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Streszczenie

Wiek XXI to okres kiedy zarowno w samych organizacjach, jak i ich otoczeniu
dokonato si¢ i nadal dokonuje wiele zmian. Pojawiajq sie nowe koncepcje zarzq-
dzania, ktore pomimo swojej roznorodnosci stawiajq sobie za wspolny cel dosko-
nalenie zarzqdzania w tych jakze burzliwych czasach. Nasuwa sie zatem pytanie-
czy menedzerowie jutra (przysztosci) bedq innymi ludzmi niz ich poprzednicy?
Niewqtpliwie ulega zmianie charakter dotychczas wykonywanej przez nich pracy,
majq przed sobq do zrealizowania nowe zadania, a zatem i nowe role. Jakie kom-
petencje powinni posiadac menedzerowie ,,Nowej Ery”? Celem niniejszego arty-
kutu jest wskazanie pozqdanych kierunkow rozwoju kompetencji kadry menedzer-
skiej.

Stowa kluczowe: kompetencje, zarzqdzanie wiedzq (knowledge management),
organizacje uczqce sie, pracownicy wiedzy (knowlegde workers) menedzer jutra,
menedzer wiedzy, e-menedzer, menedzer globalny, euromenedzer.

Menedzerowie wiedzy

W dzisiejszych czasach wiedza stanowi jeden z najwazniejszych zasobow
kazdej organizacji, jest elementem strategicznym. To ona decyduje o mozliwo-
sci funkcjonowania i konkurencyjnosci organizacji. Jest specyficznym zasobem,
ktorego w miare wykorzystywania nie ubywa, a wreez przeciwnie. Coraz wigcej
moéwi sig o gospodarce opartej na wiedzy i jej tendencjach oraz o spoteczen-
stwie wiedzy. W tym $wietle szczegolnego znaczenia nabieraja koncepcje za-
rzadzania wiedza oraz organizacji inteligentnych.
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W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkaé¢ z wieloma réznymi definicjami
zarzadzania wiedza. Ogolnie rzecz ujmujac zarzadzanie wiedza obejmuje pro-
ces lokalizowania wiedzy, jej pozyskiwania, rozwijania, dzielenia si¢ i rozpo-
wszechniania oraz jej wykorzystywania i zachowywania'. Jest tu mowa o aspe-
kcie dynamicznym zarzadzania wiedza — jego kluczowych procesach. Analizo-
wac go mozna rowniez w kontekscie strukturalnym — w odniesieniu do struktur
organizacyjnych sprzyjajacych jego realizacji takich jak m.in. organizacje inte-
ligentne (uczace sig), czy tez podmiotowym — w nawiazaniu do osob odpowie-
dzialnych i uczestniczacych w realizacji tego procesu, w tym menedzerow wie-
dzy i pracownikoéw wiedzy)®.

Organizacja uczaca si¢ to organizacja adaptujaca si¢ do zmieniajacych sig
warunkow oraz zapewniajaca state doskonalenie si¢ jej uczestnikow, czyli na-
bywanie przez nich nowych umiejetnosci, mozliwosci, wzorcow dziatania®.

Proces zarzadzania wiedza nie bedzie przebiegal prawidlowo, jezeli odpo-
wiedzialni za niego ludzie nie beda posiada¢ wtasciwych kompetencji oraz ro-
zumiec¢ istoty i rangi tego zagadnienia.

Jako pierwszy do literatury pojecie pracownikow wiedzy (knowledge workers)
wprowadzit 40 lat temu Peter Drucker okres$lajac w ten sposdb pracownikow
wszechstronnie wykorzystujacych wiedze¢. Przewidziat on powstanie tej grupy
jako efektu procesu przechodzenia od pracy fizycznej do umystowej, wzrastania
rangi sektora ustug.

Dynamiczny rozw¢j obszaru zarzadzania wiedza zwiazany jest z wyodrgb-
nianiem si¢ nowych zawodoéw w tej dziedzinie. Powstaje szereg stanowisk,
zwlaszcza kierowniczych dla specjalistow ds. zarzadzania wiedza m.in. dla dy-
rektorow ds. kapitatu intelektualnego, dyrektorow ds. zarzadzania wiedza, czy
menedzeré6w zasobow intelektualnych, ktorych najogolniej mozna okresli¢ mia-
nem menedzeréw ds. zarzadzania wiedza. Czym zatem powinien charakteryzo-
wac si¢ menedzer wiedzy?

Do jego podstawowych cech zalicza sig¢ tworczo$é, zdolnos¢ do uczenia si¢
1 szybkiego adaptowania do zmieniajacych si¢ warunkéw, wole 1 zdolno§¢ do
tworzenia, dzielenia sig, uzytkowania i wykorzystywania wiedzy, rozumienie
procesu kreowania wiedzy, wplywu wiedzy, kluczowych zasad organizowania
wiedzy, wnikliwo$¢ i zrozumienie biznesu®.

Menedzer wiedzy powinien by¢ osoba ambitng, nie obawiajaca si¢ podej-
mowania ryzyka i nowych wyzwan, ale przede wszystkim pamigta¢ o tym, ze
jest odpowiedzialny za budowanie kultury wiedzy w organizacji. Dokonuje tego
poprzez edukacje, szkolenie pracownikéw oraz poprzez ksztattowanie wsrdd
nich wartosci, takich jak zaufanie czy otwarto$¢, ktore sprzyjaja wdrazaniu

' G. Probst, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 42.

2 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Kra-
kow 1999, s. 28.

3 A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2010, s. 82.

4 Skills for knowledge management: building a knowledge economy, TPFL, London 1999.
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i realizacji procesu zarzadzania wiedza w organizacji. Menedzer wiedzy musi
pamigtac o tym, ze kreowanie kultury organizacji jest procesem ztozonym, dtu-
gotrwatym, majacym swoj poczatek juz w dzialaniach zwiazanych z rekrutacja
pracownikow, szkoleniem, rozwojem i1 motywacja, a przede wszystkim opiera
si¢ na dawaniu dobrego przyktadu wlasna postawa i zachowaniem.

Glownym celem dziatan menedzera wiedzy jest doprowadzenie do takiej sy-
tuacji, w ktorej wszyscy pracownicy beda odpowiedzialni za wiedz¢ organiza-
cji, jej tworzenie, rozwdj, wykorzystywanie. Zatem waznym zadaniem kadry
menedzerskiej jest tworzenie zgranych zespotow, ktore to stanowig podstawe
sprawnego funkcjonowania organizacji jutra — organizacji uczacych sig.

E-menedzerowie

Obecnie réwniez coraz wigcej uwagi poswigca si¢ obszarowi zwigzanemu
z e-biznesem, co jest bezposrednim nastgpstwem szybkiego rozwoju technologii
informatycznej. Pod jej wptywem zmienia si¢ zarzadzanie. Menedzerowie do
wykonywania swojej pracy w cyfrowej gospodarce dysponuja coraz nowszymi
narzedziami, jednak nic nie jest w stanie zastapi¢ ludzkiego umyshu. W e-biznesie
dos¢ wazna rolg odgrywa Internet, ktory to wplynat na kreowanie si¢ nowego typu
kultury organizacyjnej tzw. e-kultury spoteczenstwa informacyjnego. Kultura orga-
nizacji internetowych charakteryzuje si¢ zdolnoscia do improwizacji, szybkiego
uczenia sig, poczuciem jednosci, posiadania wspolnej misji — zmiany $wiata’.

Nasuwa si¢ zatem pytanie czy menedzerowie potrzebuja nowych kompeten-
cji, czy wystarczajace okaza si¢ tradycyjne umiejetnosci?

Od e-menedzera wymaga si¢ niewatpliwie, aby byl przywodca, posiadat
gruntowna wiedz¢ w obszarze IT oraz aby dzialal w sposob bardziej ekspan-
sywny w oparciu o ciagly proces uczenia sig’.

Juz Harris i De Long’ opracowali szczepowy wykaz niezbednych kompeten-
cji e-kadry menedzerskiej w odniesieniu do sze$ciu gldownych obszarow.

Pierwszy dotyczy szybkiego podejmowania decyzji i obejmuje umiejetnosci
analizowania faktoéw, identyfikacji i rozwigzywania problemow, wiedzg doty-
czaca szans w biznesie, obowiazujacych na rynku trendéow czy celow strate-
gicznych. Wedtug nich pomocne moga okaza¢ si¢ tu: zdecydowanie, zdolnosc¢
akceptowania niejasnos$ci, podejmowanie ryzyka czy umieje¢tno$¢ przyznawania
si¢ do popetionych btedow.

Drugi obszar kompetencji dotyczy budowania zwiazkéw partnerskich i od-
nosi si¢ do umiejgtnosci sprawnego oceniania, budowania relacji i negocjowa-

5 E. Mastyk-Musiat (red.), Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji, Oficyna Wydawnicza
Wyzszej Szkoty Menedzerskiej, Warszawa 2005, s. 109.

% [bidem, s. 110.

7T Harris, D.W. DeLong, A. Donnellon, Do You Have What It Takes to be an E-Manager?,
“Strategy and Leadership”,vol.29, nr 4/2001, s. 10-14.
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nia. Przydatna bedzie tu zatem wiedza zwiazana z internetowymi modelami
biznesu czy typowych zwiazkoéw partnerskich. Pozadanymi cechami e-mene-
dzera w tym aspekcie beda m.in. uczciwo$¢, wiarygodnos¢ oraz kreatywnosc.

Trzeci obszar okresla kompetencje w konteks$cie znajomosci technologii.
Odnosi si¢ do umiejetnosci eksperymentowania, rozwoju i integracji w oparciu
o wiedze dotyczaca kluczowych technologii i trendéw technologicznych wspie-
ranych przez che¢¢ ciagltego uczenia si¢ i zafascynowania Internetem.

Czwarty obszar to wlasciwa koncentracja na informacjach, unikanie przeta-
dowania informacjami. Kompetencje w tym aspekcie odnosza si¢ do umiejetnosci
filtrowania, oceny, hierarchizacji informacji, zarzadzania czasem i informacjami, do
wiedzy o celach strategicznych oraz do cech osobowo$ciowych e-menedzera
takich jak energiczno$¢, entuzjazm, koncentracja, sprawno$¢ umystowa czy cie-
kawos$¢ swiata.

Obszar piaty obejmuje kompetencje w zakresie ksztattowania wizji przy-
sztosci w oparciu o umiejetnos¢ eksperymentowania, przewidywania, syntezo-
wania czy oceny. Przydatna okaza¢ moze si¢ tu wiedza dotyczaca potrzeb klien-
tow, plandw biznesowych czy konkurencyjnych technologii. E-menedzera musi
zatem cechowaé innowacyjno$¢, wizjonerstwo, kreatywnos¢ i ped do wiedzy.

Ostatni szosty obszar dotyczy przyciagania i zatrzymywania w organizacji
talentoéw. Pozadane beda tu m.in. umiejgtnos¢ komunikacji, motywowania, zarza-
dzania talentami w oparciu o wiedzg¢ dotyczaca trendow panujacych na rynku pracy
czy celow pracownikow, identyfikacji ich stabych i mocnych stron. E-menedzer
musi by¢ zatem osoba elastyczna, konsekwentna w dziataniach, wyrazista, pozba-
wiona sktonnosci biurokratycznych, otwarta na wspotprace®.

Menedzerowie globalni — euromenedzerowie

W literaturze brak jest jednoznacznej definicji terminu globalizacja. Najogol-
niej mozna powiedzieé¢, ze jest to etap badz proces umigdzynaradawiania, kto-
rego pojawienie si¢ ma zwiazek z ksztaltowaniem si¢ nowego typu gospodarki
— gospodarki opartej na wiedzy.

Wedtug J.AF. Stonera, R.E. Freemana i D.R. Gilberta Jr.” za narodziny pro-
cesu globalizacji mozna przyja¢ XX wiek, kiedy to zaczgto inwestowac na
wigksza skale w wytwornie zagraniczne oraz $mialo wchodzi¢ na rynki mig-
dzynarodowe. Globalizacja to jedno z wazniejszych wyzwan, ktorym musza
stawi¢ czoto menedzerowie.

Menedzer globalny musi potrafi¢ poruszac¢ si¢ na pograniczu réznych kultur,
przewodzi¢ ludziom o odmiennych zachowaniach, postawach, pogladach czy
wyznaniach. Do jednych z wazniejszych jego zadan zaliczy¢ zatem mozna inte-
gracje migdzykulturowa oraz przezwyci¢zanie pojawiajacych si¢ ograniczen

8 .
Ibidem.
% J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (Jr), Kierowanie, PWE, Warszawa 2011.
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kulturowych. Obecnie rozne kultury przenikaja si¢ i uzupetniaja, co doprowa-
dza do tworzenia nowych cennych wartosci — narzedzi do rozwoju organizacji,
podnoszenia jej konkurencyjnosci. Menedzer globalny musi by¢ przede wszyst-
kim $wiadomy tego, ze sam nic nie osiagnie, musi zatem koncentrowaé swoje
dziatania na efektywnej pracy zespotowej. Jest to mozliwe jesli praca przebiega
w odpowiednio kreowanej przez niego kulturze globalnej o charakterze uniwer-
salnym, rozumianej jako wspolne zatozenia, wartosci, normy i wzory zachowan
czlonkow organizacji. W tym $wietle rowniez szczegélnego znaczenia bgdzie
nabierat proces partycypacji pracownikow.

Jaki zatem musi by¢ menedzer globalny? Po pierwsze wymaga si¢ od niego
umiejetnosci efektywnego budowania komunikacji pomigedzy ludzmi réznych
kultur. Po drugie musi on wykazywaé si¢ zrgcznoscia negocjacyjna. Po trzeci
musi by¢ liderem zmian zaréwno w kulturze pracy jak i przedsigbiorczosci. Po
czwarte menedzer globalny ma by¢ inteligentnym i gospodarnym przywodca
postepujacym etycznie i moralnie, swobodnie poruszajacym si¢ po swiecie rozno-
rodno$ci 1 zmian, zyjacym zgodnie z gloszonymi warto$ciami i stanowigcym
wz6r do nasladowania. Po piate musi by¢ osoba spragniona i inspirujaca do no-
wych rzeczy i rozwiazan. Po szoste menedzer globalny jest otwarty na procesy
uczenia si¢ i rozwoju, doskonali swoje umiejetnosci oraz wzbogaca osobowos¢.

Poza wyzej wymienionymi cechami euromenedzer powinien: posiada¢ umie-
jetnos$¢ dostosowywania si¢ do nowych warunkow, zarzadzania zespotami mig-
dzynarodowymi, mys$le¢ w skali migdzynarodowej (mys$le¢ globalnie a dziata¢
lokalnie) oraz cechowa¢ si¢ wrazliwoscia na réznice kulturowe'®. Za istotna
umiejetno$¢é uwaza si¢ takze zarzadzanie ryzykiem w warunkach niepewnosci.
Menedzerowi globalnemu powinna nieustannie towarzyszy¢ cieckawo$¢ §wiata,
przekraczanie granic, co jest konsekwencja procesu ciaglego uczenia si¢. Powi-
nien posiada¢ réwniez umieje¢tnos¢ funkcjonowania ponad granicami kultur
tzw. empati¢. Dla euromenedzerow nie istnieja problemy nie do rozwiazania, na
ich drodze pojawiaja si¢ tylko mniejsze i wigksze wyzwania. Menedzer global-
ny zawsze z uporem dazy do wyznaczonego celu. Globalna konkurencja jest
gléwnym powodem wypigtrzania si¢ coraz to nowszych problemédw, co z kolei
zaostrza wymagania co do ,,doskonato$ci” menedzerow, ich kompetencji.

Menedzerowie jutra

Obecnie nie ma nic pewnego poza zmianami m.in. technologii, strategii,
sposobOw organizacji i1 zarzadzania. Zatem menedzer nie moze by¢ osoba, ktora
wie, ale tg ktora za wszelka cene chce si¢ dowiedzie¢, musi cechowaé si¢ do-
ciekliwoscia. W warunkach zmian moze si¢ okazac, ze posiadana przez niego
wiedza i do$wiadczenie ze wzgledu na szybka dezaktualizacje stang si¢ przy-

VB R. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2008, s. 81.
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stowiowa kula u nogi, a nie ztotym $rodkiem. Obecnie zarzadzanie przypomina
W coraz mniejszym stopniu to sprzed kilkunastu, a nawet kilku lat. Zmienia sig
zatem charakter wykonywanej pracy menedzerow oraz petnionych przez nich
rol. Oczywiscie czgs¢ kompetencji menedzerskich ma charakter uniwersalny,
jednak cze$¢ na skutek zmian traci na znaczeniu. Tak si¢ dzieje np. z tymi,
o ktorych byta mowa w ksiazce z lat 90. autorstwa Hannawaya i Hunta''. Do
tych ponadczasowych zaliczy¢ mozna m.in. produktywno$¢, stawianie ambit-
nych celow, tatwos¢ wyrazania swoich mysli i intencji, dojrzata stanowczos¢,
fachowos¢, gotowos¢ do poswigcen dla kariery, umiejetnosc pracy zespotowe;,
wlasne poczucie sensu zycia czy lojalnos¢ i pomoc zarzadzajacym i kolegom.

Menedzer przysztosci nie niszczy ale buduje podstawy dla swoich nastgpcow.
Niewatpliwie wymagania wobec menedzeré6w rosna. Naukowcy od dhuzszego cza-
su probuja je okreslic. Wedtug E.H. Scheina'? od przysziej kadry menedzerskiej
bedzie sig¢ oczekiwa¢ m.in. wysokiego poziomu percepcji i zrozumienia zarOwno
otaczajacego $wiata, jak i samego siebie, duzej sity emocjonalnej do stawiania czota
niepokojom, chegci i umiejgtnosci dzielenia si¢ wladza i uprawnieniami do kon-
troli (i nie tylko) oraz angazowania innych.

Natomiast J. Aleksander i M. Wilson'® zwracaja uwage na pigé niezbednych
umiejetnosci menedzerdow przysztosci tj. na dobra znajomo$¢ swoich stabych
i mocnych stron, nawyk zachgcania innych do komentarzy i uwag na swoj te-
mat, propagowanie wiedzy, integracje pracy z zyciem oraz na poszanowanie
odmiennosci innych ludzi.

C.K. Prahalad" 14 lat temu piszac o menedzerach przysztosci akcentowat
cztery najwazniejsze ich atuty — umiejetno$¢ myslenia systemowego, dzialania
w wielokulturowym otoczeniu, gotowos$¢ do ustawicznej nauki oraz pozytywne
cechy osobowosci 1 wysokie standardy zachowan. Jezeli chodzi o te ostatnie to
autor sprowadzal je do odpowiedzialnosci za swoje dziatania, poswigcenia,
wrazliwo$ci na sprawy ludzkie i migdzykulturowe problemy oraz do inspirowa-
nia rozwoju pracownikow.

Menedzer jutra bedzie musial w szczegolnosci uwzglednia¢ zwiazki spo-
feczne, kulturowe, ekologiczne, etyczne, oraz wykazaé si¢ znajomoscia kultur in-
nych krajow. Powinien by¢ tez bardziej przywodca anizeli zarzadca, czyli osoba,
ktéra poprzez wlasna postawg i dzialania, wplywa na swoich wspotpracowni-
kéw, inspiruje, zachgca, motywuje i wspiera.

Szczegolnego znaczenia u menedzerow jutra nabieraja tzw. kompetencje migk-
kie — umiejetnosci osobiste obejmujace sprawne zarzadzanie soba, wewngtrzna
motywacje¢ 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 kompetencjami

e, Hannaway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie, Wydawnictwo Kopia, Warszawa 1994.
2B R. Kuc, op. cit., s. 88.

13 J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 98.

4B R. Kuc, op. cit., s. 89.
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emocjonalnymi tzw. inteligencja emocjonalng przejawiajaca si¢ w umiejetnosci
tworzenia wigzi migedzyludzkich, empatycznosci i komunikatywnosci.

Niewatpliwie nastgpuje zmiana profilu zawodowego menedzerow, chociaz
nie oznacza to, ze bgda oni lepszymi ludzmi w poréwnaniu do swoich poprzed-
nikéw czy wyposazonymi w inne talenty. Podobnie jak oni beda posiada¢ pew-
ne stabosci 1 ograniczenia. Na pewno natomiast nie beda mogli jak ich poprzed-
nicy zdawac si¢ wylacznie na swoja intuicj¢, wiedze i doswiadczenie.

Zachodzaca zmiana profilu zawodowego menedzerow zarysowuje si¢ juz
chociazby w ogloszeniach o pracg, w ktérych to od kandydatow coraz czgsciej
oczekuje si¢ traktowania pracy jako swoistego rodzaju misji, podchodzenia do
powierzanych zadan z pasja, sity emocjonalnej, do przezwycigzania wtasnych
stabos$ci 1 niepokojow, ciaglego uczenia sig, czerpania satysfakcji z sukcesow
innych — przelozonych i wspotpracownikéw, wrazliwosci na problemy pracow-
nikow oraz checi i umiejetnosci do dzielenia si¢ wiadza.

Wyniki ,,Raportu Talent Club — Polski Menedzer 2010”" po raz kolejny po-
kazaty, ze umiejetnos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim jest nadal najwazniejsza
kompetencja kadry menedzerskiej i nic nie wskazuje na to, zeby w najblizszych
latach uleglo to zmianie. Jest to cecha, ktora byta, jest i zawsze bedzie istotna.
Nic nie jest w stanie zastapi¢ ludzkiego umystu, a wlasnie od menedzerow
oczekuje sig, ze beda potrafi¢ rozwija¢ i wykorzystywac ten cenny kapitat. Ich
sia 1 sukces tkwi w zgranym zespole, ktéremu beda przewodzi¢. Z przeprowa-
dzanych badan wynika, ze polscy menedzerowie postrzegaja siebie samych i sa
postrzegani przez innych jako osoby kreatywne i elastyczne, nie bojace si¢ wy-
zwan. To od ich kompetencji bedzie zalezalo w przysztosci przygotowanie biz-
nesu do wymagan jutra. Zdaniem eksperta Tomasza Hoffmanna z Learn Up:
ankietowani jako kluczowe u menedzera podkreslali umiejgtno$¢ zarzadzania
ludZzmi, zdolnosci interpersonalne, umiejgtnos¢ stuchania etc. Te cechy stano-
wia warunek niezbedny lecz niewystarczajacy. Mozemy wlasciwie prowadzic¢
niewlasciwy biznes. Mozemy stucha¢ ludzi i odpowiednio zarzadza¢ modelem
biznesowym i firma, ktora traci pozycj¢ na rynku. Stad innowacyjnos¢ czy
zdolnos¢ do podejmowania ryzyka to kluczowe elementy w rozwoju i popra-
wianiu konkurencyjnosci firmy. Dobry menedzer taczy w sobie te migkkie
umiejetnosei z tymi tzw. ,twardymi” — innowacyjnoscia, sklonnoscia do ryzyka,
umiejgtnoscia przeprowadzenia zmian czy poprawiania efektywnosci przedsig-
biorstwa'®.

Ogolnoswiatowe badania wykazaty, ze cecha wyrdzniajaca najskuteczniej-
szych menedzerow jest to, ze nie probuja oni zmienia¢ osobowosci pracowni-
koéw, ale umiejetnie dostrzegaja tkwiacy w ich zespotach potencjat i pozwalaja
rozwija¢ talenty.

'S Ogolnopolski Program Edukacyjny dla Kadry Menedzerskiej — Talent Club, Badanie talentu,
organizator i pomystodawca Diners Club Polska Sp. z 0.0., www.talentclub.pl.
' T. Hoffmann , Talent Club — Raport Polski Mened:er 2010, Diners Club Polska, s. 29.
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Abstract

Twenty-first century is the period when both the organizations themselves and
their environment accomplished and still accomplish many changes. There appear
the new management concepts, which despite its diversity, have as their common
goal of improving governance in these sure turbulent times. The question is
whether the managers of tomorrow (the future) will be other people than their
predecessors. Undoubtedly the character of so far doing work by them has
changed, they are faced to realizing new tasks, as well as the new roles. What
skills should have the managers of the "New Era"? The purpose of this article is
indicating the wanted directions of competence of managerial staff.

Keywords: competence, knowledge management, learning organizations,
knowledge workers, manager of tomorrow, knowledge manager,
e-manager, global manager, euromanager.
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