
zespotowa” (OP2). Takie podejscie dominuje rowniez wsréd badaczy, ktorzy wskazuja, ze
wsrod sposobéw uzupetniajgcych tradycyjne metody rozwoju pracownikéw coaching
coraz bardziej zyskuje na znaczeniu. Stanowi bowiem jeden z najefektywniejszych

i najszybszych narzedzi rozwojowych, polegajacych na doskonaleniu kompetenc;ji

i wdrazaniu ich w codziennos¢ pracy. Wptywa na rozwoj potencjatu pracownika, ale

i w catej organizaciji. To proces oparty o indywidualne cele, koncentrujacy sie na

194 A, Schulz, A. Olszewska, Rozwdj zawodowy i jego determinanty, [w:] K. Szymanska, R.A.

Janczewski (red.), Ekonomia i zarzadzanie w rzeczywistosci gospodarczej. Wybrane

zagadnienia teoretyczne i praktyczne w ujeciu interdyscyplinarnym, Wydawnictwo Naukowe FNCE 2025,
s. 320.

195 Zob. np. P. Luczak, Nowoczesne techniki rozwoju kompetencji pracowniczych jako odpowiedz

na potrzeby pracownikéw pokolenia Y, ,,Studia Ekonomiczne Regionu £ddzkiego” 2013, nr 11, s. 179-188.
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potrzebach pracownika, z adekwatnym doborem zadan i éwiczen, ktdre zapewniaja
indywidualne podejscie i faktyczny efekt®.

Co wazne, respondenci zwracajg uwage, ze kompetencje miekkie, takie jak komunikacja
interpersonalna, wspoétpraca, radzenie sobie ze stresem czy adaptacyjnos$é, rozwijaja sie
skuteczniej w warunkach umozliwiajgcych ¢wiczenie zachowan, wymiane doswiadczen
oraz bezposrednig interakcje pomiedzy uczestnikami. W materiale badawczym silnie
wybrzmiewa znaczenie praktycznego charakteru dziatan rozwojowych, a respondenci
akcentujg potrzebe powigzania procesu uczenia sie z realnymi sytuacjami zawodowymi.
W tym kontekscie praktyka jest bardzo wazna dla budowania efektywnosci

i skutecznosci pracownikéw. Podkreslana jest rola doswiadczenia jako kluczowego
elementu ksztattowania kompetencji miekkich. Respondenci wskazujg, ze formalne
szkolenia stanowig zaledwie jeden z komponentdéw procesu rozwojowego, ktéry w duzej
mierze zachodzi w srodowisku pracy. Istotnym watkiem obecnym w wypowiedziach
respondentdw jest uczenie sie nieformalne, realizowane w miejscu pracy. Jak wskazuje
analiza literatury, nalezy réwniez zwréci¢ uwage na réznice w preferencjach co do metod
rozwoju wsrod pracownikéw. Jak podaje na podstawie badan wtasnych I. Mendryk,
najmtodsi uczestnicy badania preferuja metody zaktadajgce bezposrednie wsparcie,
takie jak coaching, mentoring czy informacje uzyskiwane od innych profesjonalistéw
poza miejscem pracy. Osoby miedzy 30 a 40 rokiem zycia chetnie podejmuja studia

i studia podyplomowe. Co istotne, preferencje zwigzane z uczestnictwem w formalnych
metodach doskonalenia stabng wraz z wiekiem badanych, ustepujgc miejsca
bezposrednim, nieformalnym kontaktom w srodowisku pracy'’. Podobne przekonanie
wyrazajg uczestnicy niniejszego badania, wskazujac, ze ,,istotng role odgrywa uczenie
sie od bardziej doswiadczonych pracownikéw” (OP2).

Inng, relatywnie nowa i wcigz jeszcze niedoceniang metoda jest mentoring odwrocony,
na ktéry réwniez wskazali respondenci. W klasycznym ujeciu mentoringu to starszy
stazem/wiekiem mentor wprowadza mtodszego mentee w zasady i wiedze zgromadzong
w organizacji. Z kolei mentoring odwrécony koncentruje sie na przekazywaniu wiedzy
przez mtodszych starszym'®®. Mentoring odwrécony daje szanse wzajemnego poznania

i zrozumienia, co jest szczegdlnie wazne w kontekscie zarzgdzania réznorodnoscia

i w coraz bardziej widocznym tgczeniu pokolen w organizacjach.

196} . Brzezinski, Coaching narzedziem rozwoju zawodowego pracownikéw, ,,Problemy Profesjologii” 2013,
nr2,s.113-124.

1971, Mendryk, Preferowane metody doskonalenia kompetencji pracowniczych —réznice
miedzypokoleniowe, ,,Edukacja - Technika — Informatyka” 2016, nr 7(3), s. 245-251.

198 Zob. np. M. Luzniak-Piecha, M. Kaczkowska-Serafiriska, A. Lenton, Mentoring odwrécony —

korzysci dla organizaciji, ,Edukacja Ekonomistéow i Menedzerow” 2016, nr 40(2), s. 101-115.

9% Zob. np. K. Gadomska-Lila, Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2015, nr 1(102), s. 25-39.
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Wypowiedzi badanych pokazujg, ze rozwdj kompetencji miekkich czesto odbywa sie
poza formalnymi strukturami szkoleniowymi, poprzez codzienng wspotprace,
obserwacje, nasladownictwo oraz wymiane wiedzy i doswiadczen pomiedzy
pracownikami. Respondenci odnoszg sie réwniez do elastycznych i zdalnych form
uczenia sie, ktére w ich ocenie rowniez zyskuja na znaczeniu. Jednoczesnie w materiale
badawczym pojawia sie refleksja dotyczgca ograniczen tej formuty. Cho¢ szkolenia
online zwiekszajg dostepnos¢ oraz elastycznosc¢ organizacyjng, nie zawsze sg
postrzegane jako w petni adekwatne do rozwijania kompetencji wymagajacych
intensywnej interakcji spotecznej. Wypowiedzi respondentdéw wskazujg takze na
znaczenie modeli mieszanych, a rozwigzania te interpretowane sg jako préba
pogodzenia wymagan operacyjnych przedsiebiorstw z potrzebag realizacji dziatan
rozwojowych.

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze rozwdj kompetencji miekkich jest postrzegany
jako proces wymagajgcy metod aktywizujgcych, opartych na doswiadczeniu, praktyce
oraz interakcji. Respondenci akcentujg znaczenie warsztatow, szkolen interaktywnych,
coachingu, mentoringu oraz uczenia sie w miejscu pracy. Jednoczes$nie wskazywane sg
ograniczenia organizacyjne i percepcyjne, ktére wptywajg na dostepnosc i skale
wykorzystania poszczegélnych form.

Analiza literatury wskazuje, ze szkolenia odgrywajg ogromna role w budowaniu przewagi
konkurencyjnej organizacji. Efektywnos$é szkolen jest warunkowana wdrazaniem
nowoczesnych, ale i zréznicowanych metod szkoleniowych, ktére bedg dostosowane do
potrzeb pracownikéw i wymagan danej organizacji®®. W praktyce czesto ocena
efektywnosci i skutecznosci treningu nie wychodzi poza ankietowy pomiar poziomu
satysfakcji i samooceny uczestnikéw. Dostrzegalna jest presja ilosciowa

i nieumiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technik pomiaru efektu ksztatcenia. Co
istotne, przedsiebiorcy czesto traktujg szkolenia pracownikéw jako koszt, zaktécenie
funkcjonowania organizacji, nie widzgc dtugofalowego efektu poczynionej inwestycji.
Zamiast tego widniejg réznego rodzaju obawy — o roszczenia ptacowe, odejscie do
konkurencji, nadmierne usamodzielnienie pracownika?'.

Takze wyniki zrealizowanych w ramach niniejszej pracy badan wskazujg, ze ocena
efektywnosci dziatan szkoleniowych w obszarze kompetencji miekkich jest
zagadnieniem ztozonym i wielowymiarowym. Respondenci reprezentujgcy rézne typy
instytucji zwracajg uwage, ze efekty szkolen miekkich sg trudniejsze do jednoznacznego

200 p QOleksiak, Efektywno$¢ programow szkoleniowych a rozwdj zasobow ludzkich w organizaciji,
[w:] B. Urbaniak [red.], Efektywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,

Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2011.

201, Z. Dziechciarz, O pomiarze efektywnosci naktadow na edukacje i szkolenia w kontekscie
ksztatcenia przez cate zycie. Uniwersytet w perspektywie ksztatcenia przez cate zycie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, Katowice, 2015, s. 42-52.
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uchwycenia niz rezultaty dziatan ukierunkowanych na kompetencje twarde. W materiale
badawczym silnie wybrzmiewa watek trudnosci pomiaru rezultatéw, tak jak np.
»kompetencje miekkie sg trudne do zmierzenia” (OP2) czy ,takze na pewno trudno jest
(OP2). Wypowiedzi te pokazujg, ze brak jednoznacznych,
obiektywnych wskaznikow efektywnosci stanowi istotne wyzwanie zaréwno dla

»

wymierzy¢ jakby efekt taki...

pracodawcdw, jak i instytucji zaangazowanych w procesy szkoleniowe.

Kompetencje miekkie sg postrzegane jako obszar, w ktérym zmiany majg czesto
charakter jakosciowy, behawioralny i dtugookresowy. Respondenci zwracajg uwage, ze
efekty dziatan rozwojowych nie zawsze sg widoczne natychmiast. Perspektywa ta
wskazuje na napiecie pomiedzy oczekiwaniami organizacyjnymi a specyfika procesu
rozwojowego. W realiach funkcjonowania przedsiebiorstw czesto dominuje potrzeba
szybkiej weryfikacji efektéw inwestycji szkoleniowych, podczas gdy rozwéj kompetenciji
miekkich wymaga czasu, praktyki oraz utrwalenia w srodowisku pracy. Rowniez badania
przeprowadzone przez M. Kunasza wskazuja, ze ostatni etap procesu szkoleniowego,
czyli ocena efektywnosci, sprawia przedsiebiorstwom wcigz spore trudnosci. To
niekorzystne zjawisko, gdyz przetozenie efektéw szkolenia na realizacje celow
organizacji powinno potwierdzaé sens podejmowanych dziatan. Tymczasem wsrod
wielu przedsiebiorstw ocena efektywnosci wcigz jeszcze nie ma charakteru dziatania
catosciowego, systemowego, kompleksowego, a przedsiebiorstwa nadmiernie jg
upraszczajg, redukujgc do jednego czy dwdéch etapow?®2,

W materiale badawczym pojawia sie takze refleksja dotyczgca percepcji uzytecznosci
szkolen miekkich. Respondenci reprezentujgcy organizacje pracodawcow wskazujag, ze
kompetencje miekkie sg wciagz niedoceniane, co sugeruje, ze trudnosci ewaluacyjne
moga wptywac na sposoéb postrzegania wartosci szkolen. Jezeli efekty nie sa tatwe do
zmierzenia lub jednoznacznego przypisania konkretnym dziataniom, moze to prowadzi¢
do ostroznosci w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Nie bez znaczenia sg réwniez
warunki realizacji szkolen, na ktére zwracali uwage badani, tj. np. ,,najlepiej sprawdzaja
sie formy taczace nauke z praktyka dnia codziennego...” (OP2). Wypowiedzi wskazuja, ze
efektywnosc¢ dziatan szkoleniowych jest silnie powigzana z zastosowanymi metodami
dydaktycznymi. Kompetencje miekkie wymagajg aktywnego udziatu uczestnikéw,
¢wiczenia realnych sytuacji oraz mozliwosci odnoszenia tresci szkoleniowych do
codziennych doswiadczen zawodowych. Istotnym watkiem obecnym w materiale
badawczym jest rola postawy i zaangazowania uczestnikéw. Respondenci wskazujg na
bariery motywacyjne, takie jak np. ,,indywidualne to brak motywacji do nauki” (IRP3).

W tym kontekscie nawet wysokiej jakosci dziatania szkoleniowe mogag nie przynosic
oczekiwanych rezultatow w sytuacji ograniczonej motywac;ji uczestnikéw. Efektywnosé
szkolen miekkich jest zatem postrzegana jako zalezna nie tylko od programu czy

202Zob. M. Kunasz, Ocena efektywnosci szkolenia w przedsiebiorstwie w $wietle wynikéw badan,
»Studia i Materiaty” 2006, nr 3(1), s. 29-36.
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metodyki, ale takze od gotowosci pracownika do autorefleksji i zmiany zachowan.
Respondenci zwracajg rowniez uwage na znaczenie kontekstu organizacyjnego, np.
»jezeli sSrodowisko pracy nie sprzyja zmianie...” (OP7). Réwniez literatura potwierdza, ze
klimat i kultura organizacyjna majg pewne znaczenie dla podejmowania szkolen przez
pracownikow. Wspierajacy klimat w organizacji sprzyja intencjom podejmowania
szkolen®®, Jak wskazuje tagunaiin., sformutowanie wyraznej intencji i planu dziatania
ma najwieksze znaczenie dla faktycznego podjecia i ukonczenia szkolenia?®.

Cho¢ kompetencje miekkie moga by¢ rozwijane w warunkach szkoleniowych, ich
trwatos¢ i praktyczna uzytecznosé zalezg od kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania
oraz codziennych praktyk funkcjonowania zespotéw. Zebrany materiat badawczy
pokazuje, ze efektywnosc¢ dziatan szkoleniowych w zakresie kompetencji migkkich jest
postrzegana jako rezultat wspotwystepowania wielu czynnikow. Respondenci wskazujg
na trudnosci pomiaru, dtugookresowy charakter zmian, znaczenie metod
aktywizujgcych, role motywacji uczestnikow oraz wptyw srodowiska pracy. Wypowiedzi
respondentdéw sugeruja, ze brak jednoznacznych mechanizméw ewaluacyjnych moze
wptywadé na sposdb oceny wartosci szkolert miekkich, a tym samym na decyzje
dotyczace dalszych inwestycji w rozwdj tego typu kompetenciji.

5.6. Nowe formy potwierdzanie kompetencji miekkich

Pandemia, transformacja cyfrowa, rozwdj sztucznej inteligencji pokazuja, ze
aktualizacja wiedzy zdobytej na studiach czy wieloletnich praktykach wymaga nowego
podejscia?®. Odpowiedzig na nowe potrzeby w pewnym stopniu sg
mikroposwiadczenia. W literaturze i praktyce edukacyjnej dzieli sie cyfrowe
mikroposwiadczenia na dwa rodzaje: microcredentials w odniesieniu do edukac;ji
formalnej oraz digital badges i open badges w odniesieniu do edukacji pozaformalnej,

a takze zwigzane ze zbieraniem poswiadczen réznych osiggnie¢ w procesie uczenia
przez cate zycie®®®. Do microcredentials zaliczamy cyfrowe poswiadczenia umiejetnosci
wydawane przez instytucje szkolnictwa wyzszego, a do digital badges, open badges -
cyfrowe odznaki powigzane np. z kursami online??’. Analiza wypowiedzi respondentéw
wskazuje, ze zagadnienie mikroposwiadczen, w tym microcredentials oraz digital
badges, funkcjonuje w swiadomosci badanych jako obszar relatywnie nowy i nie w petni

203 M, kaguna, E. Purc, W. Razmus, M. Btaszczyk, K. Gawroriska, Podejmowanie szkolen a kultura i klimat
organizacyjny, ,,Organizacja i Kierowanie” 2015, nr 2, s. 141-154.

204 |bidem, s. 151.

205 p, Tadejko, Mikroposwiadczenia — doswiadczenia,

wyzwania i wizja nowego europejskiego podejscia do edukacji, ,,Dydaktyka Informatyki” 2024, nr 19, s. 26.
206 M. Nowakowski, W. Stechty, Szanse i zagrozenia zwigzane

z nowymi rodzajami poswiadczania umiejetnosci. Microcredentials, open badges, ECVET oraz
osiagniecia w ZSK, FRSE, Warszawa 2024, s. 1-47. Opracowane powstato w ramach prac

krajowego zespotu ekspertéw ECVET, zostato sfinansowane przez Fundacje Rozwoju Systemu Edukacji.
297 Ibidem, s. 15.
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osadzony w praktyce rynku pracy. Respondenci reprezentujgcy rézne typy instytuciji
zgodnie podkreslajg niski poziom rozpoznawalnosci tych rozwigzan, ograniczone
doswiadczenia w ich wdrazaniu oraz brak ich powszechnego wykorzystania w procesach
rekrutacyjnych i rozwojowych. Wypowiedzi przedstawicieli instytucji rynku pracy
wskazujg na bardzo niskg obecno$é tematu mikroposwiadczen w biezacej praktyce
operacyjnej, np. ,,my jeszcze o to sie nawet nie ,,otarliSmy” ... nie wiem, co to jest”
(IRP1).

Wypowiedzi te pokazujg, ze mikroposwiadczenia nie funkcjonujg jeszcze jako element
standardowej komunikacji pomiedzy pracodawcami a instytucjami rynku pracy. Brak
zapytan oraz brak stycznosci z tym zagadnieniem wskazujg na ograniczong dyfuzje
wiedzy o tych narzedziach. Podobne obserwacje formutujg przedstawiciele instytucji
regionalnych: ,,...to jest jeszcze temat mato rozpoznawalny” (WUP1), ,,w naszym
wojewodztwie nie spotkatam sie jeszcze z tym, zeby pracodawcy rzeczywiscie
wykorzystywali mikroposwiadczenia albo cyfrowe odznaki...” (WUP1).

Respondenci wskazujg tym samym, ze mikroposwiadczenia znajduja sie na etapie
wczesnej popularyzacji, a ich obecnos¢ ma charakter bardziej koncepcyjny niz
operacyjny. Wypowiedzi przedstawicieli instytucji szkoleniowych ukazujg zréznicowany
obraz postaw wobec mikroposwiadczen. Z jednej strony dostrzegany jest potencjat tych
narzedzi, z drugiej — wskazywane sg bariery mentalne i Swiadomosciowe, np. ,wielu
pracodawcoéw nie jest przekonanych do idei (,,po co t0?”)” (IS2). Respondenci zwracaja
uwage, ze mikroposwiadczenia nie sg jeszcze rozwigzaniem jednoznacznie rozumianym
i oczekiwanym przez pracodawcoéw. Tymczasem rozwigzanie to prezentuje szereg zalet
waznych w kontekscie potrzeb szybkiego rozwoju i nauki. Uczacy sie nie ograniczajg sie
do nauki w okreslonym czasie i miejscu. Uczenie sie przez cate zycie niezaleznie od
wieku czy doswiadczenia jest mozliwe dzieki krétkim, elastycznym formom stuzgcym
rozwigzywaniu konkretnych probleméw czy odpowiedzi na potrzeby edukacyjne?®,
Dlatego promocja w tym zakresie zarowno wsréd pracodawcow, jak i pracownikow

z pewnoscig bytaby istotna, by wzmacnia¢ kompetencje bez koniecznosci realizowania
dtugich, angazujgcych form edukacyjnych, ktére czesto réwniez nie sg dopasowane do
realnych potrzeb i mozliwosci obu stron. Innym, ale rownie istotnym watkiem obecnym
w materiale badawczym, jest problem standaryzacji i uznawalnosci rynkowej. Jak
wskazujg respondenci, ,aby mikroposwiadczenia miaty wartos¢ dla pracodawcow,
musiatyby sta¢ sie powszechnie uznawane...” (IS1), ,,nie znam instytucji ani certyfikatow,

»”

ktére miatyby powszechng rozpoznawalnosé...” (IS1). Wypowiedzi wskazujg zatem na
postrzegana luke systemowa, polegajaca na braku jednolitych i czytelnych

mechanizméw formalnego potwierdzania kompetencji miekkich.

208 . Solarczyk-Ambrozik, Cicha rewolucja edukacyjna - tradycyjne misje uniwersytetéw pod presja
nowych potrzeb i oczekiwan spotecznych, ,,Dyskursy Mtodych Andragogéw/Adult Education Discourses”
2024, nr 25, s. 165-180.
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Respondenci reprezentujgcy instytucje szkoleniowe dostrzegajg jednoczesnie
potencjalne korzysci, cho¢ nie precyzujg doktadnie, na czym one polegaja, np. ,widze
wiec potencjalng wartosc¢ takich rozwigzan” (1S1).

W materiale badawczym dostrzegalna jest takze perspektywa rozwojowa, np. ,jesteSmy
na etapie wprowadzania mikroposwiadczen” (1IS2). Jednoczesnie respondenci wskazuja
na ograniczone znaczenie tych narzedzi w biezacej praktyce rekrutacyjnej, np. ,,nie
wydaje mi sie, zeby odznaki cyfrowe czy mikroposwiadczenia miaty obecnie realne
znaczenie” (IS1) czy ,,w praktyce pracodawcy bardziej polegajg na doswiadczeniu...”
(IS1). Wypowiedzi te sugeruja, ze doswiadczenie zawodowe, obserwowalne zachowania
oraz formalne kwalifikacje pozostajg dominujgcymi kryteriami oceny kompetenciji.

Wypowiedzi przedstawicieli instytucji otoczenia biznesu koncentrowaty sie przede
wszystkim na zagadnieniach kompetencji, szkolen oraz kwalifikacji, jednak

w analizowanym materiale badawczym nie odnotowano bezposrednich, literalnych
odniesien do mikroposwiadczen jako narzedzia potwierdzania kompetencji miekkich.
Obserwacja ta sama w sobie stanowi istotny wynik badania, wskazujgcy na niski poziom
upowszechnienia tej koncepcji w dyskursie instytucjonalnym.

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze mikroposwiadczenia sg postrzegane jako
rozwigzanie o potencjale rozwojowym, jednak ich obecne znaczenie na rynku pracy
wojewodztwa podlaskiego oceniane jest jako ograniczone. Respondenci wskazujg na
niski poziom znajomosci, brak zapytan ze strony pracodawcdéw, bariery
swiadomosciowe oraz brak ugruntowanych standardéw. Jednoczesnie widoczna jest
ostrozna otwartosc¢ czesci instytucji szkoleniowych na rozwdj bardziej elastycznych form
dokumentowania kompetencji. Mikroposwiadczenia nie zastepuja tradycyjnych
dyplomdw, stanowia jednak ich uzupetnienie, bedac jednoczesnie elastyczna
odpowiedzig na rosngce oczekiwania wzgledem umiejetnosci pracownikow?%°,

5.7. Wsparcie instytucjonalne w rozwoju kompetencji miekkich

Analiza materiatu badawczego wskazuje, ze administracja samorzadowa (UM, WUP),
instytucje rynku pracy oraz instytucje otoczenia biznesu petnig istotng, choc¢
zroznicowana role w procesach wspierania rozwoju kompetencji miekkich pracownikdw.
Rola ta ujawnia sie przede wszystkim w kontekscie instrumentow finansowych, dziatan
informacyjnych, doradczych oraz inicjatyw edukacyjnych i networkingowych.
Respondenci reprezentujgcy instytucje rynku pracy podkreslajg znaczenie
mechanizmoéw finansowania dziatan rozwojowych, np. ,,srodki z KFS bardzo czesto sg
czynnikiem, ktéry umozliwia realizacje takich szkolen” (IRP2). W tym kontekscie
instytucje rynku pracy czesto postrzegane sg jako kluczowy element systemu

209G, Golden, S. Kato, T. Weko, Quality and Value of Microcredentials in Higher Education: Preparing for
the Future, OECD Publishing 2021, https://doi.org/10.1787/9c4ad26d-en.
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umozliwiajgcego przedsiebiorcom realizacje dziatan szkoleniowych. Finansowanie
zewnetrzne petni funkcje stymulujgca aktywnosc¢ rozwojowa pracodawcow.
Respondenci zwracajg rowniez uwage na funkcje informacyjng i doradcza instytucji
rynku pracy, np. ,,naszg rolg jest rowniez informowanie pracodawcéw o mozliwosciach
wsparcia” (IRP2). Z perspektywy respondentéw dziatania te majg charakter systemowy
i obejmujg zarowno przekazywanie informacji o instrumentach wsparcia, jak

i interpretacje zasad finansowania.

W materiale badawczym pojawia sie takze refleksja dotyczgca dynamiki relacji
pomiedzy pracodawcami a instytucjami, np. ,,czyli bardziej to jest w druga strone, czyli
nie pracodawcy zgtaszajg, a instytucje szkoleniowe...” (IRP2). Wskazuje to na model,
w ktérym inicjatywa szkoleniowa bywa generowana zaréwno przez pracodawcow, jak

i przez podmioty oferujgce ustugi rozwojowe.

Wsrod konkretnych form dziatan dostrzega sie organizacje seminariow, warsztatow,
wydarzen studyjnych czy networkingowych. Analiza materiatu badawczego pokazuje, ze
rozwoj kompetencji miekkich w dziatalnosci instytucji otoczenia biznesu ma czesto
charakter posredni i towarzyszy dziataniom doradczym, projektowym i edukacyjnym.

Respondenci wskazuja rowniez na znaczenie wspotpracy pomiedzy instytucjami, np.
»istotna jest wspétpraca pomiedzy urzedami pracy, instytucjami szkoleniowymi

i organizacjami pracodawcow” (OP10). Wskazuje to na postrzeganie systemu wsparcia
jako uktadu wspoétzaleznych podmiotéw. Jednoczesnie respondenci identyfikuja
ograniczenia funkcjonowania systemu, sygnalizujac, ze ,,mozliwosci wsparcia sg
uzaleznione od dostepnych srodkéw” (IRP2), ktdre ,,nie zawsze odpowiadajg wszystkim
potrzebom” (IRP2).

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze instytucje rynku pracy petnig przede wszystkim
funkcje finansujaca, informacyjng i doradcza, natomiast instytucje otoczenia biznesu
funkcjonuja jako dostawcy ustug doradczych, edukacyjnych oraz organizatorzy dziatan
networkingowych. Rozwéj kompetencji miekkich pojawia sie zaréwno jako cel, jak i efekt
dziatan o szerszym charakterze rozwojowym. Respondenci wskazuja, ze efektywnos¢
tego systemu zalezy od dostepnosci instrumentéw wsparcia, jakosci wspoétpracy
miedzyinstytucjonalnej oraz poziomu zaangazowania pracodawcow.

5.8. Prognozy i przyszte potrzeby w zakresie kompetencji miekkich

Zebrany materiat badawczy wskazuje, ze kompetencje miekkie sg postrzegane jako
obszar, ktérego znaczenie w przysztosci bedzie wzrasta¢?'°. Jednoczes$nie obecnie
dostrzega sie deficyty kompetencyjne, ktére w przysztosci beda narastac. Przede

219 Por. np. A. Sobczyk-Kubiak, Potrzeby edukacyjne dorostych z zakresu umiejetnosci migkkich
i rozwoju osobistego realizowane on-line, [w:] A. Pytka, M. Maciag (red.), Wiedza i edukacja — od
teorii do praktyki, Wydawnictwo Naukowe TYGIEL sp. z 0.0., Lublin 2018, s. 87-93.
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wszystkim zwraca sie uwage na kompetencje ogdlne, transferowalne pomiedzy
stanowiskami pracy, co zapewnia szybkg adaptacje do zmian i zdolnos¢ efektywne;j
wspotpracy w zespotach. Najczesciej wymieniane sg m.in. krytyczne rozumowanie,
pomystowosé, kreatywnosé, elastycznosé intelektualna, otwartos¢ na nowosci,
umiejetnosc¢ szybkiego uczenia sig, budowania relacji, zarzagdzania konfliktami,
organizowania wspotpracy z ludzmi, podejmowania decyzji®'".

Respondenci reprezentujgcy instytucje szkoleniowe oraz organizacje pracodawcow
podkreslajg rosnaca role kompetencji miekkich, np. ,kompetencje miekkie (...) beda
zyskiwac na znaczeniu” (OP5) czy ,,kompetencje miekkie staja sie coraz wazniejsze...”
(1S3). Wypowiedzi te wskazujg na przekonanie respondentéw, ze zmiany zachodzace

w srodowisku pracy sprzyjaja wzrostowi znaczenia kompetencji zwigzanych

z komunikacjg, wspétpracg oraz adaptacjg do nowych warunkéw. Zwracajg réwniez
uwage na rosngcg zmiennoscé rynku pracy, np. ,rynek pracy bardzo sie zmienia...” (OP4)
i ,...wymaga wiekszej elastycznosci od pracownikow” (OP4). Wypowiedzi te pokazuja, ze
przyszte potrzeby kompetencyjne sa postrzegane w $cistym zwigzku z koniecznoscia
dostosowywania sie pracownikéw do dynamicznych zmian organizacyjnych,
technologicznych i spotecznych.

Istotnym watkiem obecnym w materiale badawczym jest znaczenie kompetencji
adaptacyjnych, np. ,kompetencje adaptacyjne bedg kluczowe” (OP7). Respondenci
wskazujg, ze zdolnos¢ reagowania na zmiany, uczenia sie nowych rél oraz
funkcjonowania w zmiennym srodowisku organizacyjnym bedzie jednym

z najwazniejszych wyzwan kompetencyjnych.

W materiale badawczym pojawia sie rowniez kontekst transformacji technologicznej,

a respondenci wigzg rozwoj technologii, automatyzacje oraz cyfryzacje proceséw
zrosngcym znaczeniem kompetencji miekkich, zwtaszcza tych zwigzanych

z komunikacjg, wspotpraca zespotowa oraz rozwigzywaniem problemow. Akcentuje sie
réwniez znaczenie kompetencji interpersonalnych, tj. np. ,komunikacja interpersonalna
jest coraz wazniejsza...” (IS3), ,,umiejetnos¢ pracy w zespole...” (OP2). Wypowiedzi te
wskazuja, ze przyszte potrzeby kompetencyjne bedg koncentrowac sie wokét zdolnosci
efektywnego funkcjonowania w zespotach, budowania relacji oraz wspotpracy

w srodowiskach wielozadaniowych i projektowych.

Respondenci zwracajg takze uwage na rosngce znaczenie odpornosci psychicznej, np.

»

,odpornos¢ na stres...” (IS1), co wskazuje, ze w warunkach rosngcej presji, niepewnosci

211 Zob. t. Cieslik, K. Dynowska-Chmielewska, M. Federowicz, K. Gtuc, J. Gérniak, J. Hausner, M. Jelonek,
M. Kedzierski, S. Mazur, W. Paprocki, B. Worek, Poza horyzont: kurs na edukacje: przysztos¢

rozwoju systemu kompetencji w Polsce, Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej,

Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2020.
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i intensywnosci pracy kompetencje zwigzane z radzeniem sobie ze stresem bedg
nabierac¢ szczegdlnego znaczenia.

W materiale badawczym widoczna jest réwniez zmiana w sposobie postrzegania
oczekiwan pracodawcoéw. Respondenci wskazujg, ze przyszte wymagania wobec
pracownikéw bedg obejmowacd zaréwno kwalifikacje techniczne, jak i kompetencje
zwigzane z postawami, komunikacja, odpowiedzialnoscia i wspotpraca.

Jednoczesnie respondenci sygnalizujg potrzebe zmian w systemie edukaciji, np.
»kompetencje miekkie powinny by¢ rozwijane od wczesniejszych etapéw edukaciji...”
(1S3). Wypowiedzi te wskazujg na postrzegang koniecznos¢ systemowego wzmocnienia
roli kompetencji miekkich w procesach ksztatcenia formalnego. Z kolei rozwdj
kompetencji miekkich jest postrzegany jako dziatanie dtugookresowe, wymagajace
systematycznego doskonalenia.

Zebrany materiat badawczy pokazuje, ze prognozy dotyczgce kompetencji miekkich
koncentrujg sie wokét rosnacego znaczenia elastycznosci, adaptacyjnosci, komunikaciji
interpersonalnej, wspotpracy zespotowej oraz odpornosci na stres. Respondenci
postrzegajg kompetencje miekkie jako obszar, ktérego znaczenie bedzie wzmacniane
przez zmiany technologiczne, organizacyjne i spoteczne.

5.9. Podsumowanie

Analiza materiatu badawczego zgromadzonego w ramach wywiadow IDIl wskazuje, ze
kompetencje miekkie stanowig istotny, lecz niejednorodnie postrzegany element
funkcjonowania pracownikéw na regionalnym rynku pracy. W swietle literatury
kompetencje miekkie zdecydowanie sg jednak tymi, ktére w dobie rewolucji 4.0. beda
zyskiwac¢ na znaczeniu?'?. Dostrzegajg to réwniez respondenci, zgodnie wskazujgc na
rosngce znaczenie kompetencji miekkich. Jednoczesnie podkreslajg utrzymujgca sie
dominacje kompetencji twardych w procesach rekrutacyjnych i decyzjach
szkoleniowych, co mozna dostrzec réwniez w literaturze przedmiotu?'. Wypowiedzi
respondentéw pokazujg, ze kompetencje miekkie sg najczesciej rozumiane jako zestaw
umiejetnosci interpersonalnych, komunikacyjnych oraz cech zwigzanych z postawami
wobec pracy. W materiale badawczym powtarzaja sie odniesienia do takich
kompetencji, jak komunikatywnos¢, umiejetnosé pracy w zespole, elastycznoscé,

2127Z0b. np. M. Stanuch, M. Gorzelany-Dziadkowiec, H. Smutek, Znaczenie kompetencji migkkich

w procesie dostosowan rynku pracy do wymagan rewolucji 4.0, ,,Horyzonty Wychowania” 2024, nr 23(65),
s. 65-78; T. Kupidura, J. Tomczynska, Kompetencje spoteczne pracownikéw w Przemysle 4.0,

»Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2024, nr 122(3), s. 91-102.

213Zob. np. I. Paprocka, M. Terlecki, Kompetencje twarde czy miekkie? Analiza ofert pracy pod katem
pozadanych przez pracodawcow kompetencji zawodowych, ,,.Szkota — Zawdd - Praca” 2015, nr 9, s. 87-95.
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odpornos¢ na stres, odpowiedzialno$¢ oraz motywacja, ktére podobnie opisywane sg
w literaturze przedmiotu?'4.

Badania wskazuja, ze zapotrzebowanie na kompetencje miekkie ma charakter
zréznicowany i zalezy od branzy, charakteru stanowiska oraz specyfiki organizaciji.
Kompetencje miekkie sa czesciej akcentowane w kontekstach wymagajacych
intensywnej wspotpracy, kontaktu z klientem oraz adaptacji do zmian organizacyjnych.
W materiale badawczym widoczny jest dualizm postaw pracodawcoéw. Z jednej strony
respondenci dostrzegajg wzrost Swiadomosci znaczenia kompetencji miekkich, z drugiej
strony, wskazujg na ich wtdrne miejsce wzgledem kompetencji twardych. Kompetencje
miekkie bywajg postrzegane jako wazne, lecz nie zawsze jako priorytet inwestycyjny.

Respondenci identyfikujg szereg barier ograniczajgcych rozwoj kompetencji miekkich.
Najczesciej wskazywane sg bariery finansowe, w tym koszty szkolen oraz uzaleznienie
aktywnosci szkoleniowej od dostepnosci dofinansowania. Wypowiedzi respondentow
wskazujg takze na bariery organizacyjne, zwigzane z trudnosciami w oddelegowaniu
pracownikdw na szkolenia oraz bariery mentalne, obejmujgce sceptycyzm wobec
mierzalnosci efektéw szkolen miekkich. Analiza wskazuje, ze rozwdj kompetenciji
miekkich realizowany jest przede wszystkim poprzez szkolenia warsztatowe, dziatania
oparte na ¢wiczeniach oraz uczenie sie przez doswiadczenie. Respondenci podkreslaja
znaczenie praktycznego charakteru dziatan rozwojowych oraz koniecznos¢ powiazania
ich z realnymi sytuacjami zawodowymi.

W materiale badawczym widoczna jest zgodnos$é co do trudnosci oceny efektywnosci
dziatan szkoleniowych w obszarze kompetencji miekkich. Respondenci wskazujg na
ograniczong mozliwos¢ jednoznacznego pomiaru efektéw, ich czesto jakosciowy
charakter oraz zaleznos¢ trwatosci rezultatéw od Srodowiska organizacyjnego.
Zagadnienie mikroposwiadczen, w tym microcredentials oraz digital badges, jest
postrzegane jako obszar o ograniczonej rozpoznawalnosci. Respondenci wskazujg na
niski poziom znajomosci tych narzedzi, brak ugruntowanej praktyki ich wykorzystania
oraz potrzebe budowy zaufania i standardéw interpretacyjnych. Zgodnie jednak
prognozuja wzrost znaczenia kompetencji miekkich w przysztosci, wigzac ten trend ze
zmianami technologicznymi, organizacyjnymi oraz rosngcg dynamika rynku pracy co
podkreslane jest rowniez mocno w literaturze przedmiotu?'. Kompetencje miekkie sg

214 Por. np. M. Tomczak, Kompetencje ,,miekkie” kandydatow uczestniczacych w procedurze

selekcji pracownikéw w opinii rekruterdw, ,,Przedsiebiorstwo we Wspotczesnej Gospodarce —

Teoria i Praktyka” 2015, nr 15(4), s. 27-34; M. Komanda, Gorgca wiedza w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2016, z. 93, s. 197-206.

215Zob. A.A. Janowska, M. Skrzek-Lubasifiska, Kompetencje przysztosci w warunkach

ekspansiji gospodarki 4.0, ,,Studia Ekonomiczne” 2019, nr 379, s. 57-71.
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postrzegane jako kluczowe w kontekscie adaptacyjnosci, komunikacji, wspoétpracy oraz
funkcjonowania w sSrodowisku zmian.
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Rozdziat 6. Wnioski i rekomendacje

Przeprowadzone w ramach projektu badania ukazujg zréznicowang perspektywe
interesariuszy rynku pracy, w tym przede wszystkim pracownikow i pracodawcow, ktorzy
petnig na nim szczegdblna role.

Zebrany materiat badawczy dostarcza wiedzy na temat postrzegania, rozwijania
i utrzymania kompetencji miekkich w odniesieniu do podlaskich organizacji, ujawniajac
przy tym obszary stanowigce zaréwno potencjat, jak i stabosci organizaciji.

Zebrane dane wskazujg na istotne aspekty zwigzane z postrzeganiem znaczenia
kompetencji miekkich dla rozwoju catej organizacji. W percepcji pracownikéw sg one
niewystarczajgco doceniane przez kadre kierowniczg, a czesto marginalizowane, mimo
ze ich znaczenie w kontekscie realizacji celow biznesowych przedsiebiorstw jest istotne.
Z drugiej strony, pracownicy wojewddztwa podlaskiego oceniajg, ze aktywnos¢
pracodawcéw (choé na zréznicowanym poziomie) w zakresie podejmowania dziatan
rozwojowych dotyczacych kompetencji miekkich pracownikow jest widoczna, ale jej
poziom jest nie w petni adekwatny do zaréwno potrzeb organizacji czy stanowiska, jak

i mozliwosci pracownika. W tym kontekscie diagnoza potencjatu i obszaréw do pracy

z pewnosciag powinna by¢ punktem wyjscia dla planowania strategii rozwoju personelu
niezaleznie od specyfiki samego biznesu, a ze szczegbdlna rola kierownikéw sredniego

i wyzszego szczebla. Problematyczna pozostaje kwestia budowania kultury
organizacyjnej, w ktorej istotnym elementem bytoby promowanie nauki i rozwoju,

z wykorzystaniem potencjatu zatrudnionych pracownikéw, np. coaching, mentoring, job
shadowing, mentoring odwrécony.

Badania pokazujg jednoczesnie, ze potencjat do podejmowania tego rodzaju inicjatyw
rozwojowych istnieje i jest pozytywnie oceniany przez pracownikéw podlaskich
przedsiebiorstw. W ocenie pracownikéw wsréd wielu barier ograniczajgcych lub
uniemozliwiajgcych rozwoj kompetencji miekkich dostrzega sie przede wszystkim brak
czasu na realizacje aktywnosci rozwojowych, co moze byé powigzane z niskim
Zrozumieniem znaczenia tego rodzaju kompetencji dla biznesu przez kadre
zarzadzajgca. Sygnalizuje sie réwniez brak odpowiedniej oferty szkolen i mozliwosci
rozwoju, ktére bytyby dopasowane do realnych potrzeb i mozliwosci pracownikéw.
Zupetnie niewykorzystanym obszarem sg microcredenials czy digital badges, ktore ze
wzgledu na swojg forme i elastycznos$¢ nauki mogtyby stanowic istotne wsparcie

w zakresie rozwijania kompetencji miekkich pracownikéw. Badania pokazujg, ze obszar
zwigzany z microcredentials jest praktycznie niewidoczny i nieznany zaréwno dla
pracownikow, pracodawcow, jak i instytucji rynku pracy. Wsréd innych barier dostrzega
sie problemy organizacyjne, trudnosci z finansowaniem, ale réwniez relatywnie niska
motywacje pracownikdw do rozwoju, cho¢ w ocenie wtasnej deklarujg oni, ze sg gotowi
takie dziatania podejmowacé. Z pewnoscig pewna staboscig jest brak kultury
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organizacyjnej w ktérej element rozwoju bytby wartoscig istotng, promowanag

i doceniang wsrod kadr. Tymczasem badania pokazujg, ze cho¢ znaczenie kompetenc;ji
w 0golnym ujeciu jest postrzegane pozytywnie, to w praktyce zaréwno firmy, jak

i pracownicy nie podejmujg dostatecznej ilosci dziatan, by obszar ten wzmacniac.

Problematyczna pozostaje takze kwestia, w jaki sposdb diagnozowad, mierzy¢ i rozwijaé
kompetencje miekkie w przedsigbiorstwach. Niska dojrzatos¢ systemowa
przedsiebiorstw w zakresie diagnozy i rozwoju kompetencji miekkich jestich bardzo
duzym problemem. Zdecydowana wiekszos¢ badanych podmiotdw nie prowadzi
regularnej oceny kompetencji, a stosowane metody majag charakter incydentalny

i niesformalizowany.

Jak wynika z badan, zwtaszcza w zakresie diagnozy i pomiaru wystepujg istotne deficyty.
Brakuje wiedzy na temat mozliwosci, narzedzi i podejsé w tym zakresie. Z pewnoscia
wigze sie to réwniez z faktem, ze cho¢ na poziomie deklaratywnym w ocenie
pracodawcéw kompetencje miekkie sg wazne, to jednak w praktyce niewiele miejsca
poswieca sie na ich rozwoj wsrdd pracownikéw. Dziatania te najczesciej maja charakter
incydentalny i stanowig szybka odpowiedz na pojawiajgce sie problemy bez dogtebnej
analizy potrzeb i dtugofalowych efektéw. Zaréwno polityka personalna zwigzana
zrozwojem, jak i zaplecze dotyczgce metod i narzedzi sg ograniczone. Przeprowadzone
badania wskazujg réwniez, ze dominujace w podlaskich organizacjach metody

i narzedzia rozwoju to klasyczne rozwigzania, nie w petni adekwatne do oczekiwan

i potrzeb pracownikdw, ale czesto réwniez samych organizacji. Czesto nie uwzgledniaja
specyfiki danego stanowiska czy rodzaju prowadzonego biznesu. Brakuje
spersonalizowanych podej$é w zakresie rozwoju kompetencji miekkich wsréd
pracownikow, stad tez skutecznos$¢ podejmowanych dziatan jest na relatywnie niskim
poziomie. Co istotne, dziatania rozwojowe w organizacjach podejmowane sg dosc¢
rzadko, w zasadzie najczesciej tylko w odpowiedzi na pojawiajgce sie problemy. Brakuje
kompleksowej polityki, ktéra uwzgledniataby obszar rozwoju w petnym zakresie, a za
najwiekszy problem nalezy uznac¢ brak zdolnos¢ organizacji do ich systemowego
wdrazania.

Badania pokazujg, ze zupetnie niewykorzystanym obszarem jest coaching, mentoring,
job shadowing i mentoring odwrécony. Ten ostatni praktycznie nie jest stosowany.
Perspektywa pracownikdw pokazuje, ze w podlaskich organizacjach widoczne jest
przekonanie, ze metody te mogtyby byé skuteczne w rozwoju kompetencji, a pracownicy
deklarujg cheé dzielenia sie wtasng wiedzg i doswiadczeniem. W tym kontekscie
wybrzmiewa pytanie o to, dlaczego organizacje czesto nie korzystajg z wtasnych
zasoboéw, ktorymi dysponujg? Prawdopodobnie wynika to z faktu, ze potencjat
pracownikow w tym zakresie nie jest dostrzegany, a dziatania wzorowane na metodzie
coachingu czy mentoringu sg powierzchowne i dorazne. Tymczasem podjecie
skonkretyzowanych dziatan w tym zakresie z pewnoscig mogtoby sie przyczyni¢ réwniez
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do wzmacniania okreslonych zachowan i postaw pracowniczych w organizacjach, takich
jak zaangazowanie, lojalnosé¢, motywacja. Wykorzystanie klasycznych metod i narzedzi
rozwoju, cho¢ nie jest oceniane negatywnie, moze by¢ niewystarczajgce w dobie
zmieniajgcego sie rynku i potrzeb biznesu. Stad wyzwaniem jest poszukiwanie

i dopasowanie odpowiednich rozwigzan w zakresie rozwoju kompetencji miekkich.

W tym wymiarze dostrzega sie przestrzen do wspoétpracy z regionalnymi instytucjami
szkoleniowymi czy instytucjami rynku pracy. Dobrym przyktadem mogtaby by¢ kampania
instytucji rynku pracy, takich jak np. urzedy pracy, promujaca rozwoéj kompetenciji
poprzez uczestnictwo w krdétkich, elastycznych formach rozwoju, jakimi sg
microcredentials/digital badges. Dostep do wskazanych form rozwoju jest tatwy i przede
wszystkim szybki. Dostepny rowniez dla osob, ktore nie funkcjonuja na co dzien

w wiekszych osrodkach aglomeracyjnych, a takze dla tych, ktérzy sg w fazie
przebranzawiania sie lub poszukiwania pracy. Réwniez dobér odpowiednich szkolen czy
kurséw odbywa sie w bardziej zindywidualizowany sposdéb, co daje szanse niwelowania
luki tam, gdzie realnie ona wystepuje, i w odpowiedzi na potrzeby, ktore faktycznie
istniejg. Z pewnoscia nalezy podkresli¢ tutaj role instytucji szkoleniowych i rynku pracy,
ktére deklaruja, ze ich wiedza w tym zakresie jest ograniczona, tymczasem mogtyby one
by¢ istotnym wsparciem dla podlaskich przedsiebiorstw i ich pracownikow.

W kontekscie rozwijania kompetencji miekkich pracownikow istotne znaczenie marola
kierownikdw, zwtaszcza Sredniego i wyzszego szczebla, i z pewnoscig nalezy poswiecié
jej szczegblng uwage. Przede wszystkim nalezy ustali¢, w jaki sposdb postrzegany jest
rozwoj w organizacji, nie tylko w odniesieniu do kompetencji miekkich. Czy jest on
rozumiany jako potencjat i szansa budowania efektywnosci i jakosci pracy czy jako
zagrozenie (np. dla istnienia okreslonych stanowisk)? Specyfika funkcjonowania firm,
przyjeta kultura organizacyjna, pewna skostniatos¢ systemowa moga by¢ bowiem
istotng barierg nie tylko w podejmowaniu dziatan przez organizacje, ale rowniez jej
pracownikow. Dlatego kluczowa jest nie tylko Swiadomos¢ w zakresie znaczenia
kompetencji miekkich pracownikéw, ale réwniez analiza, czy faktyczny opér i bariery
wynikaja z kwestii organizacyjnych czy bardziej psychospotecznych, wynikajgcych

z ukrytych przekonan, deficytow, stereotypdw, jakie wciaz funkcjonuja w organizacjach.

Tabela 6.1. Wnioski i rekomendacje — synteza

Whiosek Rekomendacja Adresat rekomendacji
Pracownicy wojewoédztwa Budowa swiadomosci Pracodawcy
podlaskiego wskazujg na znaczenia kompetenciji
bardzo niskie zrozumienie miekkich wsrdd kadry
znaczenia kompetencji Sredniego i wyzszego
miekkich w kontekscie szczebla w organizacjach.
wykonywanej pracy przez Promowanie znaczenia
kadre kierownicza. kompetencji migkkich
pracownikéw w kontekscie
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Whniosek

Rekomendacja

realizacji celéw biznesowych
organizaciji.

Ambasadorowie rozwoju.
Promocja pracownikéw
podnoszgcych wtasne
kompetencje miekkie jako
przyktad efektywnosci

i zaangazowania.

Adresat rekomendacji

Pracodawcy (departamenty
HR)

Pracownicy wojewédztwa Budowa strategii rozwoju Pracodawcy
podlaskiego dostrzegaja kapitatu ludzkiego
aktywnos$¢ pracodawcow w organizacjach
w zakresie podejmowania z uwzglednieniem specyfiki
dziatan na rzecz rozwoju biznesu.
kompetencji miekkich
pracownikow, ale Ksztattowanie prorozwojowej
jednoczesnie deklaruja, ze kultury organizacyjnej
dziatania te sg sporadyczne, w przedsicbiorstwach jako
mimo iz z perspektywy kadry elementu efektywnosci
bytyby one potrzebne. | skutecznosci
przedsiebiorstwa,
szczegoblnie w kontekscie
kadry menedzerskiej
odpowiedzialnej za decyzje
W sprawie rozwoju
kompetencji personelu.
Pracownicy wojewédztwa Promocja mozliwosci Pracodawcy

podlaskiego maja niska
wiedze na temat mozliwosci
wykorzystania
mikroposwiadczen

w kontekscie rozwoju
kompetencji miekkich

i jednoczesnie trudno im
okresli¢, czy byliby
zainteresowani zdobywaniem
mikroposwiadczen lub
cyfrowych odznak.

indywidualnego rozwoju
poprzez wykorzystanie
mikroposwiadczen/digital
badges. Akcje promocyjne,
informacje na portalach
spotecznych, zawodowych.
Konsultacje w zakresie
dostepnych ofert opartych
o mikropos$wiadczenia/
digital badges.

W odniesieniu do
pracownikéw zasadne jest
wzmachianie postaw

Instytucje rynku pracy
Instytucje szkoleniowe
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Whniosek

Rekomendacja

Adresat rekomendacji

sprzyjajacych uczeniu sie
przez cate zycie oraz
rozwijaniu kompetenc;ji
miekkich jako zasobu
zwiekszajgcego
adaptacyjnos$¢ zawodowa
i stabilnos¢ zatrudnienia.
Wskazane jest promowanie
swiadomosci, ze
kompetencje miekkie
stanowig istotny element
funkcjonowania

w srodowisku pracy,
niezaleznie od branzy

i stanowiska.

WSsréd najwazniejszych
barier uniemozliwiajgcych
lub utrudniajgcych rozwoj
kompetencji miekkich
dominujg brak czasu
pracownikéw na udziat

w dziataniach rozwojowych,
brak Swiadomosci potrzeby
rozwoju kompetenc;ji
miekkich, brak odpowiedniegj
oferty szkolern dopasowanej
do potrzeb, problemy
organizacyjne, niska
motywacja pracownikéw do
rozwoju oraz brak srodkéw
w firmie.

Regularny monitoring
efektywnosci i skutecznosci
pracownikow

z uwzglednieniem aspektu
kompetencji miekkich jako
nadrzednego elementu
budowania relacji

i komunikacji w biznesie.

Spersonalizowane $ciezki
kariery. Indywidualny dobér
metod i narzedzi rozwoju
kompetencji miekkich

w odniesieniu do potrzeb

i mozliwosci pracownikéw

i organizacji.

Okreslenie potrzeb

w zakresie kluczowych
kompetencji miekkich
w odniesieniu do
funkcjonowania
przedsiebiorstwa,
departamentu, dziatu.

Budowa wewnetrznych,
spersonalizowanych pod

Pracodawcy

Pracodawcy

Pracodawcy (ze szczegélnym
uwzglednieniem roli
kierownikéw sredniego

i wyzszego szczebla)
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Whiosek

Rekomendacja

katem przedsiebiorstwa
programow w obszarze
szerokorozumianego
coachingu i mentoringu
w organizacji. Badania
pokazujg duzy potencjat
w tym obszarze.

Budowa wewnetrznych
programow rozwojowych
dopasowanych do poziomu
stanowiska i mozliwosci
pracownikéw. Koncentracja
na personalizacji dziatan
rozwojowych w odniesieniu
do realnych potrzeb

i mozliwosci.

Promowanie wsréd
pracownikow kultury nauki

i rozwoju, zwtaszcza

w kontekscie uczenia sig
przez cate zycie.
Rownoczesnie

z promowaniem dostepnych
mozliwosci takich, jak np.
microcredentials.

Adresat rekomendacji

Pracodawcy (ze szczegdlnym
uwzglednieniem roli
kierownikéw sredniego

i wyzszego szczebla oraz
departamentéw HR)

Pracodawcy

Pracodawcy, Pracownicy

Rozbieznos¢ pomiedzy
deklarowang wagag
kompetencji miekkich

a rzeczywistym poziomem
ich rozwoju i sposobem
zarzgdzania nimi

w przedsigbiorstwach.

Budowa swiadomosci
znaczenia kompetencji
miekkich pracownikéw dla
realizacji celdow biznesowych
organizacji — szczegoblnie

w odniesieniu do stanowisk
menedzerskich sredniego

i wysokiego szczebla.

Budowa strategii rozwoju
kapitatu ludzkiego ze
szczegblnym odniesieniem
do kompetencji miekkich

Pracodawcy
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Whniosek

Rekomendacja

jako filaru efektywnosci
i jakosci pracy.

Regularny monitoring
efektywnosci i skutecznosci
pracownikéw

z uwzglednieniem aspektu
kompetencji miekkich jako
nadrzednego elementu
budowania relacji

i komunikacji w biznesie.

Adresat rekomendacji

Pracodawcy (ze szczegdlnym
uwzglednieniem roli
departamentéw HR)

Pracodawcy (ze szczegélnym
uwzglednieniem roli
departamentow HR)

Przedsiebiorstwa nie
dysponujg w wiekszosci
przypadkow spdjnym

i systemowym podejsciem do
rozwoju pracownikéw. Luka
pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcow

a rzeczywistym poziomem
kompetenciji pracownikéw
ma charakter strukturalny

i obejmuje przede wszystkim
obszary zwigzane

z kreatywnoscisa,
innowacyjnoscia, uczeniem
sie, zarzgdzaniem sobg

w czasie oraz kompetencjami
przywédczymi.

Wzmacnianie Swiadomosci
znaczenia kompetencji
miekkich jako elementu
wptywajgcego na
efektywnos¢ pracy
zespotowej, jakosé
komunikaciji, stabilnos¢
zatrudnienia oraz zdolnos¢
organizacji do adaptacji do
zmian. Wskazane jest
traktowanie rozwoju
kompetencji miekkich jako
komponentu dziatan
strategicznych w obszarze
zarzgdzania zasobami
ludzkimi, a nie wytacznie jako
reakcji na biezgce problemy
organizacyjne.

Pracodawcy

Instytucje szkoleniowe

Niska dojrzatos¢ systemowa
przedsiebiorstw w zakresie
diagnozy i rozwoju
kompetencji miekkich.
Zdecydowana wiekszos¢
badanych podmiotéw nie
prowadzi regularnej oceny
kompetencji, a stosowane
metody maja charakter
incydentalny

i niesformalizowany

Rozwijanie bardziej
systematycznego podejscia
do diagnozy potrzeb
kompetencyjnych
pracownikéw, obejmujgcego
zarowno kompetencje
twarde, jak i miekkie.
Wskazane jest powigzanie
dziatan szkoleniowych

z realnymi sytuacjami
zawodowymi oraz
problemami organizacyjnymi,
co moze zwiekszaé

Pracodawcy (ze szczegélnym
uwzglednieniem roli
departamentéw HR)
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Whniosek

Rekomendacja

postrzegang uzytecznosé
i efektywnosc¢ szkolen.

Adresat rekomendacji

Dziatania rozwojowe s3g
podejmowane rzadko, czesto
w reakcji na biezgce
problemy, a nie w ramach
dtugofalowej strategii
rozwoju kapitatu ludzkiego.
Dominuja tradycyjne formy
szkolen, przy jednoczesnie
niskim wykorzystaniu
nowoczesnych i elastycznych
narzedzi rozwojowych, mimo
ich potencjalnie wysokiej
efektywnosci.

Regularny monitoring
efektywnosci i skutecznosci
pracownikéw

z uwzglednieniem aspektu
kompetencji miekkich jako
nadrzednego elementu
budowania relacji

i komunikacji w biznesie.

Personalizacja sciezek karier
pracownikow.

Personalizacja oferty
ksztatcenia w odniesieniu do
pracownika, jego potrzeb,
mozliwosci i potencjatu.

Promowanie uznanych,
nowoczesnych form rozwoju
w organizaciji, m.in. szkolen
wewnetrznych
przygotowywanych réwniez
przez wewnetrzne dziaty
szkoleniowe, promowanie
dostepu do
mikroposwiadczen jako
elastycznej formy rozwoju.
Coaching i mentoring, w tym
réwniez mentoring
odwrdcony, job shadowing.

Pracodawcy (ze szczegélnym
uwzglednieniem roli
kierownikéw Sredniego

i wyzszego szczebla)

Niski poziom znajomosci

i wykorzystania
nowoczeshych narzedzi
potwierdzania kompetencji,
takich jak
mikroposwiadczenia czy
cyfrowe odznaki. Wynik ten
wskazuje na istnienie istotnej
luki informacyjnej oraz
niewykorzystanego

Rozwijanie elastycznych form
uczenia sie, w tym modeli
hybrydowych oraz dziatan
realizowanych w miejscu
pracy, co moze ograniczac
bariery organizacyjne
zgtaszane przez
pracodawcow.

Pracodawcy, Wojewddzki
Urzad Pracy w Biatymstoku,
powiatowe urzedy pracy woj.
podlaskiego
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Whiosek

Rekomendacja

Adresat rekomendacji

potencjatu w zakresie
formalizowania

i upowszechniania efektéw
uczenia sie, co moze
ograniczac¢ zaréwno
mobilnos¢ pracownikdw, jak
i przejrzystos¢ procesow
rozwojowych

w przedsigbiorstwach.
Gtéwnym ograniczeniem
rozwoju kompetencji
miegkkich nie jest brakich
znaczenia, lecz
niedostateczna zdolnos¢
organizacji do ich
systemowego wdrazania.

Rozwijanie oferty szkolen
w zakresie kompetencji
miekkich, ze szczegdlnym
uwzglednieniem
praktycznego charakteru
dziatan, metod
warsztatowych oraz form
opartych na ¢wiczeniach

i symulacjach. Wskazane jest
projektowanie programoéw
szkoleniowych w sposéb
mozliwie najbardziej
dopasowany do specyfiki
branz oraz rzeczywistych
potrzeb przedsiebiorstw.

Kontynuowanie dziatan
wspierajgcych rozwdj
kompetencji miekkich
poprzez instrumenty
finansowe, informacyjne

i doradcze. Wskazane jest
wzmacnianie dziatan
edukacyjnych skierowanych
do pracodawcéw,
zwiekszajgcych swiadomosé
znaczenia kompetencji
migkkich oraz mozliwosciich
rozwoju.

W kontekscie
mikroposwiadczen
rekomenduje sie
prowadzenie dziatan
informacyjnych

i upowszechniajgcych wiedze
na temat microcredentials
oraz digital badges, a takze
budowanie zaufania do tych

Instytucje szkoleniowe

Pracodawcy, instytucje rynku
pracy
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Whiosek

Rekomendacja

Adresat rekomendacji

rozwigzan poprzez rozwoj
czytelnych standardow
i zasad interpretac;ji.

Pracodawcy (ze szczegdlnym
uwzglednieniem roli
departamentéw HR)

Niewystarczajace
wykorzystanie sSrodkéw
publicznych, w tym funduszy
UE w obszarze rozwoju
kompetencji miekkich.

Premiowanie projektow

z komponentem kompetencji
miekkich; bony rozwojowe
dla MSP.

Instytucje odpowiedzialne za
alokacje funduszy UE w woj.
podlaskim (Urzad
Marszatkowski, Wojewddzki
Urzad Pracy w Biatymstoku)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Stownik pojeé i zastosowanych skrotow

BANI —to koncepcja opisujgca wspotczesny swiat jako niestabilny i trudny do
zrozumienia (jeszcze bardziej niz w modelu VUCA). Akronim BANI definiowany jest jako
brittle (kruchy), anxious (niespokojny), nonlinear (nieliniowy), incomprehensible
(niezrozumiaty).

CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interviewing) — technika zbierania danych

w badaniach ilosciowych, sondazowych, polegajgca na przeprowadzaniu ankiet za
pomoca Internetu. Respondenci wypetniajg ankiety samodzielnie, korzystajac

z przegladarki internetowej.

Digital badges - cyfrowe, weryfikowalne poswiadczenia osiggnieé¢, umiejetnosci lub
kompetencji, ktére mozna tatwo udostepniac¢ online i ktore zawierajg metadane
potwierdzajace, kto je wydat, jakie kryteria zostaty spetnione oraz jakie efekty uczenia sie
zostaty osiggniete.

DR (ang. desk research) — analiza gabinetowa — gromadzenie i analiza informac;ji
pochodzacych z istniejgcych zrodet, takich jak: ksigzki, artykuty naukowe, raporty, strony
internetowe i inne. Jest to skuteczna metoda pozyskiwania wstepnej wiedzy na temat
badanego tematu, a takze identyfikowania istniejgcych trenddéw i wnioskow

z poprzednich badan. Metoda desk research jest czesto wykorzystywana na etapie
planowania badan jako punkt wyjscia do dalszych analiz i dyskusji?'e.

IDI (ang. individual in-depth interviews) — indywidualne wywiady pogtebione —
pogtebione rozmowy z pojedynczymi osobami, prowadzone przez badacza, jedna

z najbardziej popularnych metod zbierania danych w badaniach jakosciowych, polegaja
na przeprowadzaniu rozmoéw z respondentami, podczas ktérych badacz zadaje pytania
dotyczace badanego tematu. Ta metoda pozwala na uzyskanie gtebszego zrozumienia
perspektywy respondentdw, a takze na eksploracje ich pogladéw, doswiadczen
iuczuc?".

LLL (lifelong learning) -— to proces ciagtego zdobywania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci
oraz kompetencji przez cate zycie w celach osobistych, spotecznych i zawodowych (ang.
lifelong learning).

Microcredential — to zapis (poswiadczenie) efektéw uczenia sig, ktoére osoba uczgca sie
zdobyta po realizacji niewielkiej jednostki uczenia sie. Efekty te sg oceniane na
podstawie przejrzystych i jasno okreslonych kryteriow.

VR (ang. virtual reality) — rzeczywistos$¢ wirtualna.

216Z. Bednarowska, Desk Research: Exploiting the Potential of Secondary Data in Market and Social
Research, ,Marketing | Rynek” 2015, nr 7, s. 18-26.

217 R. Minski, Wywiad pogtebiony jako technika badawcza. Mozliwosci wykorzystania IDlI w badaniach
ewaluacyjnych, ,,Przeglad Socjologii Jakosciowej” 2017, t. 13, nr 3, s. 30-31.
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VUCA - to koncepcja opisujgca srodowisko, w ktérym panuje duza nieprzewidywalnosé
i trudnos$é w podejmowaniu decyzji. Akronim Vuca definiowany jest jako volatility

(zmiennosc¢), uncertainty (niepewnosc), complexity (ztozonosé), ambiguity
(niejednoznacznosé).

ZSU - Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030.
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