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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest stworzenie katalogu wymaganych kompe-
tencji lidera w rzeczywisto$ci cyfrowej. W artykule dokonano analizy literatury, wylaniajac
kluczowe kompetencje lidera. Nastgpnie teorie skonfrontowano z praktyka. Przeprowa-
dzono badania jako$ciowe — wywiady ustrukturyzowane z liderami projektow odnoszacymi
sukcesy rynkowe. Przeprowadzone badania potwierdzity ztozono$¢ wymagan stawianych
liderom przysztosci. Zidentyfikowano kluczowe kompetencje niezbgdne do zarzadzania ze-
spotem w dzisiejszym $rodowisku biznesowym. Ankietowani liderzy wskazali znaczenie
kazdej z kompetencji (w skali) oraz potrzebg jej ciaglego rozwoju. Kolejno dobrano cechy
charakterystyczne oraz wskazniki okreslajace dane kompetencje. Artykul moze wspiera¢
proces decyzyjny wyboru i/lub oceny lideréw.

Stowa kluczowe: lider, kompetencje, model kompetencji, przywodztwo

Kod Klasyfikacji JEL: M10, M12, M50

Wprowadzenie

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych kompetencji lidera dzialajgcego
w rzeczywistosci cyfrowej. Na podstawie danych empirycznych zebranych od do-
$wiadczonych kierownikow projektow stworzono katalog kompetencji niezbednych
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do przewodzenia zespotowi. Katalog moze by¢ narzgdziem wspierajacym w proce-
sie rekrutacji 1 oceny kierownikow, lideréw zespotow.

Podjecie badan nad kompetencjami liderow jest uzasadnione ze wzgledu na ro-
snace oczekiwania w stosunku do osob peligcych wiasnie t¢ rolg. Bycie liderem we
wspotczesnych czasach jest niewatpliwie bardziej ztlozone i wymagajace niz kiedy-
kolwiek wczesniej. W stosunku do lidera pojawiajg si¢ wysokie oczekiwania, znacz-
nie wyzsze niz w poprzednich pokoleniach. Pracownicy chcg dziata¢ w srodowisku,
ktore jest inspirujgce, sprzyja rozwojowi i oferuje mozliwo$¢ realizacji wlasnych ce-
l6w. Liderzy muszg stworzy¢ takg atmosfere, co wymaga nie tylko umiejetnosci za-
rzadzania, ale takze empatii i zrozumienia potrzeb pracownikow (Verlinden, 2023;
Sinek, 2014).

Obecnie lider musi dziata¢ w warunkach wysokiej zmienno$ci i niepewnosci.
Nowe technologie, globalizacja, zmiany spoteczne i gospodarcze sprawiaja, ze przy-
szto$¢ jest coraz bardziej nieprzewidywalna. Liderzy musza by¢ gotowi na ciggle
dostosowywanie si¢ do nowych warunkéw i podejmowanie szybkich decyzji.

Nowe wyzwania zwigzane z pelnieniem roli lidera to rowniez tzw. ciaglta dostep-
nos$¢. Dzigki technologii jesteSmy dostepni praktycznie przez cala dobe. To sprawia,
ze trudno jest odcia¢ si¢ od pracy i znalez¢ czas na odpoczynek i regeneracje. Lide-
rZy musza nauczy¢ si¢ zarzgdza¢ swoim czasem i energia, aby znalez¢ konieczny
balans migedzy zyciem zawodowym a prywatnym (Zmyslowska, 2016; Blanchard
& Stoner, 2017).

Liderzy niejednokrotnie mierza si¢ z presja spoteczng i medialng. Sag w centrum
uwagi medidw spoleczno$ciowych i innych form przekazu. To wigze si¢ z duzym
naciskiem, aby zawsze prezentowac si¢ perfekcyjnie i podejmowac decyzje, ktore
beda dobrze odbierane przez opini¢ publiczng (Gladden et al., 2022).

Sam sposob pracy wymaga od liderow nowych kompetencji. Wspolczesne ze-
spoty sg coraz bardziej zréznicowane pod wzglgdem kulturowym, pokoleniowym
i osobowosciowym. Zarzadzanie takg roznorodnos$cia wymaga umiejetnosci budo-
wania zaufania, komunikacji migdzykulturowej i rozwigzywania konfliktow.

Takze problemy, z ktorymi muszg si¢ zmierzy¢ wspolczesni liderzy, sg coraz bar-
dziej ztozone i wymagaja holistycznego podejscia. Czesto nie ma jednego, prostego
rozwigzania, a liderzy musza umiej¢tnie balansowa¢ miedzy réznymi interesami
(Bersin, 2022).

Nasuwa si¢ zatem pytanie: Jak wyposazy¢ lidera w niezbedne umiejetnosci, kom-
petencje, narzedzia, aby mogt sprostaé oczekiwaniom wobec swojej roli?

Przeglad literatury

W dobie czwartej rewolucji przemystowej przywodztwo definiowane jest jako
zdolno$¢ do szybkiego dopasowania i zaangazowania upelnomocnionych, potaczo-
nych w sie¢ zespotow z jasnoscig celow i rozwigzaniami skoncentrowanymi na ich
osiggniecie (Herder-Wynne et al., 2017). Wspotczesne podejscie do przywodztwa
koncentruje si¢ na zdolnosci lideréw do generowania strategii w ramach ery cyfro-
wej (Korzynski, 2018). Funkcjonuje wrecz termin cyfrowego lidera — to osoba, ktéra
posiada wiedze¢ i umiejgtnosci cyfrowe, wizje, zrozumienie klientow, zwinnosc,
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zdolno$¢ podejmowania ryzyka oraz umiejetnosci wspolpracy (Bawany, 2019;
Stewart-David, 2021).

Intensyfikacja wymagan w zakresie efektywnosci, potrzeba ciaglego uczenia si¢
i doskonalenia oraz praca z zaawansowanymi technologiami cyfrowymi wymagaja
nowego stylu przywodztwa (Lappalainen, 2015; Promsri, 2019).

Potrzeba ta wskazana zostala rowniez w prowadzonych w ostatnich latach bada-
niach dotyczacych wpltywu przywodztwa na zespot 1 proces wprowadzania zmian
(Ahearn, Ferris, 2004; Sy et al., 2005; Burke et al., 2006; Salas et al., 2009; Dulewicz
& Higgs, 2005; Higgs & Rowland, 2005; Standa, 2012; Mehta et al., 2014).

Wspomniane badania wskazuja na potrzebe otwartosci lidera w stosunku do po-
jawiajacych si¢ zmian rynkowych, zwlaszcza technologicznych. Determinujg role
lidera jako przywodcy zmiany. Badania te koncentrujg si¢ rowniez na zaleznosci
miedzy przywodztwem zorientowanym na ludzi, szczeg6lnie przywodztwem trans-
formacyjnym, a efektywnoscig zespotu. Badaja wptyw przywodztwa na skuteczng
realizacj¢ zadan zespolu, gldwnie przez dostarczanie potrzebnych informacji, roz-
wigzan technologicznych.

Wedtug raportu Future of Jobs Report 2023 do 2025 roku okoto 50% pracowni-
koéw bedzie musiato zdoby¢ nowe umiejetnosci w zupetnie odmiennych dziedzinach.
Wynika to bezposrednio ze wzrostu znaczenia procesOw automatyzacji oraz wptywu
sztucznej inteligencji.

Roéwnoczes$nie ponad 85% firm uczestniczacych w przytoczonym badaniu World
Economic Forum wskazato, ze rozwdj organizacji bedzie opieral si¢ na zwigkszeniu
udziatu nowych technologii i cyfrowej adaptacji pracownikow. Co jednak najwaz-
niejsze — az 6 na 10 organizacji obawia si¢ zablokowania swoich mozliwos$ci z po-
wodu luk kompetencyjnych pracownikow (World Economic Forum, 2023). Zrozu-
mienie technologii jest wigc pierwsza kompetencja lidera przysziosci. Owo
zrozumienie to nie tylko umiejetno$¢ obshugi nowoczesnych narzedzi, ale przede
wszystkim zrozumienie, jak te technologie wptywaja na biznes, procesy i ludzi.
Lider przyszto$ci musi by¢ ambasadorem innowacji, gotowym wprowadza¢ zmiany
z pewnoscig siebie 1 wizja, inspirujac jednoczesnie swoich pracownikéw do nauki
1 rozwoju.

W ciagu ostatniej dekady badania na ten temat przesunely si¢ w kierunku identy-
fikacji kluczowych kompetencji przywddczych, ktoére warunkujg realizacj¢ celow
organizacyjnych (Shet, Patil, Chandawarkar, 2017). Wsrod nich pojawia si¢ inteli-
gencja emocjonalna (EQ — ang. emotional quotient). Pojecie ,,inteligencja emocjo-
nalna” stawe zawdziecza znanej publikacji Golemana pt. Inteligencja emocjonalna
(1997). Autor wyrdznit pie¢ komponentow inteligencji emocjonalnej (Rysunek 1).

Innym znanym inicjatorem badan nad inteligencja emocjonalng byt Gardner
(1989), ktory zaliczyt do niej:

- inteligencj¢ intrapersonalng, zawierajacg umiej¢tnosci zwigzane z rozumieniem
i regulowaniem wiasnych emocji (relacje z samym sobg);

- inteligencj¢ interpersonalng, polegajaca na umiejetnosci rozumienia i radzenia
sobie ze zwigzkami mi¢dzyludzkimi (relacje z innymi).

Badania nad inteligencja emocjonalng prowadzili réwniez Caruso i Salovey
(2009). Wyroéznili nastgpujace sktadniki EQ:
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- rozpoznawanie i uSwiadomienie sobie wiasnych standéw i cudzych emocji,
- wykorzystywanie emocji w procesach myslenia i dziatania,

- rozumienie emocji,
- zarzadzanie emocjami.

[ Samoswiadomosé¢ ]
[ Kompetencje

spoteczne Samoregulacja ]

EQ

Empatia ST

Rysunek 1. Cechy inteligencji emocjonalnej
Zrédto: (Goleman, 1997)

Nawet najlepsze wyksztalcenie, analityczny umyst i genialne pomysty nie wy-
starcza, jesli lider nie posiada EQ. Liderzy z wysoka inteligencja emocjonalng po-
trafig zachowac balans i podejmowac trafne decyzje nawet w sytuacjach kryzyso-
wych. Korzystajac z zasobow wiasnych, a takze sieci jakosciowych kontaktow
irelacji, zapewniajg organizacjom stabilno$¢ w niestabilnych czasach (West, 2012).

Umiejetnosci przywodcze to kolejna kluczowa kompetencja lidera przysztosci,
obejmujaca szereg zdolnosci, ktére pozwalaja na efektywne kierowanie zespotem
i rozwijanie jego potencjatu. To przede wszystkim (Iverson, 1996; Wang & Rode,
2010):
- umiejetnos¢ analizy potencjatu pracownikow;

- umiejetnos¢ identyfikacji mocnych stron i obszaréw do rozwoju kazdego
cztonka zespotu;

- motywowanie i inspirowanie zespotu;

- zdolnos¢ do budowania wizji, ktéra mobilizuje 1 angazuje pracownikow;

- udzielanie konstruktywnej informacji zwrotnej;

- umiejetnos¢ przekazywania informacji w sposob, ktory wspiera rozwdj i po-
prawe wynikow.

Organizacje, ktore potrafia skutecznie zarzadza¢ talentami z réznych pokolen
(baby boomers, pokolenie X, milenialsi oraz pokolenie Z), srodowisk, kultur zyskuja
znaczng przewage konkurencyjna.

Wspominajgc o zmiennym, turbulentnym otoczeniu rownoczesnie kreslimy wizje
lidera, ktory potrafi zarzadzac tg niestabilnoscia, czyli wyposazony jest w kompetencje
zwinnosci adaptacyjnej zwanej tez elastycznos$cig umystowg (flexible mindset).
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Zwinnos¢ adaptacyjna moze by¢ zdefiniowana jako zdolno$¢ skutecznego dosto-
sowania si¢ do nowych okolicznosci, a opiera si¢ ona na trzech gtownych obszarach
(Jagoda Sobalak & Lapunka, 2023):
elastyczno$¢ poznawcza: zdolno$¢ skutecznego i elastycznego reagowania na
nowe sytuacje i informacje;

- tolerancja na niejednoznaczno$¢: zrecznos¢ w patrzeniu na problemy z roznych
perspektyw, tolerowanie niejednoznaczno$ci oraz niepewnosci;

- otwarto$¢ na zmiany: zdolno$¢ do postrzegania zmian i wyzwan jako mozliwo-
$ci do nauki i doskonalenia sig.

Ostatnig badang kompetencja jest komunikatywno$¢. Badania przeprowadzone
przez Zengera, Folkmana i Edingera (2009) wykazaty, ze silne umiej¢tnosci komu-
nikacyjne byly jedng z najwazniejszych kompetencji odrdzniajagcych najlepszych
menedzerow od przecictnych. Menedzerowie, ktérzy otrzymywali wysokie oceny za
swoje umiejetnosci komunikacyjne, byli postrzegani jako bardziej efektywni w inspi-
rowaniu i motywowaniu swoich zespotow, budowaniu relacji oraz osigganiu celow.

Dzi§ — w dobie automatyzacji, cyfrowej rewolucji, wielopokoleniowosci, niedo-
boru talentéw i niestabilno$ci gospodarczej — umiejetnosci komunikacyjne stang si¢
jeszcze bardziej kluczowe. Transparentna i regularna komunikacja ze strony lideréw
zbuduje zaufanie i da poczucie niezbgdnego bezpieczenstwa. Pracownicy potrzebuja
informacji, aby zrozumie¢ kierunek, w ktérym zmierza ich organizacja, oraz swoje
miejsce w tym procesie.

Opisane kompetencje lidera sa kluczowe dla sukcesu projektu i pracy zespotu.
Jednak wachlarz cech/umiegjg¢tnosci/kompetencji budujacych autorytet lidera jest
znacznie szerszy, obejmuje m.in. umiejetnos¢ tworzenia wizji, optymizm, hojnos¢,
pewnosc¢ siebie, determinacje, odpowiedzialno$¢, umiejetno$¢ rozdzielania zadan,
charyzme, otwartos¢ (Bradberry, 2021).

Na potrzeby niniejszego artykulu stworzono uproszczony profil kompetencji,
ktory zostat zweryfikowany w badaniach empirycznych.

Metodyka badawcza

W pierwszym etapie badan przeprowadzono analizg¢ literatury, ktéra pozwolila
nakresli¢ pytanie badawcze: W jakie kompetencje nalezy wyposazy¢ lidera przy-
szto$ci? Zdefiniowano réwniez cele badawcze, takie jak:

- identyfikacja kluczowych kompetencji lidera przysztosci,
- stworzenie katalogu kompetencji lidera,
- dobor wskaznikow kluczowych kompetencji lidera.

Przeprowadzone badania opierajg si¢ na metodach jako§ciowych. Wykorzystano
metode wywiadow poglebionych (indywidualnych) z uzyciem ustrukturyzowanego
scenariusza. Zaprojektowana struktura zapobiegla chaotycznosci badan, umozliwita
natozenie ram i zwigkszyla rzetelno$c¢. Jednoczes$nie uwzglednienie pytan otwartych
i swoboda wypowiedzi badanych mialy na celu spelienie warunku trafho$ci teore-
tycznej oraz zachecenie respondentdw do szczero$ci, otwartosci 1 bezposrednio$ci.
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Wywiady przeprowadzono w miesigcach kwiecien-czerwiec 2024 roku na tere-
nie woj. opolskiego. Wywiady przetranskrybowano, a ich tre§¢ poddano analizie te-
matycznej, zgodnie z procedurg opisang przez Brauna i Clarka (2006), czyli opartej
na identyfikacji, analizie i opisie watkow tematycznych, ktorych podstawe stanowi
zestaw danych zgromadzonych w ramach badan jako$ciowych. W prowadzonych
badaniach zastosowano te metodg, poniewaz porzadkuje ona i opisuje dane w sposob
kompleksowy oraz jest podejsciem do poszukiwania tematéow lub konkretnych
wzorcow, ktore wylaniaja si¢ jako wazne elementy opisu analizowanego zjawiska.
Prawdziwo$¢ danych zostata zapewniona za pomocag kryteriow Lincolna i Guaba
(1985), uwzgledniajac rekomendacje takich badaczy jak Elo (2014) czy Shenton
(2004).

Badang grupg stanowito 10 kierownikdéw projektéw reprezentujacych przedsig-
biorstwa pre¢znie dzialajace, liderow swoich branz. Wybrane przedsigbiorstwa to lau-
reaci nagrod branzowych oraz beneficjenci programow UE zwigzanych z wdraza-
niem rozwigzan innowacyjnych (dobor celowy).

Uzyskane podczas wywiadu odpowiedzi, ale rowniez wskazoéwki i rekomenda-
cje, umozliwily stworzenie profilu kompetencyjnego lidera.

Schemat badawczy zaprezentowano na Rysunku 2.

Badanie literatury

Identyfikacja pytania badawczego i celow badawczych

v

Budowa narzg¢dzia badawczego (scenariusz wywiadu)

v

Badania empiryczne

A4

Zebranie danych empirycznych z zastosowaniem wywiadu poglebionego ankiety

v

Opracowanie profilu kompetencyjnego dla lideréw zespotu

v

Identyfikacja ograniczen, wnioski koncowe, kierunki dalszych badan

Rysunek 2. Schemat badawczy

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Przeprowadzona analiza literatury wskazuje na konieczno$¢ podjgcia badan nad
kompetencjami liderow, ktore ulegty transformacji i intensyfikacji.

Scenariusz wywiadu sktadatl si¢ z 12 pytan. Pierwsze pytanie dotyczylo stazu
pracy. Kolejne pytania sondowaty zakres posiadanych oraz potrzebnych kompeten-
cji 1 umiejetnoscei, takich jak: zarzadzanie zmiang, wspotpraca, komunikacja, inteli-
gencja emocjonalna, przywodztwo technologiczne, elastyczno$¢ i adaptacyjnosc,
kreatywnos¢ 1 innowacyjnos¢, motywacja i networking:

- Jakie umiejetnosci interpersonalne uwazasz za kluczowe w zarzqdzaniu zespo-
tem? Ocen ich znaczenie w skali 1-5.

- Ktore kompetencje techniczne sq kluczowe do zarzgdzania projektami? Ocen ich
znaczenie w skali 1-5.

- Ocen swoje umiejetnosci w zakresie komunikacji. (Pytanie pomocnicze — Jak
Twoim zdaniem wyglgda efektywna komunikacja?).

- Jak oceniasz swojg zdolnos¢ do rozwigzywania konfliktow w zespole? (Pytanie
pomocnicze — Opisz przyktad rozwigzania sytuacji konfliktowej w Twoim ze-
spole).

- Jak czesto korzystasz z technik motywacyjnych w pracy z zespotem? Jakie Twoim
zdaniem jest znaczenie motywacji?

- Jakie narzedzia lub metody stosujesz, aby budowa¢ zaufanie i wspotprace w ze-
spole?

- Jakie narzedzia do zarzgdzania projektami sq Twoim zdaniem najbardziej przy-
datne?

- Ocen swojq znajomos¢ narzedzi takich jak Jira, Trello, MS Project, Asana itp.

- Jak oceniasz swojq zdolnos¢ do analizy ryzyka w projektach? Jakie metody ana-
lizy i oceny ryzyka stosujesz?

- Czy wiesz, czym jest inteligencja emocjonalna? Jakie jest wedtug ciebie jej zna-
czenie w zarzgdzaniu zespotami?

- Jak oceniasz swojg zdolnos¢ do adaptacji w szybko zmieniajgcym sig Srodowisku
projektowym?

Respondenci wypowiedzi popierali przyktadami. Doceniono réwniez ich dodat-
kowe spostrzezenia i wnioski.

Analiza wynikéw badan wlasnych

Przeprowadzone badania potwierdzity zmienno$¢ oczekiwan wzgledem liderow
zespotu. Odpowiedzi bardzo czesto nawigzywaty do koncepcji Inzyniera 4.0. Od lidera
oczekuje sie, ze bedzie to specjalista, ktory taczy w sobie gieboka wiedzg techniczng
z umiej¢tno$ciami zarzadzania i adaptacjg do dynamicznie zmieniajacego si¢ srodo-
wiska przemyslowego i wymagan $wiata cyfrowego.

Odpowiedzi respondentéw dotyczace kluczowych kompetencji bezposrednio
znalazly odzwierciedlenie w profilu kompetencyjnym lidera. W pierwszym etapie
stworzono katalog kluczowych kompetencji lidera (Rysunek 3).
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Wspolpraca,
organizacja

Rysunek 3. Katalog kompetencji

Zrédto: Opracowanie wiasne

Nastepnie okreslono dziatania, ktore potwierdzaja posiadanie danej kompetencji/

Umiejetnosci
analityczne

umiejetnosci oraz dobrano wskazniki zachowan (Tabela 1).

Tabela 1. Katalog kompetencji wraz ze wskaznikami zachowan

- samodzielne poszukiwanie
nowych informacji;

- wskazywanie potrzeby
doskonalenia, wprowadzenia
zmian;

- konsultowanie swoich
pomystéw oraz rozumienie
istoty uwag i watpliwosci

Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan
- kreatywnos$¢ w mysleniu
i dziataniu;
- opracowywanie i tworzenie
nowych rozwigzan i proaktywna
postawa,
- formutowanie realistycznych
rozwigzan, uwzglednianie o . .
S e . - inicjatywa w znajdowaniu
ograniczen i mozliwos$ci ludzi, rozwiazah:
- infrastruktury i kapitatu; viazan, .
. . . - znajdowanie innowacyjnych
Kreatywno$¢ | - odwolywanie si¢ do witasnej rozwiazah:
i innowacyjno$é wiedzy i doswiadczenia podczas azan,
. S - weryfikowanie tworzonych
procesu tworzenia rozwigzan; ,
pomystow;

- implementacja innowacji

Zarzadzanie
zmiang

- otwarto$¢ na konfrontowanie si¢
Z nowymi sytuacjami;

- otwarto$¢ w podejmowaniu
wyzwan;

- aktywny udzial w zmianie;

- przewodzenie zmianom;

- zrozumienie potrzeby zmiany,
cigglego doskonalenia;

- poszukiwanie informacji
dotyczacych nowej sytuacji;

75




Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 57 (2025), s. 68-82, ISSN: 2083-1560

Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan

- gotowos¢ do wzigcia - traktowanie zmiany jako okazji
odpowiedzialno$ci za wdrozenie|  do nauki i rozwoju, a takze
zmiany; zysku;

- nastawienie na podejmowanie - przewidywanie potencjalnych
wyzwan; trudnosci wynikajace

- dostrzeganie wartosci z planowanych zmian
W zmianie; i planowanie niwelujacych

- wychodzenie ze strefy komfortu ryzyko;

- szybkie dostosowywanie si¢ do
nowej sytuacji, podejmowanie
uzasadnionego ryzyka

- planowanie dzialan
z uwzglednieniem czasu
1 ograniczen w ich realizacji;

- tworzenie harmonogramu,

- planowanie dzialan w zakresie przydziat zadan i zasobow;
operacyjnym i strategicznym; - zarzadzanie sobg w czasie;
- okreslanie ram czasowych, - skuteczna realizacja kilku zadan
odpowiedzialnosci; rownoczesnie;
Wapbipraca - optymalizacja czasu realizacji - optymalizacja dziatan oraz

1 organizacja

zadan — okreslanie
harmonogramow dziatan;
- zapewnianie niezb¢dnych
zasobow i optymalne ich
wykorzystanie;
- koordynowanie przebiegu
1 poziomu realizacji zadan

wykorzystania zasobow
w obrebie zespotu;

- koordynacja zadan
wymagajacych wspotpracy
z innymi;

- tworzenie rozwigzan
usprawniajacych planowanie
1 organizacj¢ dziatan;

- stosowanie narzedzi, rozwigzan
technicznych i technologicznych
wspierajacych prace w zespole

- dostosowanie stylu

- dostosowywanie stylu
przewodzenia do zespotu oraz

przewodzenia; okolicznosci;
- przyjmowanie - branie odpowiedzialno$¢ za
Zdolnosci deqwiedzilalnoéci; sposob realizacji zadan i efekty
przywodeze - inspirowanie; ' pracy zequlu.; '
- motywowanie do zwigkszonego | — inspirowanie i motywowanie
wysitku; pracownikow do realizacji
- korzystanie z wlasnego celow;
autorytetu - posiadanie autorytetu wsrod
pracownikow
- wieloaspektowe widzenie - wskazywanie powigzan
Umiejetnoci sytugcji; . o pomie;dzy réznymi elementami
: - wyciaganie wnioskow; i danymi;
analityczne g . .
- okreslanie przyczyn - sprawne poszukiwanie
nieprawidtowosci; informacji; znajomos$¢ zrodet,
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Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan
- selekcja informacji; umiejetnos¢ weryfikacji
- wskazywanie zaleznoSci pozyskanych danych
pomigdzy danymi i informacji;
diagnozowanie problemu,
formutowanie wnioskow
w oparciu o wszystkie zalozenia;
obiektywizm w rozwigzywaniu
probleméw, formutowaniu
wnioskow;
trafne okreslanie przyczyn
nieprawidtowosci
konsultowanie sposobu pracy,
realizacji zadan;
otwarto$¢ na wspodtprace,
konstruktywna krytyke, pomysty
innych osob;
pomaganie innym;
_ nawiazywanie i utrz anie udzielanie wskazowek
relacai'yw ymyw 1 wytycznych, okazywanie
o L wsparcia;
- uwzglednianie interesoéw innych " .
, dostrzeganie i docenianie
0s0b; . . )
. . wysitku i wkltadu wtozonego
~ porozumicwanic sig rzez innych; wiaczanie si
. . w sytuacjach konfliktowych; P YCR, wid i .
Inteligencja . . w realizacje celow; opracowanie
) - docenianie wktadu pracy innych o
emocjonalna 0s6b: strategii dziatania lub
_ akceptowanie Wyk(?nywanle okres,,lonych ’
. . zadan lub fragmentéw zadan;
1 wykorzystywanie cudzych .
e utrzymywanie pozytywnych
pomystow; o7 : .
_ iqzywanie sig ze relacji z innymi osobami;
ywigzywa realizacja wlasnych celow
zobowigzan A ,
z uwzglednieniem interesoOw
innych;
posiadanie wysokiego poziomu
empatii i kultury osobistej;
posiadanie entuzjazmu
w dzialaniu i pozytywnego
nastawienia
formutowanie wypowiedzi
- dopasowywanie tresci oraz W SposOb jasny i rzeczowy;
formy komunikatu do potrzeb skuteczne komunikowanie si¢
odbiorcy; z osobami ze wszystkich
Komunikacja | ~ stosowanie body language; obszaréw i poziomow

— monitorowanie zrozumienia
U rozmowcy;

- budowanie dialogu
Z 10zmowca;

organizacji oraz z réznych
srodowisk zewngtrznych;

dbanie o sprawny obieg
informacji we wlasnym zespole
i w zespotach wspotpracujacych;
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Kompetencje Kategorie zachowan Wskazniki zachowan
- bycie swobodnym, opanowanym| - aktywne sluchanie;
i pewnym siebie podczas - stosowanie pozytywnej
wystapien; komunikacji zwrotnej
- wykorzystywanie wielu
sposobow, kanatow przekazu
informacji;

- przekazywanie informacji we
wlasciwym czasie

- identyfikacja aktualnych
trendéw na rynku
technologicznym;

- samodzielne wyszukiwanie
informacji o zastosowaniu
najnowszych rozwigzan
technicznych, technologicznych,
cyfrowych;

- stosowanie w pracy zespotu
nowoczesnych narzgdzi
technologicznych

- rozumienie znaczenia innowacji
technicznych
i technologicznych;
- pozyskiwanie informacji
Przywodztwo o najnowszych rozwigzaniach
technologiczne technologicznych i cyfrowych;
- poszukiwanie nowych
mozliwo$ci usprawnien
w zespole z zastosowaniem
nowych technologii

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Stworzony zostal profil kompetencji, ktory w przysztosci postuzy do opracowa-
nia wskazowek i rekomendacji rozwojowych dla liderow zespotow.

Liderzy wskazywali réwniez na znaczenie indywidualnych kompetencji. Swoje
opinie popierali do§wiadczeniem, wiedza, ale takze intuicja biznesowa (Rysunek 4).
Do oceny modelu kompetencji wykorzystano pigciostopniowsg skalg Likerta, gdzie
1 oznacza, ze dana kompetencja jest najmniej wazna, a 5 oznacza kompetencje o naj-
wigkszym znaczeniu.

Kreatywnosc,
innowacyjnos¢
5
Przywddztwo . .
ywoaz 4 Zarzadzanie zmiang
technologiczne 3
2
1 .
Komunikacja 0 Wspoif)rac'a,
organizacja
Inteligencja Zdolnosci
emocjonalna przywddcze
Umiejetnosci
analityczne

Rysunek 4. Wazno$¢ kompetencji

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Pytani liderzy okreslili swoje umiej¢tnosci w zakresie komunikacji na bardzo wy-
sokim poziomie. Wskazali na kluczowe btedy w komunikacji: zbyt emocjonalne na-
stawienie, nieprecyzyjne komunikaty, brak feedbacku, nadmiar informacji.

Podczas wywiadow liderzy odniesli si¢ rowniez do zdolnosci rozwigzywania
konfliktow. Z ich doswiadczenia wynika, ze takie sytuacje zdarzaja si¢ w kazdej
grupie projektowej. Znacznie czesciej wystepuja konflikty o emocjonalnym charak-
terze, wynikajace z roznic w wartosciach i charakterach, btedach w komunikacji,
podziatach i rywalizacji w zespole. Liderzy rzadko stosujg naukowe/psychologiczne
metody rozwigzywania konfliktow. Opierajg si¢ gtdéwnie na swoim do$wiadczeniu
1 intuicji. Wedtug nich do rozwigzania konfliktu w zespole potrzebne sg: rozmowa,
pozytywne nastawnie, wyciszenie emocji, identyfikacja rzeczywistego zrdédta pro-
blemu.

Liderzy systematycznie stosujg narzedzia i techniki motywacyjne. Szczegdlng
warto$¢ ma dla nich motywacja pozytywna, ktora buduje wspolnote i zaufanie w ze-
spole. Liderzy stawiaja na otwarto$¢ w ocenie dziatan cztonkow zespotu, systema-
tyczng odpowiedz zwrotng. Zaufanie i zaangazowanie buduja poprzez prosta Sciezke
komunikacji, stalg ,,obecno$¢” w zespole, okazane wsparcie i pomoc.

Co ciekawe, wszyscy liderzy na réwni z kompetencjami interpersonalnymi sta-
wiajg umiejetnosci techniczne. Stosowanie nowoczesnych narzegdzi, innowacyjnych
rozwigzan, programoéw komputerowych do zarzadzania projektami, ryzykiem jest
wedlug nich niezbgdng umiejetnoscia lidera. Tylko jeden z liderow okreslit swoje
umiej¢tnosci techniczno-informatyczne jako niewystarczajagce we wspotczesnym
srodowisku pracy. Co warto zauwazy¢, rozumie ich znaczenie i planuje je uzupel-
niac.

Liderzy wskazujg na duze znaczenie adaptacyjnosci do zmian, kreatywnosci, jed-
nak podkre$lajg konieczno$¢ potagczenia ich wiasnie z umiejgtno$ciami technicz-
nymi. Wérdod dobrych praktyk rozwoju tych umiejetnosci wymieniaja: szkolenia, co-
aching/mentoring, sesje tworcze, spotkania integracyjne, stosowanie metod
inwentycznych (np. burza mézgow, 5 WHY, przeniesienie analogiczne).

Przedstawione wyniki stanowia podstawe planu rozwoju kompetencji lidera,
a takze bedg przydatne przy rekrutacji i planowaniu $ciezki kariery. Sa odpowiedzig
na oczekiwania wzgledem Menedzera 4.0.

Podsumowanie

Niepewnos$¢ 1 zmienno$¢ staty sie rzeczywistoscia dziatajacych przedsigbiorstw.
Nowej wizji $wiata biznesu musi sprostac lider/menadzer. Kompetencje, w ktore po-
winien zosta¢ wyposazony, odnosza si¢ zarowno do umiejetnosci technicznych
i technologicznych, jak i kompetencji spotecznych. Ponadto wachlarz kompetencji
powinien by¢ stale rozwijany i uzupeiany.

Przeprowadzone wywiady potwierdzily, ze skuteczni liderzy wykorzystuja za-
rowno intuicj¢ biznesowa, jak i narzedzia analityczne do podejmowania decyzji.
Posiadaja umiejgtnosci informatyczne, z zakresu obstugi specjalistycznych programéow.
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Od lidera coraz czgsciej oczekuje si¢ rowniez empatii, inteligencji emocjonalne;j. Li-
der powinien by¢ doskonale zorganizowany, bezposredni w komunikacji z zespotem
oraz posiada¢ wiedze i umiejetnosci technologiczne.

Badani liderzy rozumieja réznice pokoleniowe, presje¢ srodowiska oraz koniecz-
no$¢ dostrzegania i wykorzystywania zmian. Chgtnie przekazuja swojg wiedze, two-
rzac otwarte, wspotpracujace srodowisko pracy. Sami rowniez czesto uczestnicza
w kursach i szkoleniach podnoszacych ich kwalifikacje i umiejetno$ci. Zauwazaja
zmiany w zarzadzaniu zespotem na przekroju ostatnich lat, wzrost wymagan w sto-
sunku do nich, a takze nowe problemy zwigzane z wielokulturowoscig, zmiang
w oczekiwaniach i zachowaniach cztonkdéw zespohu. Dostrzegaja potrzebe uzywania
nowych narzgdzi i technik komunikacji, motywacji i organizacji pracy.

Przeprowadzone badania sg wstgpem do szerszej dyskusji o oczekiwaniach
wzgledem wspotczesnych liderow, ich dostosowywaniu si¢ do turbulentnego $wiata.
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DEVELOPMENT OF LEADERSHIP COMPETENCIES IN THE DIGITAL AGE
BASED ON RESEARCH AND MANAGERS' EXPERIENCE

Abstract: The aim of this article is to create a catalogue of the required competences of
a leader in the digital reality A literature analysis was conducted, identifying the key com-
petences of a leader. Theories were then confronted with practice. Qualitative research was
carried out — structured interviews with successful project leaders. The research confirmed
the complexity of the requirements for leaders of the future. Key competencies necessary
for team management in today's business environment were identified. The surveyed lead-
ers indicated the importance of each competency (on a scale) and the need for its continuous
development. Subsequently, he characteristic features and indicators defining each compe-
tency were selected. The article can support the decision-making process of selecting and/or
assessing leaders.

Keywords: leader, competencies, competency model, leadership
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