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ABSTRACT

The article focuses on identifying key factors for profes-
sional competences of management team in the aspect
of three factors which are, globalisation, digitalisation and
economies transforming into economies based on know-
ledge, including what is generally known as labor market.
In the face of large number of managing jobs, subjects,

WPROWADZENIE

riorytetem kazdej wspodlczesnej organizacji po-
Pwinno by¢ nieszczedzenie czasu i pieniedzy na

inwestowanie w rozwdj kadry menedzerskiej, kto-
ra to w znaczacy sposob wplywa na budowanie dlugo-
trwalej przewagi strategicznej firmy. Bez menedzeréw
posiadajacych wysoko rozwiniete kompetencje (przede
wszystkim strategiczne) nie mozliwe bytoby funkcjono-
wanie organizacji w warunkach wzmozonej konkuren-
cji, procesu globalizacji gospodarek $§wiatowych, postepu
technologicznego czy odkry¢ naukowych.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ szereg roz-
nych definicji kompetencji (Stownik jezyka polskiego
2005, Furmanek 1997, Sienkiewicz, Gruza 2009, Katali-
zator Innowacji). W niniejszym artykule pod pojeciem
kompetencji strategicznych rozumie¢ bedziemy przede
wszystkim posiadane umiejetnosci, wiedze, cechy oso-
bowosci, postawy i zachowania niezbedne do szybkiej
adaptacji i transformacji, tworzenia, przygotowywania
i wdrazania zmian oraz monitorowania strategii.

We wspolczesnie burzliwych czasach pojawiajg sie¢ nowe

which they administer and work with, trades and regions
where they function, it is hard to create general model of
competences. It is possible to search for similarities, resul-
ted by specifics of working as a manager. Reflection of this
article is based on range of researches made in this area.

Key woRrbs: competences, manager, competency model,
labor market

réznorodne koncepcje zarzadzania, ktére pomimo swo-
jej odmiennosci majg wspolny cel — doskonalenie tego
procesu. W zwigzku z tym zmienia si¢ réwniez charakter
wykonywanej dotychczas pracy przez kadre menedzer-
ska. Ma ona przed soba do zrealizowania nowe zadania
i role. Oczywiscie nie zmienia to faktu, ze kazda organi-
zacja jest inna, cechuje ja zatem indywidualizm przeja-
wiajacy sie przede wszystkim w niepowtarzalnosci kapi-
tatu ludzkiego.

Trudno jest rozwija¢ wszystkie kompetencje, dlatego
kazda organizacja powinna zidentyfikowa¢ te kluczowe
w odniesieniu do zamierzonych rezultatéw na jakich
osigganie powinni by¢ ukierunkowani jej menedzerowie.

Celem opracowania jest proba wskazania istotnych dla
przedsiebiorstw kompetencji z punktu widzenia oddzia-
tywania trzech istotnych czynnikéw takich jak globali-
zacja, cyfryzacja oraz transformacja gospodarek w kie-
runku gospodarek opartych na wiedzy, w tym wsparcia
szeroko pojetego rynku pracy. Opracowanie ma charak-
ter przegladu literatury oraz wynikéw badan publikowa-
nych w réznych zrodlach.



42

KOMPETENCJE MENEDZEROW WIEDZY

Wzrost znaczenia wiedzy, rozrastajace si¢ jej zasoby
oraz szybki rozwdj obszaru zarzadzania wiedza spo-
wodowaly wyodrebnianie si¢ nowych zawodéw w tej
dziedzinie, powstawanie szeregu stanowisk, zwlaszcza
kierowniczych dla specjalistow ds. zarzadzania wiedza,
ktorych najogélniej mozna okresli¢ mianem menedze-
réw wiedzy. Ich celem jest stworzenie takich warunkoéw,
w ktorych wszyscy pracownicy bedg odpowiedzialni za
wiedze w organizacji (jej lokalizowanie, pozyskiwanie,
tworzenie, rozwijanie, dzielenie si¢ nig, wykorzystywa-
nie i zachowywanie). Zatem to do menedzeréw wiedzy
nalezy przede wszystkim: budowanie kultury wiedzy
w organizacji m.in. poprzez edukacje, szkolenia, ksztat-
towanie okres§lonych wartosci takich jak np. otwartos¢
czy zaufanie wéréd pracownikéw. Innym réwnie waz-
nym zadaniem stojacym przed menedzerami wiedzy
jest kreowanie zespotdw, na ktorych to opiera si¢ funk-
cjonowanie organizacji jutra - organizacji uczacych sie
(TPFL 1999).

Podsumowujac, do strategicznych kompetencji mene-
dzerow wiedzy zaliczy¢ mozna kreatywnos¢, innowacyj-
nos¢ (Krdl, Kacprzak 2014), zdolno$¢ do podejmowania
ryzyka, systematycznego, ciaglego uczenia sie, szyb-
kiego adaptowania si¢ do zmieniajgcych sie¢ warunkow
otoczenia, do kreowania wiedzy, kierowania zespotami
czy budowania kultury wiedzy w organizacji. W GOW
konieczne jest ukierunkowanie na myslenie globalne,
dzielenie sie wladzg, uprawnieniami, posiadang wiedza
i do$wiadczeniami. Menedzerowie wiedzy powinni
umie¢ dostrzegac i docenia¢ korzysci wynikajace z rdz-
norodnoéci kulturowej, potrafi¢ podejmowal decyzje
nawet w najbardziej nieprzewidywalnych sytuacjach.

KOMPETENCJE E-MENEDZEROW

Szybki rozwoj technologii informatycznej spowodowat
poswiecanie coraz wigkszej uwagi obszarowi e- biznesu.
Coraz wigksza role ogrywa Internet, coraz czesciej za-
czyna si¢ rowniez mowic o specyfice kultur organizacji
internetowych, o organizacjach wirtualnych. Menedze-
rowie funkcjonujacy w warunkach cyfrowej gospodarki
(e- menedzerowie) dysponujg szeregiem nowoczesnych
narzedzi teleinformatycznych, nic nie jest jednak wsta-
nie zastapi¢ czlowieka.

Od e-menedzera wymaga sie niewatpliwie, aby byl przy-
wddcg, posiadal gruntowng wiedze w obszarze IT oraz
dziatal w sposob bardziej ekspansywny w oparciu o cia-
gly proces uczenia si¢ (Mastyk-Musiat 2005). Juz Harris
i De Long (2001) opracowali szczepowy wykaz niezbed-

nych kompetencji e-kadry menedzerskiej w odniesieniu
do szesciu gtéwnych obszarow.

Pierwszy dotyczy szybkiego podejmowania decyzji
i obejmuje umiejetno$ci analizowania faktow, identyfika-
cji i rozwigzywania problemoéw, wiedze dotyczacg szans
w biznesie, obowigzujacych na rynku trendéw czy celéw
strategicznych. Wedlug nich pomocne moga okaza¢ si¢
tu zdecydowanie, zdolno$¢ akceptowania niejasnosci,
podejmowanie ryzyka czy umiejetno$¢ przyznawania sie
do popelnionych btedéw.

Drugi obszar kompetencji dotyczy budowania zwigzkow
partnerskich i odnosi si¢ do umiejetnosci sprawnego
oceniania, budowania relacji i negocjowania. Przydatna
bedzie tu zatem wiedza zwigzana z internetowymi mo-
delami biznesu czy typowych zwigzkéw partnerskich.
Pozadanymi cechami e-menedzera w tym aspekcie beda
m.in. uczciwo$¢, wiarygodnos$¢ oraz kreatywnos¢.

Trzeci obszar okresla kompetencje w kontekscie znajo-
mosci technologii. Odnosi si¢ do umiejetnosci ekspe-
rymentowania, rozwoju i integracji w oparciu o wiedze
dotyczaca kluczowych technologii i trendéw technolo-
gicznych wspieranych przez chec¢ ciaglego uczenia si¢
i zafascynowania Internetem.

Czwarty obszar to wlasciwa koncentracja na informa-
cjach, unikanie przeladowania informacjami. Kompe-
tencje w tym aspekcie odnoszg si¢ do umiejetnosci filtro-
wania, oceny, hierarchizacji informacji, zarzadzania cza-
sem i informacjami, do wiedzy o celach strategicznych
oraz do cech osobowosciowych e-menedzera takich jak
energiczno$¢, entuzjazm, koncentracja, sprawno$¢ umy-
stowa czy ciekawos¢ $wiata.

Obszar piaty obejmuje kompetencje w zakresie ksztalto-
wania wizji przyszlo$ci w oparciu o umiejetnos¢ ekspe-
rymentowania, przewidywania, syntezowania czy oceny.
Przydatna okaza¢ moze si¢ tu wiedza dotyczaca potrzeb
klientéw, planéw biznesowych czy konkurencyjnych
technologii. E-menedzera musi zatem cechowa¢ inno-
wacyjnos¢, wizjonerstwo, kreatywno$¢ i ped do wiedzy.

Ostatni obszar szosty dotyczy przyciagania i zatrzymywa-
nia w organizacji talentéw. Pozadane bedg tu m.in.: umie-
jetno$¢ komunikacji, motywowania, zarzadzania talen-
tami w oparciu o wiedze dotyczacy trendéw panujacych
na rynku pracy czy celéw pracownikoéw, identyfikacji ich
stabych i mocnych stron (Kacprzak, Krol, Gralak). E-me-
nedzer musi by¢ zatem osobg elastyczng, konsekwentna
w dzialaniach, wyrazista, pozbawiong sklonnoséci biu-
rokratycznych, otwarta na wspolprace (Harris, De Long
2001).



KOMPETENCJE MENEDZEROW GLOBALNYCH
(EUROMENEDZEROW)

Menedzer globalny musi potrafi¢ porusza¢ si¢ na pogra-
niczu réznych kultur, przewodzi¢ ludziom o odmiennych
zachowaniach, postawach, pogladach czy wyznaniach.
Do jednych z wazniejszych jego zadan zaliczy¢ zatem
mozna integracje migdzykulturowg oraz przezwycigza-
nie pojawiajacych sie ograniczen kulturowych. Obecnie
rézne kultury przenikaja si¢ i uzupetniaja, co doprowa-
dza do tworzenia nowych cennych wartoéci — narzedzi
do rozwoju organizacji, podnoszenia jej konkurencyj-
no$ci. Menedzer globalny musi by¢ przede wszystkim
$wiadomy tego, ze sam nic nie osiagnie, musi zatem kon-
centrowa¢ swoje dziatania na efektywnej pracy zespoto-
wej. Mozliwe to jest jesli praca przebiega w odpowiednio
kreowanej przez niego kulturze globalnej o charakterze
uniwersalnym, rozumianej jako wspdlne zatozenia, war-
tosci, normy i wzory zachowan cztonkéw organizacji.

W tym $wietle réwniez szczegolnego znaczenia bedzie na-
bieral proces partycypacji pracownikéw. Jakie zatem klu-
czowe kompetencje powinni posiada¢ euromenedzerowie?

o Po pierwsze, wymaga si¢ od niego umiejetnosci
efektywnego budowania komunikacji pomig¢dzy
ludzmi réznych kultur.

o Podrugie, musi on wykazywac si¢ zreczno$cig nego-
cjacyjna.

o Po trzecie, musi by¢ liderem zmian zaréwno w kul-
turze pracy jak i przedsiebiorczosci.

o Po czwarte, menedzer globalny ma by¢ inteligentnym
i gospodarnym przywodcg postepujacym etycznie
i moralnie, swobodnie poruszajacym si¢ po $wiecie
réznorodnosci i zmian, zyjacym zgodnie z gloszonymi
warto$ciami i stanowigcym wzor do nasladowania.

»  Po piate, musi by¢ osobg spragniong i inspirujaca do
nowych rzeczy i rozwigzan.

o Po szdste, menedzer globalny jest otwarty na proce-
sy uczenia si¢ i rozwoju, doskonali swoje umieje¢tno-
$ci oraz wzbogaca osobowos¢.

Poza wyzej wymienionymi cechami, euromenedzer po-
winien posiada¢ umiejetno$¢ dostosowywania sie do no-
wych warunkéw, zarzadzania zespolami miedzynarodo-
wymi, mysle¢ w skali miedzynarodowej (mysle¢ global-
nie, a dziala¢ lokalnie) oraz cechowa¢ sie wrazliwoscig
na réznice kulturowe (Kuc 2008). Za istotng umiejetno$é
uwaza sie takze zarzadzanie ryzykiem w warunkach nie-
pewnosci. Menedzerowi globalnemu powinna nieustan-
nie towarzyszy¢ ciekawo$¢ $wiata, przekraczanie granic,
co jest konsekwencja procesu ciaglego uczenia si¢. Powi-

nien posiada¢ réwniez umiejetnos¢ funkcjonowania po-
nad granicami kultur tzw. empatie. Dla euromenedzerow
nie istnieja problemy nie do rozwigzania, na ich drodze
pojawiaja sie tylko mniejsze i wigksze wyzwania. Mene-
dzer globalny zawsze z uporem dazy do wyznaczonego
celu. Globalna konkurencja jest gtéwnym powodem wy-
pietrzania si¢ coraz to nowszych probleméw, co z kolei
zaostrza wymagania co do ,,doskonatoéci” menedzeréw,
ich kompetencji.

KOMPETENCJE MENEDZEROW JUTRA

Obecnie nie ma nic pewnego poza zmianami m.in. tech-
nologii, strategii, sposobow organizacji i zarzadzania. Za-
tem menedzer nie moze by¢ osoba, ktéra wie, ale tg ktéra
za wszelkg cene chce si¢ dowiedzie¢, musi cechowac si¢
dociekliwoscig. W warunkach zmian moze si¢ okaza¢, ze
posiadana przez niego wiedza i do§wiadczenie ze wzgle-
du na szybka dezaktualizacje stang sie przystowiowa kula
u nogi a nie zlotym $rodkiem. Menedzer przyszlosci nie
niszczy, ale buduje podstawy dla swoich nastepcéw. Nie-
watpliwie wymagania wobec menedzeréw rosng. Na-
ukowcy od dluzszego czasu probuja je okresli¢. Wedlug
E.H. Scheina (Kuc 2008, 5.88) od przyszlej kadry mene-
dzerskiej bedzie si¢ oczekiwaé m.in. wysokiego poziomu
percepcji i zrozumienia zardwno otaczajacego Swiata
jak i samego siebie, duzej sily emocjonalnej do stawia-
nia czola niepokojom, checi i umiejetnosci dzielenia sie
wladzg i uprawnieniami do kontroli (i nie tylko) oraz an-
gazowania innych.

Natomiast J. Aleksander i M. Wilson (Penc 2000) zwra-
cajg uwage na pie¢ niezbednych umiejetnosci menedze-
réw przyszlosci tj. na dobra znajomos¢ swoich stabych
i mocnych stron, nawyk zachgcania innych do komenta-
rzy i uwag na swoj temat, propagowanie wiedzy, integra-
cje pracy z zyciem oraz na poszanowanie odmiennosci
innych ludzi. C. K. Prahalad (Kuc 2008) piszac o mene-
dzerach przyszlosci akcentowal cztery najwazniejsze ich
atuty - umiejetno$¢ myslenia systemowego, dzialania
w wielokulturowym otoczeniu, gotowo$¢ do ustawicz-
nej nauki oraz pozytywne cechy osobowosci i wysokie
standardy zachowan. Jezeli chodzi o te ostatnie, to autor
sprowadzal je do odpowiedzialno$ci za swoje dziatania,
poswiecenia, wrazliwoéci na sprawy ludzkie i miedzy-
kulturowe problemy oraz do inspirowania rozwoju pra-
cownikow.

Menedzer jutra bedzie musial w szczegdlnosci uwzgled-
nia¢ zwigzki spoteczne, kulturowe, ekologiczne, etyczne,
oraz wykaza¢ si¢ znajomoscig kultur innych krajéw. Po-
winien by¢ tez bardziej przywddca anizeli zarzadca, czyli
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osobg, ktéra poprzez wlasna postawe i dziatania, wptywa
na swoich wspdtpracownikéw, inspiruje, zacheca, moty-
wuje i wspiera.

Szczegblnego znaczenia u menedzeréw jutra nabierajg
tzw. kompetencje miekkie — umiejetnosci osobiste obej-
mujgce sprawne zarzadzanie soba, wewnetrzng motywa-
cje oraz umiejetnosci interpersonalne takie jak, skuteczne
komunikowanie si¢ z pracownikami, przekonywanie ich,
inspirowanie i motywowanie do dzialania czy zarzadzanie
- przewodzenie zespotom. Podobnie jest takze z kompe-
tencjami emocjonalnymi tzw. inteligencja emocjonalng
przejawiajaca sie w umiejetnosci tworzenia wiezi miedzy-
ludzkich, empatycznoéci i komunikatywnosci.

STRATEGICZNE KOMPETENCJE KADRY MENEDZER-
SKIEJ W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

W 2010 roku, na Wydziale Zarzadzania Politechniki Bia-
tostockiej przeprowadzono badania dotyczace kompe-
tencji menedzerskich w odniesieniu do firm dzialajacych
na Podlasiu. Zidentyfikowano 18 grup kompetencji me-
nedzerskich oraz dokonano ich oceny i poréwnania pod
katem stanu posiadanego i pozadanego w opinii pod-
wladnych. Jako bardzo istotne wskazywano najczesciej
wiedze i do$wiadczenie, autorytet, kulture osobista, do-
strzeganie pojawiajacych sie mozliwosci i trendéw ryn-
kowych, dostosowywanie si¢ do zmian, radzenia sobie
z trudno$ciami, inicjowania zmian, negocjowania, po-
dejmowania trudnych decyzji, przyznawania si¢ do po-
pelnianych bledéw, organizacja pracy wlasnej i innych,
wspolpracy, budowania zespoldw, rozwigzywania kon-
fliktow, sprawiedliwego oceniania i odpowiedzialnos¢ za
podleglych pracownikéw oraz empatie i zyczliwosé. Po
skonfrontowaniu wyzej wymienionych kompetencji ze
stanem posiadanym okazalo sie, ze w rzeczywistosci wy-
stepuja one na $rednim poziomie (Wasiluk 2011).

Inne badanie przeprowadzone na znacznie wiekszg skale
niz poprzednie, gdyz objeto nim ponad dwa tysigce firm
z regionu morawsko-§laskiego wskazalo na kilka kluczo-
wych kompetencji migkkich pozadanych wéréd kadry
menedzerskiej. Przedsiebiorcy akcentowali najczesciej
nastepujace cechy: efektywne komunikowanie si¢, umie-
jetno$¢ wspolpracy, przedsiebiorczo$¢, elastycznosé,
orientacja na klienta, efektywnos¢, niezaleznosé¢, umie-
jetno$¢ podejmowania decyzji, rozwigzywania proble-
moéw, organizacja i planowanie, uczenie si¢ przez cale
zycie, postawa proaktywna, odpornos¢ na stres, wyszu-
kiwanie informacji i zarzadzanie nimi, komunikowanie
sie w jezykach obcych (Wéjcik 2009). Natomiast w prze-
prowadzanych badaniach sondazowych przez Ander-

sen Consulting posroéd kadry menedzerskiej z réznych
krajow za kluczowe kompetencje uznano: myslenie glo-
balne, docenianie réznorodnosci kulturowych, dbalos¢
o satysfakcje klientow, umiejetnos¢ pracy zespolowej,
nastawienie si¢ na partnerskie stosunki, kreatywnos¢,
innowacyjno$¢, samodzielnos¢ (Watkowiak 2006).

W projekcie pt. ,Wsparcie dla rozwoju i adaptacji na
Dolnym Slagsku” realizowanym ze §rodkéw Europejskie-
go Funduszu Spotecznego oraz krajowego wktadu pu-
blicznego w ramach PO KL 2007-2013 przeprowadzono
badania dotyczace uwarunkowan sukceséw kadry kie-
rowniczej w gospodarce opartej na wiedzy. Zidentyfiko-
wano kluczowa wiedze, umiejetnosci i cechy psycholo-
giczne kierownikow. Wskazano jako szczegolnie istotne
m.in. wiedz¢ ogdlna, specjalistyczng, ekonomiczng, so-
cjologiczng i psychologiczng, znajomos¢ i rozumienie
probleméw nurtujacych przedsiebiorcéw i zaloge, zna-
jomos¢ trendéw, prognoz, intelekt, inteligencja, przed-
siebiorczo$¢, otwarto§¢ na doswiadczenia, zdolnosci
analityczne, stabilno$¢ emocjonalna, aktywno$¢, umie-
jetnos¢ dbania o wysoka jako$¢ pracy, negocjowania,
odrézniania rzeczy waznych, robienia ich we wlasciwej
kolejnosci, umiejetno$¢ zarzadzania talentami, wiedza,
pracownikami, umiejetnos$ci spoleczne, budowania
kultury organizacji, prognozowania, zdolno$¢ poszu-
kiwania i znajdowania mozliwosci ksztalcenia siebie
i swoich pracownikéw (Kupczyk 2009).

Wyniki ,Raportu Talent Club - Polski Menedzer 2010”
po raz kolejny pokazaly, ze umiejetno$¢ zarzadzania
kapitatem ludzkim jest nadal najwazniejsza kompeten-
cja kadry menedzerskiej i nic nie wskazuje na to, zeby
w najblizszych latach uleglo to zmianie. Jest to cecha,
ktora byla, jest i zawsze bedzie istotna. Nic nie jest w sta-
nie zastgpi¢ ludzkiego umystu, a wlasnie od menedzeréw
oczekuje sie, ze beda potrafili rozwija¢ i wykorzystywaé
ten cenny kapital. Ich sila i sukces tkwi w zgranym ze-
spole, ktéremu beda przewodzi¢. Z przeprowadzanych
badan wynika, Ze polscy menedzerowie postrzegaja
siebie samych i sg postrzegani przez innych jako osoby
kreatywne i elastyczne, nie bojace si¢ wyzwan. To od
ich kompetencji bedzie zalezalo w przysztosci przygo-
towanie biznesu do wymagan jutra. Zdaniem eksperta
T. Hoffmanna z Learn Up: ankietowani jako kluczowa
u menedzera, podkreslali umiejetnos¢ zarzgdzania ludz-
mi, zdolno$ci interpersonalne, umiejetnos¢ stuchania
etc. Te cechy stanowia warunek niezbedny lecz niewy-
starczajacy. Mozemy wlasciwie prowadzi¢ niewtasciwy
biznes. Mozemy stucha¢ ludzi i odpowiednio zarzadzaé
modelem biznesowym i firma, ktéra traci pozycje na
rynku. Stad innowacyjnoé¢ czy zdolno$¢ do podejmo-



wania ryzyka to kluczowe elementy w rozwoju i popra-
wianiu konkurencyjnoséci firmy. Dobry menedzer taczy
w sobie tak te migkkie umiejetnosci z tymi tak zwanymi
»twardymi” - innowacyjnoscia, skfonnoscia do ryzyka,
umiejetno$cig przeprowadzenia zmian czy poprawiania
efektywnosci przedsiebiorstwa (Hoffman 2010).

Ogodlnoswiatowe badania wykazaly, ze cecha wyrdzniaja-
cg najskuteczniejszych menedzerdw jest to, ze nie probu-
ja oni zmienia¢ osobowosci pracownikéw, ale umiejetnie
dostrzegaja tkwigcy w ich zespotach potencjat i pozwala-
ja rozwijaé talenty.

Autorskie ogoélnopolskie badania firmy doradczej Delo-
itte przeprowadzone w kwietniu 2014 r dotyczace kom-
petencji przywddczych nowych lideréw (z perspektywy
czlonkéw zarzadow i rad nadzorczych) stworzyly model
10 kompetencji przywddczych. Zaliczono do nich: przyj-
mowanie szerokiej perspektywy, perspektywe finansows,
tworzenie i realizacja wizji, elastycznos¢ w dzialaniu,
przewodzenie zmianom, nastawienie na wzrost wartosci
firmy, budowanie efektywnych relacji, rozwijanie talen-
tow, wywieranie wplywu oraz budowanie firmy opar-
tej na wartosciach (Kompetencje przywddcze 2015).
Badania przeprowadzone przez Gamma Consulting
w okresie od wrzesnia 2013 r do marca 2014 r na temat
kompetencji kadry kierowniczej w sektorze rolniczym
wskazaly, ze do kluczowych nalezy tu zaliczy¢: wiedze
specjalistyczng, skuteczng komunikacje, dokladnosé¢,
umiejetno$¢ podejmowania decyzji, kierowania zespo-
tem, zorientowanie na osigganie celow, umiejetno$¢ ne-
gocjowania i innowacyjnos$¢ (Gochnio 2015).

Jeszcze inne badania przeprowadzone wéréd kadry
kierowniczej, tym razem administracji samorzadowe;j,
wskazaly z kolei na nastepujace kluczowe kompetencje:
posiadanie profesjonalnej — fachowej wiedzy, doswiad-
czenie zawodowe, umiejetnos¢ rozwigzywania konflik-
tow, samodoskonalenie, che¢ podnoszenia kwalifikacji,
zdobywania wiedzy, sumienno$¢, dokladno$¢, termino-
wos¢ wykonywanych zadan, bezstronno$¢, czy postawa
etyczna (Hyssa, Kowalczyk 2014).

Mozna zatem wnioskowad, ze grupa strategicznych kom-
petencji bedzie zblizona niezaleznie od branzy, regionu
czy podmiotéw w jakich pracuja. Szczegdlnego znacze-
nia w obliczu globalizacji, rozrastajacych sie zasobow
wiedzy oraz postgpu techniki i technologii, beda réw-
niez niewatpliwie nabieraly kompetencje miedzykultu-
rowe menedzeréw takie jak: inteligencja emocjonalna,
rozumienie zachowan zagranicznych partneréw bizne-
sowych, umiejetno$¢ pozyskiwania i przetwarzania in-
formacji oraz kompetencja komunikowania si¢ z przed-

stawicielami innych kultur (Mazur). Zasadne wydaje sie
réwniez zaliczenie tego typu kompetencji, kompetencji
kulturowych, do tych uwazanych réwniez jako strategiczne.

Wystepowanie ogromnej réznorodnosci wsrod stano-
wisk menedzerskich oraz podmiotéw, ktérymi zarzadza-
ja powoduje, ze trudno jest dokona¢ opisu ich kompe-
tencji w sposob uniwersalny, a proby ich ujednolicenia
trzeba uznaé za wrecz nieuzasadnione. Réznorodnosé
petnionych przez menedzeréw funkeji, zakres podej-
mowanych przez nich dziatan, wielko§¢ organizacji,
w ktorej pracuja czy specyfika branzy wplywaja w znacza-
cy sposob na ksztaltowanie sie zbioru kompetencji. Moz-
na zatem jedynie probowa¢ zidentyfikowa¢ grupe strate-
gicznych kompetencji kadry menedzerskiej kluczowych
z punktu widzenia zmian zachodzacych w otoczeniu
oraz istoty stanowisk kierowniczych. W zwigzku z tym
bez wzgledu na wystepujaca roznorodnos$é stanowisk,
funkgji i rol kierowniczych wydaje sie by¢ uzasadnione
wskazywanie niektorych sposréd strategicznych kompe-
tencji jako szczegdlnie istotnych takich jak: kreatywnos¢,
innowacyjnos$¢, empatia, myslenie globalne, zdolnos¢
systematycznego uczenia si¢ — uczenia si¢ przez cale zycie
(long life learning), ped do wiedzy, poszukiwanie i znaj-
dywanie mozliwo$ci ksztalcenia i doskonalenia siebie
i innych, godzenia pracy zawodowej z zyciem prywat-
nym (work-life balance), zarzadzanie wiedzg, pracowni-
kami wiedzy, talentami, réznorodnoscia, kreowanie ze-
spoléw pracowniczych i kultury organizacyjnej (kultury
wiedzy), diagnozowanie, prognozowanie, podejmowa-
nie ryzyka, wizjonerstwo, eksperymentowanie czy cieka-
wos¢ $wiata. Mozna przypuszczad, Ze wyzej wymienione
kompetencje w przyszlosci stang si¢ tymi pozgdanymi
nie tylko w stosunku do kadry menedzerskiej ale wobec
wiekszosci pracownikéw — pracownikéw wiedzy.

PobsumMOwANIE

We wspolczesnym $wiecie przedsiebiorstwa zglaszaja za-
potrzebowanie na profesjonalistow majacych zdolno$é
do samodzielnego i efektywnego, a takze, skutecznego
dziatania. Ten profesjonalizm w kontekscie gospodarki
opartej na wiedzy wymaga juz nie tylko perfekcji w wy-
konywaniu czynnosci, ale oznacza zdolno$¢ pracownika
do pelnienia réznych rdl, zorientowanie na wszechstron-
no$¢ zaréwno po wzgledem umiejetnosci, jak i doswiad-
czenia, elastycznoé¢ w dzialaniu, inicjatywe oparta na
przedsiebiorczo$ci, permanentny rozwdj kompetencji
oraz mobilnoé¢ (Bialasiewicz 2011). Kazdy wiasciciel
docenia ludzi utalentowanych i takich chcialby mie¢
w swoim zespole. Szczegélnie wazne jest to wtedy, gdy
planujemy przekazanie wiedzy osobom spoza naszego
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przedsiebiorstwa. Polaczone jest to oczywiscie ze strate-
gia i kulturg organizacyjng firmy. W ten sposéb budujemy
zaufanie wobec swoich pracownikéw i zwiekszamy lokal-
nos$¢ wobec naszego przedsigbiorstwa (Adamska 2013).

Przytoczone w artykule dane, nie wskazuja na zestaw
najwazniejszych kompetencji, ktére sg wykorzystywane
przez przedsiebiorstwa do wlasciwego zarzadzania. Kaz-
dy przedsigbiorca w odniesieniu do wlasnej firmy bedzie
tworzyl srodowisko oparte na wzajemnym zaufaniu, be-

dzie stwarzal poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci, be-
dzie przygotowywal pracownikéw do nowych wyzwan
oraz wspomagal proces samorozwoju.

Wspolczesne przedsiebiorstwa wchodza w nowy etap
swojego rozwoju. Jest to etap zdobywania wiedzy i per-
manentnej nauki, w ktérym menedzerowie potrafia
rozwigzywac problemy, sg kreatywni, innowacyjni, po-
siadaja umiejetnos¢ adoptowania sie do zmian i cigglego
uczenia sie.
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