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Kompetencje lidera przyszlosci w przedsi¢biorstwach:
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Abstrakt

Artykut podejmuje problematyke kompetencji wspotczesnego lidera w warunkach przyspie-
szonej transformacji technologicznej, globalizacji oraz rosnacej ztozonosci otoczenia. Celem opra-
cowania jest identyfikacja i uporzadkowanie hierarchii kluczowych kompetencji przywddczych,
ktore wykraczaja poza tradycyjne modele oparte na hierarchii i kontroli, oraz ocena ich znaczenia
z perspektywy praktykow zarzadzania. W czg$ci empirycznej zrealizowano trzy pytania badaw-
cze dotyczace: hierarchii pigciu blokow kompetencji, réznic w ich ocenie pomigdzy sektorami
gospodarki oraz pomigdzy przedsigbiorstwami zréoznicowanymi pod wzglgdem wielkosci. Czgs¢
teoretyczna syntetyzuje ewolucj¢ koncepcji przywodztwa od ujec cech i stylow, przez teorie sytu-
acyjne i relacyjne, po wspotczesne paradygmaty przywodztwa transformacyjnego, autentyczne-
g0, stuzebnego i cyfrowego. Wskazano, ze lider przysztosci funkcjonuje jako wizjoner, integrator,
innowator i mentor, taczac wymiar technologiczny, spoteczny i etyczny. W czg¢sci empirycznej
zaprezentowano wyniki badania eksploracyjnego przeprowadzonego wsrod 57 menedzerow sred-
niego szczebla z czterech sektorow gospodarki, z uzyciem kwestionariusza w 5-stopniowe;j skali
Likerta. Pytania pogrupowano w pi¢¢ blokéw: kompetencje cyfrowe i technologiczne, spoteczne
i emocjonalne, adaptacyjne, strategiczno-innowacyjne oraz etyczne i zrOwnowazonego rozwoju.
Analiza $rednich wskazata na najwyzsza oceng kompetencji adaptacyjnych oraz spoteczno-emo-
cjonalnych, co podkresla wage elastycznoS$ci, uczenia sig przez cate zycie, komunikacji i zaufania
w turbulentnym otoczeniu. Jednoczeénie istotnie wysokie oceny uzyskaty kompetencje cyfrowe
i strategiczno-innowacyjne zwlaszcza w sektorach technologicznych i w duzych organizacjach,
gdzie rosng wymagania w zakresie analityki danych, Al i dtugofalowego planowania. Kompeten-
cje etyczne 1 proekologiczne osiagngly solidny, cho¢ nieco nizszy poziom, z tendencja wzrostu
w sektorach regulowanych. Wnioski podkreslaja konieczno$¢ rozwijania zintegrowanego profilu
kompetencji lider6w oraz inwestowania w adaptacyjnos¢, inteligencj¢ emocjonalng i biegtosc
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cyfrowa jako kompetencje krytyczne. Ograniczenia badania wskazuja kierunki dalszych prac:
replikacje na wigkszych, losowych préobach, analizy pordéwnawcze migdzysektorowe i podtuzne,
a takze modelowanie zwigzkow migdzy blokami kompetencji a wynikami organizacyjnymi.

Stowa kluczowe: kompetencje lidera, przywodztwo, innowacyjnos¢, transformacja cyfrowa.

Leadership competencies for the future in enterprises:
between technology, relationships and responsibility

Abstract

The article addresses the issue of contemporary leadership competencies in the context of accele-
rated technological transformation, globalization, and the increasing complexity of the environment.
In the empirical part, three research questions are addressed, focusing on the hierarchy of the five
competence blocks and on differences in their perceived importance between sectors and between
enterprises of different sizes. The theoretical part synthesizes the evolution of leadership concepts,
from trait and style approaches, through situational and relational theories, to contemporary paradigms
of transformational, authentic, servant, and digital leadership. It highlights that the leader of the future
functions as a visionary, integrator, innovator, and mentor, combining technological, social, and ethical
dimensions.

The empirical part presents the results of an exploratory study conducted among 57 middle
managers from four sectors of the economy, using a questionnaire with a five-point Likert scale. The
questions were grouped into five blocks: digital and technological competencies, social and emotional
competencies, adaptive competencies, strategic and innovative competencies, and ethical and
sustainable development competencies. The analysis of the averages indicated the highest ratings for
adaptive and socio-emotional competencies, emphasizing the importance of flexibility, lifelong learning,
communication, and trust in a turbulent environment. At the same time, digital and strategic-innovative
competencies received significantly high ratings, particularly in technology-driven sectors and large
organizations, where demands related to data analytics, Al, and long-term planning are growing.
Ethical and pro-environmental competencies achieved a solid, though slightly lower, level, with an
upward trend observed in regulated sectors. The conclusions emphasize the necessity of developing an
integrated profile of leadership competencies and investing in adaptability, emotional intelligence, and
digital fluency as critical competencies. The study’s limitations point to directions for further research:
replications on larger, random samples, comparative inter-industry and longitudinal analyses, as well as
modelling the relationships between competency blocks and organizational outcomes.

Keywords: leadership, leader competencies, innovation, digital transformation.

JEL: M12, M15, M14, M10.

WPROWADZENIE

Wspolczesny §wiat ulega dynamicznym i nieustannym przemianom spotecz-
nym, gospodarczym oraz technologicznym, ktore w istotny sposob wplywaja na
funkcjonowanie jednostek biznesowych, organizacji i catych spoteczenstw. Glo-
balizacja, cyfryzacja, rozwdj sztucznej inteligencji, a takze zmiany demograficzne
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i kulturowe sprawiaja, ze tradycyjne modele zarzadzania i przywodztwa staja si¢
niewystarczajace. W warunkach niepewnosci, ztozonosci i szybkiej transformacji
ro$nie znaczenie liderow zdolnych nie tylko do skutecznego kierowania zespo-
tami, lecz takze do inspirowania, integrowania i przewidywania przysztych wy-
zwan. Rola przywodztwa w czasach przetomu nabiera szczegodlnego znaczenia,
poniewaz kompetencje liderow decyduja o zdolnosci organizacji do adaptacji,
innowacyjnosci i utrzymania konkurencyjnosci w turbulentnym otoczeniu.

Celem niniejszego artykutu jest konceptualizacja oraz empiryczna weryfika-
cja hierarchii kluczowych kompetencji lidera przysztosci w przedsigbiorstwach,
funkcjonujacego w warunkach transformacji technologicznej, globalizacji i ro-
snacej zlozono$ci otoczenia. W czesci teoretycznej uporzadkowano wspotczesne
ujecia przywodztwa i wyodrebniono pig¢ blokéw kompetencji (cyfrowe i techno-
logiczne, spoleczne i emocjonalne, adaptacyjne, strategiczno-innowacyjne oraz
etyczne i zrbwnowazonego rozwoju). W czgsci empirycznej celem jest identyfi-
kacja oraz pordwnanie ocen znaczenia tych blokow kompetencji w opiniach me-
nedzerow sredniego szczebla z réznych sektorow gospodarki i przedsigbiorstw
zroznicowanych pod wzgledem wielkosci. Przyjeto hipoteze, ze oczekiwane kom-
petencje lidera przysztosci wykraczaja poza tradycyjne umiejetnosci zarzadcze
i obejmuja zdolnosci cyfrowe, spoteczne, adaptacyjne, strategiczne oraz etyczne.
Na tej podstawie sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

1. Jak ksztaltuje si¢ hierarchia pigciu blokow kompetencji lidera przysziosci
w przedsigbiorstwach w ocenie menedzerow sredniego szczebla?

2. Czy i1 w jaki sposob ocena znaczenia poszczegolnych blokéw kompetencji
rozni sig¢ w zaleznos$ci od sektora gospodarki, w ktoérej funkcjonuje przedsig-
biorstwo?

3. Czy i w jaki sposdb ocena znaczenia poszczegolnych blokow kompetencji
rozni si¢ w zaleznosci od wielko$ci przedsigbiorstwa (mate, srednie, duze)?
Na potrzeby niniejszego artykutu pojecie ,,lider przysztosci” rozumiane jest

jako profil kompetencyjny przywodcy, ktory bedzie funkcjonowat w perspekty-

wie najblizszych 20-30 lat, w warunkach poglebiajacej si¢ transformacji cyfro-
wej, rozwoju sztucznej inteligencji, zmian demograficznych oraz rosnacych wy-
magan w obszarze zrbwnowazonego rozwoju. Empiryczna cz¢s¢ badan opiera si¢
na ocenach formutowanych przez dzisiejszych menedzerow Sredniego szczebla,
ale dotyczy kompetencji, ktore w ich przekonaniu bgda kluczowe dla liderow

w nadchodzacych dekadach. Oznacza to, ze w dalszej czg$ci artykutu termin ,,li-

der przysztosci” odnosi si¢ do prognozowanego, lecz zakorzenionego we wspot-

czesnych megatrendach modelu przywodztwa.

Zakres opracowania obejmuje zarowno przeglad ewolucji koncepcji przy-
wodztwa w literaturze przedmiotu, jak i prezentacj¢ wynikéw badan empirycznych
przeprowadzonych wsrod menedzerow $redniego szczebla. W czgsci empirycznej
zastosowano ilosciowe badanie ankietowe oparte na standaryzowanym kwestio-
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nariuszu, co pozwolito na identyfikacj¢ hierarchii kluczowych kompetencji lidera
oraz oceng ich znaczenia w praktyce zarzadzania. Dobor zmiennych i konstrukcja
narzedzia badawczego zostaty oparte na analizie literatury przedmiotu i dotych-
czasowych badan nad kompetencjami menedzerskimi. Motywacja podjgcia tej
tematyki jest rosnace zapotrzebowanie na przywodztwo zdolne do funkcjonowa-
nia w warunkach niepewnosci i ztozonosci oraz brak jednoznacznych wskazan
w literaturze dotyczacych hierarchii kompetencji najbardziej pozadanych w prak-
tyce zarzadzania. Aktualnos$¢ problematyki wynika z obserwowanych proceséw
globalnych: digitalizacji, transformacji rynku pracy, zmian kulturowych i wyzwan
ekologicznych, ktore redefiniuja rolg liderow w organizacjach. W tym kontekscie
szczegolnie wazne staje si¢ pytanie: jakie kompetencje powinien posiada¢ wspot-
czesny lider, aby skutecznie realizowac cele organizacyjne oraz odpowiada¢ na
oczekiwania spoteczne??

EwOLUCJA KONCEPCJI PRZYWODZTWA
— OD TRADYCYINYCH TEORII DO LIDERA PRZYSZLOSCI

Koncepcja przywodztwa na przestrzeni dziejow ulegata istotnym przemia-
nom, odzwierciedlajac zmieniajace si¢ uwarunkowania spoteczno-gospodarcze
oraz oczekiwania wobec lideréw. W tradycyjnym ujeciu, dominujacym jeszcze
w pierwszej polowie XX wieku, lider postrzegany byt przede wszystkim jako oso-
ba sprawujaca wtadz¢ formalna, stojaca na czele hierarchicznej struktury i odpo-
wiedzialna za podejmowanie decyzji oraz egzekwowanie polecen (Griffin, 2014,
s. 45—47). Nacisk ktadziono na cechy wrodzone przywodcy (tzw. teoria wielkiego
cztowieka) lub zestaw okreslonych kompetencji pozwalajacych mu sprawnie kie-

3 Na potrzeby niniejszego artykutu doprecyzowano kluczowe pojgcia wykorzystywane w dal-
szej czgsci rozwazan. Kompetencje rozumiane sa jako zintegrowany uklad wiedzy, umiejgtnoscei,
postaw i cech osobowosci umozliwiajacy jednostce skuteczne wykonywanie zadan w okreslonym
kontekscie organizacyjnym; w artykule kategoria ta odnosi si¢ w szczegodlnosci do kompetencji
przywddczych menedzerow $redniego szczebla. Przywodztwo traktowane jest jako proces spotecz-
nego wplywu, w ramach ktorego lider nadaje kierunek dzialaniom zespotu, inspiruje go do realizacji
wspolnych celow oraz ksztattuje wartosci i normy organizacyjne (Northouse, 2019). Transformacja
technologiczna/cyfrowa oznacza dlugofalowy, strategiczny proces wykorzystania rozwigzan cyfro-
wych, takich jak sztuczna inteligencja, big data, automatyzacja czy technologie Przemystu 4.0 —
do przeprojektowania modeli biznesowych, proceséw oraz form wspodtpracy w przedsigbiorstwie
(Westerman, 2014; Tsai, Su, 2022). Elastyczno$¢ rozumiana jest jako zdolno$¢ lidera i zarzadzane;j
przez niego organizacji do szybkiego dostosowywania struktur, procesow i sposoboéw dziatania do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, przy zachowaniu spojnosci strategicznej (Krupski, 2018).
Natomiast mys$lenie systemowe odnosi si¢ do umiejgtnosci postrzegania przedsigbiorstwa jako ca-
tosciowego uktadu powiazanych ze soba elementow, rozumienia sprz¢zen zwrotnych migdzy pro-
cesami oraz konsekwencji decyzji podejmowanych w jednym obszarze dla funkcjonowania catego
systemu organizacyjnego.
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rowac organizacja. Lider tradycyjny utozsamiany byt z autorytetem formalnym,
ktorego sita wynikata z pozycji w strukturze oraz zdolnosci do kontrolowania
proceséw wewnetrznych. W drugiej potowie XX wieku, wraz z rozwojem teorii
organizacji i zarzadzania, nastapito odejsScie od postrzegania przywodztwa wy-
tacznie w kategoriach wtadzy i kontroli (Northouse, 2019, s. 23-26). Coraz wigk-
sze znaczenie zaczgto przypisywac relacjom interpersonalnym, motywowaniu
pracownikow oraz dostosowaniu stylu kierowania do sytuacji (teorie sytuacyj-
ne i behawioralne). Lider przestat by¢ jedynie ,,zarzadzajacym”, a stat sig takze
»przewodnikiem”, ktorego sita tkwi w zdolnosci do budowania zaufania, inspiro-
wania i rozwijania potencjatu zespotu.

Na przetomie XX i XXI wieku, w warunkach globalizacji, rosnacej konku-
rencji i intensywnego rozwoju technologii cyfrowych, pojawita si¢ potrzeba re-
definicji przywodztwa. Liderzy zaczgli funkcjonowaé w $rodowisku charaktery-
zujacym si¢ wysoka dynamika zmian, niepewnoscia i ztozonos$cia. Tradycyjny
model przywodztwa oparty na hierarchii i kontroli okazat si¢ niewystarczajacy.
Coraz wigksza popularno$¢ zyskiwaty koncepcje przywodztwa transformacyjne-
go, autentycznego czy stuzebnego, ktore ktada nacisk na wizjg, wartosci, empa-
tig, transparentnos$¢ oraz budowanie dtugotrwatych relacji (Bass, Riggio, 2006, s.
4-28). W dobie globalizacji i cyfryzacji liderzy musza odnajdywac si¢ w §wiecie,
w ktorym granice migdzy rynkami i kulturami zacierajq sig, a organizacje dziataja
w sieci powiazan miedzynarodowych (Lipka, 2017, s. 132—-140). Jednocze$nie
postep technologiczny, rozwdj sztucznej inteligencji, automatyzacja i cyfrowe
modele biznesowe wymuszaja nowe podejscie do zarzadzania. Dzi$ lider to nie
tylko menedzer zarzadzajacy zasobami, lecz rowniez wizjoner i innowator, zdol-
ny do integracji réznorodnych zespotéw, podejmowania decyzji w oparciu o dane
i technologie, a zarazem dbajacy o wymiar etyczny, spoteczny i Srodowiskowy
podejmowanych dziatan (Wyrwisz, 2020, s. 75-82).

Wspoltczesne otoczenie spoteczno-gospodarcze coraz czgsciej opisywane jest
za pomoca koncepcji VUCA (volatile, uncertain, complex, ambiguous) wskazu-
jacej na zmienno$¢, niepewnos¢, ztozonos$¢ i niejednoznacznos$¢ procesOw za-
chodzacych w $wiecie (Krupski, 2018, s. 33-38). Kryzysy gospodarcze, niesta-
bilnos¢ polityczna, zmiany klimatyczne, przyspieszony rozwdj technologiczny
oraz globalne zjawiska, takie jak pandemia COVID-19, pokazuja, ze organizacje
musza nieustannie adaptowaé si¢ do nowych warunkow. W takich realiach rola
przywddztwa nabiera szczegolnego znaczenia. Lider staje si¢ nie tylko osoba wy-
znaczajaca kierunek dziatania, lecz takze zrodlem stabilizacji, inspiracji i poczucia
bezpieczenstwa dla zespotu. Przywddztwo w czasach niepewnosci oznacza zdol-
nos$¢ do przewidywania trendow, elastycznego reagowania na nagte zmiany oraz
podejmowania decyzji w warunkach ograniczonej informacji. Wymaga to od lide-
réw laczenia kompetencji analitycznych z umiejgtno$ciami migkkimi, takimi jak
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komunikacja, empatia czy zdolno$¢ budowania zaufania (Lipka, 2019, s. 54-59).
Lider nie jest juz wylacznie menedzerem procesow, ale katalizatorem zmian, ktory
potrafi mobilizowa¢ pracownikéw do dziatania w obliczu niepewnosci i wyzwan.
Transformacja cyfrowa i globalizacja dodatkowo poszerzaja zakres odpowiedzial-
nosci przywodcow (Glinka, Kostera, 2012, s. 211-215). Liderzy musza nie tylko
zarzadza¢ zréznicowanymi kulturowo zespotami, lecz rowniez rozumie¢ wplyw
nowych technologii na modele biznesowe i zycie spoleczne. W tym sensie przy-
wodztwo staje si¢ procesem wielowymiarowym, zatem obejmuje zarowno aspek-
ty strategiczne, jak i spoteczne, etyczne czy ekologiczne. W czasach niepewnosci
szczegoblnie istotne jest budowanie odpornosci organizacyjnej (organizational re-
silience). To wlasnie liderzy odpowiadaja za ksztattowanie kultury organizacyjnej
opartej na elastycznosci, uczeniu sig oraz innowacyjnosci, ktora pozwala przetrwac
turbulencje i wykorzystac je jako okazj¢ do rozwoju (Krupski, 2018).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze w epoce transformacji lider nie jest jedynie osoba
zarzadzajaca, lecz staje si¢ wizjonerem, integratorem i mentorem, ktérego rola
wykracza daleko poza tradycyjnie rozumiane kierowanie zespotem (Borkowska,
2018, s. 88-94).

Pojecie ,.lider przysztosci” nie posiada jednej, uniwersalnej definicji, lecz jest
interpretowane w zaleznosci od perspektywy badawczej oraz kontekstu spolecz-
no-gospodarczego. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze lider przysztosci to
osoba zdolna do skutecznego funkcjonowania w warunkach niepewnosci, globa-
lizacji i transformacji technologicznej, a jego kompetencje musza wykraczaé poza
tradycyjne umiejetnosci zarzadceze (Sopinska, 2021, s. 64—70).

Wedlug Boldena (2016, s. 45—48) wspotczesny lider to jednostka, ktora taczy
w sobie zdolno$ci analityczne, wizjonerskie 1 spoteczne, a jego sila opiera si¢ na
umiejetnosci budowania zaufania oraz tworzenia srodowiska sprzyjajacego wspot-
pracy i innowacjom. Z kolei Johansen (2012, s. 18-23) wskazuje, ze liderzy przy-
szto$ci musza wykazywac si¢ tzw. foresight skills, czyli zdolno$cia przewidywania
zmian i przygotowywania organizacji na nadchodzace wyzwania. Z kolei inni au-
torzy, tacy jak Drucker (2006, s. 112—118), podkreslaja, ze lider w nadchodzacych
dekadach nie begdzie oceniany wytacznie przez pryzmat wynikéw finansowych,
lecz takze zdolnosci do budowania kapitatu spolecznego i odpowiedzialnosci wo-
bec szerokiego grona interesariuszy. W ujeciu wspotczesnym lider przysztosci to
wigc osoba, ktora integruje trzy kluczowe wymiary: kompetencje technologiczne,
umiejetnosci spoleczne oraz etyczno-zrownowazone podejscie do zarzadzania.
W literaturze pojawia si¢ rowniez koncepcja ,,cyfrowego przywodztwa” (digital
leadership), akcentujaca zdolno$¢ lidera do wykorzystywania nowych technolo-
gii, sztucznej inteligencji i danych w procesach decyzyjnych (Waserman, 2014,
s. 44-50). Taki lider nie tylko rozumie potencjat narzedzi cyfrowych, ale potrafi
réwniez angazowac pracownikow w proces transformacji technologiczne;.
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Niektorzy badacze zwracaja uwagg, ze lider przysziosci powinien taczy¢
w sobie role menedzera, stratega i mentora, co oznacza konieczno$¢ balansowa-
nia pomigdzy wymiarem operacyjnym, wizjonerskim i rozwojowym (Mintzberg,
2019, s. 52-57). Tego typu podejécie wyraznie kontrastuje z tradycyjnymi kon-
cepcjami przywodztwa, w ktorych dominowato podejscie hierarchiczne i zada-
niowe. Zatem lider przysztosci w literaturze interpretowany jest jako figura wie-
lowymiarowa, laczaca kompetencje analityczne i technologiczne z inteligencja
emocjonalna, etyka oraz umiejgtnoscia inspirowania innych. To przywodca zdol-
ny do dziatania w $wiecie ztozonym, wielokulturowym i cyfrowym, dla ktorego
kluczowa rolg odgrywa nie tylko zarzadzanie, lecz takze tworzenie wartosci dla
organizacji, pracownikow i spoteczenstwa (Storey, 2016, s. 98—104).

Wspoélczesny lider petni wielowymiarowa role, ktéra wykracza poza tra-
dycyjne rozumienie funkcji kierowniczych. W literaturze i1 praktyce zarzadza-
nia coraz czg$ciej podkresla sig, ze przywodztwo to proces spoteczny osadzony
w konteks$cie zarowno organizacyjnym, jak i szerzej — spotecznym. Dlatego tez
wspolczesny lider musi taczy¢ w sobie rdzne role, dostosowujac je do zmieniaja-
cych si¢ warunkow (Glinka, Kostera, 2012, s. 205-210). Pierwsza z kluczowych
rol lidera przysztosci jest rola innowatora. Lider w tym ujeciu powinien petnié
funkcje promotora innowacji zardbwno technologicznych, jak i organizacyjnych
oraz spolecznych. W obliczu przyspieszonej cyfryzacji i nasilajacej si¢ globalnej
konkurencji jego zadaniem staje si¢ tworzenie srodowiska sprzyjajacego ekspe-
rymentowaniu, otwarto$ci na nowe pomysly oraz uczeniu si¢ na btedach. Inno-
wacyjny lider nie ogranicza si¢ jedynie do wdrazania nowoczesnych rozwiazan,
lecz przede wszystkim inspiruje pracownikow do kreatywnos$ci, zaangazowania
i aktywnego udziatu w procesach zmian (Chesbrough, 2000, s. 41-46).

Roéwnie istotna okazuje si¢ rola mentora. Nowoczesne przywodztwo kladzie
duzy nacisk na rozwdj pracownikdéw i wspieranie ich potencjatu. Lider przyszto-
$ci to mentor, ktory nie tylko wyznacza cele, ale przede wszystkim towarzyszy
zespolowi w procesie zdobywania wiedzy i umiejetnosci. W roli tej szczegdlnie
wazne sa empatia, zdolno$¢ do udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej
oraz wspieranie indywidualnych $ciezek rozwoju. Lider-mentor wzmacnia poczu-
cie sensu pracy, co przektada si¢ na wigksze zaangazowanie i lojalno$¢ pracowni-
kow (Pocztowski, 2018, s. 312-318).

Kolejna wazna rola to integrator. W dobie globalizacji i r6znorodnosci po-
koleniowej liderzy musza peti¢ rolg integratoréw osob, ktore potrafia taczy¢
odmienne perspektywy, style pracy i wartosci. Lider przysztosci buduje kulture
oparta na inkluzywnosci, szacunku i wspotpracy migdzykulturowej. Dzigki temu
mozliwe staje si¢ wykorzystanie potencjatu réznorodnych zespoldw, co stanowi
istotny czynnik przewagi konkurencyjnej organizacji (Lipinska, 2017, s. 88-95).
Wazne okazuje sig¢ tez bycie wizjonerem. W czasach szybkich przemian spo-
teczno-technologicznych niezbedne jest przywodztwo oparte na wizji. Lider to
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rowniez wizjoner, ktory potrafi antycypowac zmiany, przewidywac trendy i wy-
znacza¢ kierunki rozwoju organizacji. Tego typu przywodztwo nie ogranicza si¢
jedynie do reagowania na biezace wyzwania, lecz polega na aktywnym ksztalto-
waniu przysztosci poprzez tworzenie strategii zgodnych z wartosciami i dtugo-
falowymi celami spolecznymi oraz gospodarczymi (Morawski, 2019, s. 67-74).

Laczenie rol innowatora, mentora, integratora i wizjonera sprawia, ze wspot-
czesny lider staje si¢ nie tylko menedzerem, lecz przede wszystkim tworca warto-
$ci, zarbwno w wymiarze organizacyjnym, jak i spolecznym. To przywddca, ktory
potrafi zainspirowac jednostki i zespoty do dziatania, a jednoczesnie odpowiada za
etyczny i zrbwnowazony rozw0j w szerszym kontekscie spotecznym. Wspotczesne
podejscia do przywodztwa zwracaja uwage na kluczowa rolg kultury organizacyj-
nej, ktora wzmacnia lub ogranicza skuteczno$¢ liderow oraz determinuje poziom
innowacyjnosci i odpornos$ci organizacji (Glinka, Kostera, 2012; Borkowska, 2018;
Krupski, 2018). W literaturze podkresla si¢ takze znaczenie myslenia strategicznego
jako zdolnosci przewidywania zmian i budowania dtugofalowej przewagi konku-
rencyjnej (Morawski, 2019). Coraz wigksza wage przypisuje si¢ inteligencji emo-
cjonalnej oraz przywodztwu inkluzywnemu, ktére wzmacniaja relacje, zaangazo-
wanie organizacyjne i efektywnos¢ zespotow (Bass, Riggio, 2006; Lipinska, 2017;
Newman, Round, Bhattacharya, Roy, 2022). Wspdtczesna literatura podkresla tez
rosnace znaczenie kompetencji cyfrowych liderow, umozliwiajacych skuteczne wy-
korzystywanie technologii, danych i automatyzacji w procesach decyzyjnych (We-
sterman, 2014; Wyrwisz, 2020; Larjovuori, Bordi, Makiniemi, 2021). Podejscia te
wskazuja, ze przywodztwo w warunkach transformacji cyfrowej wymaga integracji
kompetencji technologicznych, spotecznych i strategicznych w celu budowania od-
pornosci i konkurencyjnosci wspotczesnych przedsigbiorstw.

Warto podkresli¢, ze opisane wyzej kierunki ewolucji przywddztwa znajduja
takze potwierdzenie w dotychczasowych badaniach empirycznych. W literaturze
pojawiaja si¢ analizy wskazujace, iz kompetencje wspotczesnych lideréw coraz
czesciej obejmuja zdolnosci cyfrowe, spoteczne oraz adaptacyjne, co wynika
z rosnacej ztozonosci srodowiska organizacyjnego. Przyktadem takich badan sa
wyniki przedstawione przez Jagode-Sobalak 1 Kaliciak-Gebauer (2025), ktore do-
wodza, ze liderzy funkcjonujacy w erze cyfrowej postrzegaja rozwoj kompetencji
technologicznych, umiejetnosci interpersonalnych i zdolnosci do uczenia sig jako
kluczowe warunki skutecznego zarzadzania. Autorki wskazuja réwniez, ze trans-
formacja cyfrowa wymusza na menedzerach taczenie kompetencji technicznych
z umiejetnoscia budowania relacji oraz tworzenia kultury sprzyjajacej wspotpra-
cy 1 innowacji. Wyniki tych badan potwierdzaja, ze wspotczesne przywddztwo
nie moze by¢ analizowane wytacznie w perspektywie tradycyjnych modeli, lecz
wymaga uwzglednienia dynamicznych zmian technologicznych oraz kompetencji
umozliwiajacych funkcjonowanie w warunkach niepewnos$ci (Jagoda-Sobalak,
Kaliciak-Gebauer, 2025, s. 68—82).
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METODYKA BADAN I DANE

Celem czeg$ci empirycznej jest weryfikacja hierarchii i znaczenia kluczowych
kompetencji lidera przyszlosci z perspektywy praktykow zarzadzania. Badania
empiryczne przeprowadzono wsrod 57 menedzerdw $redniego szczebla reprezen-
tujacych cztery gtowne sektory gospodarki. Badanie miato charakter eksplora-
cyjny i zostato zrealizowane na probie, ktorej wielko§¢ pozwala na identyfikacje
trendéw oraz hierarchii kompetencji, jednak ogranicza mozliwo$¢ petnego uogol-
niania wynikow na cala populacje menedzerow.

ORGANIZACJA BADAN

Badanie przeprowadzono w lipcu i sierpniu 2025 roku z wykorzystaniem
standaryzowanego kwestionariusza ankiety. Narzg¢dzie ankietowe sktadalo sig¢
z dwoch czesci:

1. Metryczki — obejmujacej pytania dotyczace podstawowych danych respon-
dentéow (m.in. sektor gospodarki, staz pracy na stanowisku kierowniczym,
wielko$¢ organizaciji).

2. Czesci zasadniczej — dotyczacej oceny znaczenia kompetencji lidera przy-
szto$ci w pigciu obszarach:

a) kompetencje cyfrowe i technologiczne (np. Al, big data, automatyzacja);

b) kompetencje emocjonalne i spoteczne (np. empatia, komunikacja, bu-

dowanie relacji);

¢) kompetencje adaptacyjne (np. elastycznos¢, odpornos¢ na stres, uczenie

si¢ przez cale zycie);

d) kompetencje strategiczne i innowacyjne (np. przewidywanie trendow,

myslenie systemowe);

e) kompetencje etyczne i zrbwnowazonego rozwoju (np. odpowiedzialnosé¢

spoteczna, swiadomos¢ ekologiczna).

Kwestionariusz opracowano na podstawie analizy literatury oraz wczesniej-
sze badania dotyczace kompetencji menedzerskich. Zastosowano 5-stopniowa
skale Likerta (1 — kompetencja nieistotna; 5 — kompetencja kluczowa).

DOBOR PROBY

Proba badawcza liczyta 57 menedzerow $redniego szczebla. Dobor proby
miat charakter celowo-kwotowy, co pozwolito na uzyskanie zrdéznicowania pod
wzgledem sektora gospodarki i wielkosci przedsigbiorstwa, przy zachowaniu
koncentracji na grupie istotnej dla celow badania.

W badaniu uczestniczyli menadzerowie reprezentujacy cztery gtowne sekto-
ry gospodarki.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej (N =57)

Sektor gospodarki Liczba 0sob Udzial %
Przemyst i budownictwo 17 29,8
Handel 1 ustugi 19 33,3
Nowe technologie i finanse 11 19,3
Sektor publiczny i edukacja 10 17,6
Lacznie 57 100

Zrodto: opracowanie wiasne.

Lacznie badani stanowili spdjna, cho¢ zroznicowana grupg menedzerow re-
prezentujacych cztery gtéwne sektory gospodarki. Najliczniejsza byta grupa sku-
piajaca respondentow z sektora handlu i ustug (33,3%), a nastgpnie przedstawicieli
przemystu i budownictwa (29,8%). Mniej licznie reprezentowani byli menedze-
rowie z obszaru nowych technologii i finanséw (19,3%) oraz sektora publicznego
1 edukacji (17,6%). Tak uksztattowana proba badawcza pozwolita na uchwycenie
zarowno perspektywy menedzeréw dziatajacych w sektorach nowoczesnych i in-
nowacyjnych (IT, finanse), jak 1 w sektorach bardziej tradycyjnych (przemyst, bu-
downictwo, handel). Dzigki temu mozliwe stato si¢ por6wnanie oceny znaczenia
poszczegolnych kompetencji w zaleznosci od specyfiki sektora gospodarki oraz
wyzwan, z jakimi spotykaja si¢ menadzerowie Sredniego szczebla w codziennej
praktyce zarzadzania.

Tabela 2. Staz pracy na stanowisku kierowniczym (N = 57)

Staz pracy Liczba osob Udzial %
Do 5 lat 20 35,1
6-10 lat 22 38,6
Powyzej 10 lat 15 26,3
Lacznie 57 100

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dane zaprezentowane w tabeli 2 pokazuja, ze w badanej probie najliczniejsza
grupe stanowili menedzerowie ze stazem od 6 do 10 lat — 22 osoby, co stano-
wi 38,6% wszystkich respondentéw. Nieco mniej liczna grupg tworzyli liderzy
z do$wiadczeniem do 5 lat — 20 o0sob (35,1%). Najmniejszy odsetek stanowili
menedzerowie z ponad 10-letnim stazem — 26,3% proby (15 osob). Struktura ta
wskazuje, ze wigkszo$¢ badanych reprezentuje grupg¢ menedzeréw z umiarko-
wanym doswiadczeniem zawodowym (do 10 lat), ktorzy posiadaja juz znaczna
praktyke w zarzadzaniu, a jednoczesnie pozostaja otwarci na rozwdj i nabywanie
nowych kompetencji. Relatywnie mniejszy udzial os6b z ponad 10-letnim stazem
sugeruje, ze badanie koncentruje si¢ przede wszystkim na perspektywie lideréw
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sredniego szczebla aktywnie adaptujacych si¢ do dynamicznych zmian zachodza-
cych we wspolczesnym otoczeniu biznesowym.

Tabela 3. Wielko$¢ organizacji proby badawczej (N = 57)

Wielkos¢ organizacji Liczba osob Udzial %
Mate przedsigbiorstwa (do 50 pracownikoéw) 14 24,6
Srednie przedsiebiorstwa (51-250 pracownikow) 25 43,9
Duze przedsigbiorstwa (powyzej 250 pracownikow) 18 31,5
Lacznie 57 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwigksza grupe stanowili menedzerowie zatrudnieni w $rednich przedsie-
biorstwach (43,9%). Kolejne miejsca zajeli przedstawiciele duzych firm (31,5%)
oraz matych (24,6%). Struktura ta odzwierciedla charakter proby — dominuja oso-
by zarzadzajace w $redniej wielkoSci przedsigbiorstwach, co odpowiada specyfi-
ce menedzerow sredniego szczebla. Potwierdza to takze trafho$¢ doboru respon-
dentow, ktorzy na co dzien funkcjonuja w organizacjach wymagajacych zaré6wno
elastyczno$ci charakterystycznej dla mniejszych podmiotéw, jak i rozwinigtych
procesow organizacyjnych typowych dla duzych przedsigbiorstw.

METODY ANALIZ DANYCH

Uzyskane wyniki poddano analizie ilo§ciowej. Obliczono $rednie arytme-
tyczne ocen dla kazdej kompetencji, a nastgpnie porownano je migdzy:
a) sektorami gospodarki;
b) grupami przedsigbiorstw zrdéznicowanych pod wzgledem wielkos$ci zatrud-
nienia.
Zastosowana metoda umozliwita identyfikacje hierarchii kompetencji oraz
wskazanie obszarow szczegdlnie istotnych dla menedzeréw $redniego szczebla

W YNIKI ANALIZ I ICH INTERPRETACJA

Dynamiczny rozwoj technologii cyfrowych i czwarta rewolucja przemystowa
sprawiaja, ze wspotczesni liderzy musza posiada¢ umiejgtnosci zwiazane z wy-
korzystaniem nowoczesnych narzedzi i rozwiazan technologicznych. Znajomos$¢
1 umiejgtno$¢ wykorzystania sztucznej inteligencji w zarzadzaniu, zdolno$¢ do
analizowania i interpretowania danych w oparciu o big data, a takze umiejetnosé
wdrazania automatyzacji i rozwigzan Przemyshu 4.0 stajg si¢ kluczowymi ele-
mentami skutecznego przywodztwa. Kompetencje te nie tylko wspieraja proces
podejmowania decyzji, ale rowniez umozliwiaja budowanie przewagi konkuren-
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cyjnej, zwigkszanie efektywnosci procesdéw i lepsze reagowanie na wyzwania tur-
bulentnego otoczenia biznesowego.

Tabela 4. Kompetencje cyfrowe i technologiczne — zestawienie wynikow
wedlug badanych sektoréw gospodarki (N = 57)

Sekdor gospodari w sty | P29 | o 00 | cattna
Przemyst i budownictwo (17 0sob) 3,9 42 43 4,1
Handel i ustugi (19 osob) 3,6 4,0 4,0 3.9
Nowe technologie i finanse (11 0sob) 4.4 4,7 43 4.5
Sektor publiczny i edukacja (10 0sob) 33 3,8 3,6 3,6
Srednia ogéIna 3,8 4,2 4,1 4,0

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Analiza wynikdw pokazuje, ze znaczenie kompetencji cyfrowych i techno-
logicznych rozni si¢ w zaleznosci od sektora gospodarki i wielko$ci organizacji.
Najwyzej oceniono je w grupie nowych technologii i finansow ($rednia 4,5), gdzie
zaro6wno big data, jak i Al sq bezposrednio wykorzystywane w codziennym po-
dejmowaniu decyzji. Wysokie wyniki uzyskat takze sektor przemystu i budow-
nictwa (4,1), szczegbdlnie w obszarze automatyzacji i Przemystu 4.0, co odzwier-
ciedla transformacjg produkc;ji i logistyki w kierunku cyfryzacji. Z kolei najnizej
oceniono znaczenie tych kompetencji w sektorze publicznym i edukacji (3,6),
gdzie wdrozenia nowych technologii sa mniej rozpowszechnione, a cyfryzacja
pemi gtownie funkcjg wspierajaca, a nie kluczowa.

Tabela S. Kompetencje cyfrowe i technologiczne — zestawienie wynikow
w zaleznosci od wielkoS$ci przedsigbiorstwa (N = 57)

Wielkos¢ przedsigbiorstwa W zarzAajizaniu Big data | Automatyzacja i:gli?
Mate (do 50 oséb) 3,5 3,9 3,8 3,7
Srednie (51-250 0s6b) 3,8 4.4 4,2 4,1
Duze (powyzej 250 0sob) 4,1 4,6 4,3 4,3
Srednia ogélna 3,8 43 4,1 4,1

Zrodto: opracowanie wiasne.

W kontekscie wielko$ci przedsigbiorstwa wida¢ wyrazny trend: im wigksze
przedsigbiorstwo, tym wyzej oceniane sa kompetencje cyfrowe. Mate przedsig-
biorstwa uzyskaty $rednia 3,7; $rednie 4,1; a duze 4,3. Oznacza to, ze wraz ze
wzrostem skali dziatalnosci ro$nie potrzeba korzystania z zaawansowanych na-
rzedzi cyfrowych i technologicznych, co wiaze si¢ zar6wno z wigksza ztozono-
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$cig procesow, jak i koniecznoscia budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

We wspoétczesnym przywodztwie coraz wigksze znaczenie przypisuje sig
kompetencjom spotecznym i emocjonalnym. Wspodtczesny lider to nie tylko oso-
ba sprawnie poshugujaca si¢ technologia i narz¢dziami analitycznymi, ale przede
wszystkim jednostka potrafiaca rozumie¢ emocje innych, skutecznie komuni-
kowa¢ si¢ i budowac trwate relacje oparte na zaufaniu. W warunkach rosnacej
réznorodnosci zespolow, pracy zdalnej i hybrydowej oraz nasilonej niepewnosci
otoczenia biznesowego kompetencje te staja si¢ fundamentem skutecznego zarza-
dzania ludZzmi i organizacjami.

Tabela 6. Empatia, komunikacja i budowanie relacji w ocenie menedzerow
z réznych sektoréw gospodarki (N = 57)

Sektor gospodarki Empatia Komunikacja Relacje op grte Srefinia

na zaufaniu ogolna
Przemyst i budownictwo (17) 4,1 42 44 42
Handel i ushugi (19) 42 473 4.5 4,3
Nowe technologie i finanse (11) 43 4.4 4,6 4.4
Sektor publiczny i edukacja (10) 4,1 4,2 4,4 4,2
Srednia ogélna 4,2 4,3 4,5 4,3

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wszystkie trzy kompetencje spoteczne zostaty ocenione bardzo wysoko ($red-
nie 4,2-4,5), co potwierdza ich fundamentalne znaczenie w pracy lidera sredniego
szczebla. Najwyzej oceniono budowanie relacji opartych na zaufaniu, co wskazu-
je na rosnace znaczenie tworzenia spdjnych zespotdow i atmosfery bezpieczenstwa
psychologicznego. Roznice migdzy sektorami gospodarki sa niewielkie, najwyz-
sze oceny wystepuja w grupie nowych technologii i finansow (4,4), a najnizsze
w sektorze publicznym i edukacji (4,2).

Tabela 7. Empatia, komunikacja i budowanie relacji w ocenie menedzer6w z réznych
sektoréw — zestawienie wynikéw w zaleznosci od wielko$ci przedsigbiorstwa (N = 57)

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Empatia Komunikacja Relacje Srednia ogolna
Mate (do 50 osob) 4,1 42 4.4 42
Srednie (51-250 0s6b) 4, 43 45 43
Duze (powyzej 250 0s6b) 43 4.4 4,6 4.4
Srednia ogélna 4,2 43 4,5 43

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zauwazy¢ nalezy, ze wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji ro$nie ocena
znaczenia kompetencji spotecznych, co mozna thumaczy¢ wigksza ztozono$cia
struktur oraz intensyfikacja interakcji miedzyludzkich.
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Wspotczesni liderzy musza wykazywaé si¢ wysokim poziomem adaptacyj-
nos$ci. Elastycznos¢ w dostosowywaniu si¢ do zmian, odpornos¢ na stres oraz
gotowos¢ do ciaglego uczenia si¢ i rozwoju staja si¢ kluczowymi czynnikami
przetrwania i sukcesu organizacji. W dobie niepewnosci gospodarczej, global-
nych kryzyséw i szybkiego postepu technologicznego kompetencje adaptacyjne
pozwalaja liderom skutecznie reagowac na wyzwania i wykorzystywaé pojawia-
jace sig szanse.

Tabela 8. Ocena kompetencji adaptacyjnych wedlug sektoréw gospodarki (N =57)

Odpornosé¢ Uczenie sie Srednia
Sektor gospodarki Elastycznosé¢ P przez cate ,
na stres .. ogodlna
zycie
Przemyst i budownictwo (17) 4,3 4,2 4.4 43
Handel i ustugi (19) 4,4 4,3 4,5 4.4
Nowe technologie i finanse (11) 4.5 4.4 4.6 4,5
Sektor publiczny i edukacja 43 42 44 43
(10)
Srednia ogéIna 4,4 4,3 4,5 4,4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kompetencje adaptacyjne zostaly ocenione najwyzej sposrod wszystkich
analizowanych obszarow. Najwigksze znaczenie przypisano gotowosci do ucze-
nia si¢ przez cale zycie ($rednia 4,5), co wskazuje na S$wiadomo$¢ menedzerow,
ze ciagly rozwoj 1 aktualizacja kompetencji sa niezbedne do skutecznego funk-
cjonowania we wspotczesnym $swiecie. Roznice migdzysektorowe sa niewielkie.
Najwyzej ocenili je menedzerowie z obszaru nowych technologii i finanséw (4,5),
co odzwierciedla szybkie tempo zmian w tych sektorach.

Tabela 9. Ocena kompetencji adaptacyjnych w zaleznosci
od wielkoSci przedsigbiorstwa (N = 57)

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Elastycznosé Ogﬁi?;éé Uczenie sig ?)r;;f)ilif
Mate (do 50 osob) 4,3 4,2 4.4 43
Srednie (51-250 0sob) 4.4 43 4,5 4.4
Duze (powyzej 250 0sob) 4,5 4.4 4,6 4,5
Srednia ogélna 4,4 4,3 4,5 4,4

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Podobny trend widoczny jest w przypadku wielko$ci organizacji — im wigk-
sze przedsigbiorstwo, tym wyzej oceniane sg kompetencje adaptacyjne, co moze
by¢ zwiazane z wigksza presja na szybkie reagowanie w sytuacjach kryzysowych
1 wigksza ztozono$cia procesdOw decyzyjnych.

W warunkach nieustannej zmienno$ci rynkéw oraz rosnacej konkurencji
liderzy musza charakteryzowac sig nie tylko umiejetno$ciami operacyjnymi, ale
rowniez zdolnoscia do strategicznego i innowacyjnego myslenia. Umiejgtnos¢
przewidywania trendow gospodarczych i technologicznych pozwala nie tylko
reagowac na zmiany, ale tez ksztalttowac przysztos¢ organizacji w sposob proak-
tywny. Rownie istotne jest myslenie systemowe, ktore umozliwia calo$ciowe
postrzeganie przedsigbiorstwa, jego zasobow, procesow oraz relacji z otocze-
niem. Kompetencje te stanowig fundament budowania przewagi konkurencyj-
nej i wprowadzania innowacji, ktore przesadzaja o dlugoterminowym rozwoju
organizacji.

Tabela 10. Ocena kompetencji strategicznych i innowacyjnych
wedlug sektoréow gospodarki (N = 57)

Seldor gospodrk Mendow | sysemowe | ogolon
Przemyst i budownictwo (17) 4,0 4,1 4,1
Handel i ustugi (19) 4,1 4,2 4,2
Nowe technologie i finanse (11) 4.4 4.5 4,5
Sektor publiczny i edukacja (10) 3,9 4,0 4,0
Srednia ogo6lna 4,1 4,2 4,2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyniki wskazuja, ze kompetencje strategiczne i1 innowacyjne sa wysoko
oceniane przez menedzeréw $redniego szczebla (Srednia ogdlna 4,2). Najwyzej
sposrdd badanych sektorow gospodarki ocenila je grupa nowych technologii
i finansow (4,5), co odzwierciedla specyfike tego sektora, koniecznosc §ledzenia
dynamicznych trendéw rynkowych i technologicznych oraz tworzenia innowa-
cyjnych rozwigzan w odpowiedzi na globalna konkurencj¢. Wysoko oceniono
je takze w handlu i ustugach (4,2), gdzie umiej¢tnos¢ przewidywania zacho-
wan konsumentow i szybkie dostosowanie oferty stanowia klucz do utrzyma-
nia pozycji rynkowej. Nieco nizsze wyniki odnotowano w sektorze publicznym
i edukacji (4,0), co moze wynikac z bardziej stabilnego charakteru instytucji pu-
blicznych i wolniejszego tempa adaptacji innowacji w porownaniu z sektorem
prywatnym. Przemyst i budownictwo (4,1) plasuja si¢ posrodku, co wskazuje na
rosnaca rolg myslenia systemowego w zarzadzaniu procesami produkcyjnymi
1 inwestycyjnymi.
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Tabela 11. Ocena kompetencji strategicznych i innowacyjnych
w zalezno$ci od wielkoS$ci przedsigbiorstwa (N = 57)

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Przewidywanie trendow | Myslenie systemowe | Srednia ogélna
Mate (do 50 osob) 4.0 4.1 4,1
Srednie (51-250 0sob) 4,1 4,2 4,2
Duze (powyzej 250 0s6b) 43 4,4 43
Srednia ogéIna 4,1 4,2 4,2

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Pod wzgledem wielko$ci organizacji wyrazny jest trend: im wigksze przed-
sigbiorstwo, tym wyzej oceniane kompetencje strategiczne i innowacyjne. W du-
zych przedsigbiorstwach (4,3) sa one szczegolnie istotne ze wzgledu na koniecz-
no$¢ koordynacji ztozonych struktur, dlugofalowego planowania i zarzadzania
roznorodnymi zasobami. W matych organizacjach (4,1) ich znaczenie réwniez
jest dostrzegane, cho¢ liderzy czesciej koncentruja si¢ tam na dziataniach opera-
cyjnych i biezacym zarzadzaniu.

Rosnie znaczenie etyki w biznesie oraz odpowiedzialnosci spotecznej organi-
zacji. Lider przysztosci musi umiejetnie taczy¢ cele gospodarcze z troska o oto-
czenie spoteczne i $rodowisko naturalne. Swiadomosé ekologiczna oraz odpowie-
dzialne podejscie do zarzadzania zasobami staja si¢ nie tylko elementem wizerunku
firmy, lecz rowniez kluczowym czynnikiem budowania dtugoterminowej przewagi
konkurencyjnej. Kompetencje etyczne i proekologiczne wskazuja na ich dojrzatos¢
lidera i jego zdolno$¢ do zarzadzania w duchu zrownowazonego rozwoju.

Tabela 12. Ocena kompetencji etycznych i zréwnowazonego rozwoju
wedlug sektorow gospodarki (N = 57)

Sektor Odpowiedzialno$¢ spoteczna i §wiadomos$¢ ekologiczna
Przemyst i budownictwo (17) 3,9
Handel i ustugi (19) 4,0
Nowe technologie i finanse (11) 4,2
Sektor publiczny i edukacja (10) 4,1
Srednia ogélna 4,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kompetencje etyczne i zrownowazonego rozwoju uzyskaty $rednia oceng
4,0. Wskazuje to na ich znaczenie, cho¢ nieco mniejsze niz w przypadku kom-
petencji adaptacyjnych czy spotecznych. Najwyzej oceniono je w grupie nowych
technologii i finansow (4,2) oraz w sektorze publicznym i edukacji (4,1), czyli
tam, gdzie kwestie regulacyjne, spoteczna odpowiedzialnos¢ i proekologiczne
dziatania maja szczegdlne znaczenie. W przemysle i budownictwie (3,9) kompe-
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tencje te oceniono najnizej, co moze wynikac z silnej orientacji na wyniki ekono-
miczne i inwestycyjne, cho¢ jednocze$nie to wlasnie w tych sektorach gospodarki
ro$nie presja na wdrazanie praktyk ESG.

Tabela 13. Ocena kompetencji etycznych i zr6wnowazZonego rozwoju
w zaleznosci od wielkoS$ci przedsigbiorstwa (N = 57)

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Odpowiedzialno$¢ spoteczna i §wiadomo$¢ ekologiczna
Mate (do 50 os6b) 3.9
Srednie (51-250 0s6b) 4,0
Duze (powyzej 250 0sob) 4,1
Srednia ogélna 4,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W konteks$cie wielkosci przedsigbiorstw roznice sa niewielkie, ale widoczna
jest tendencja wzrostowa — w duzych organizacjach (4,1) wigkszy nacisk kta-
dzie si¢ na odpowiedzialno$¢ spoteczna i ekologiczna, co wynika z oczekiwan
interesariuszy i obowiazujacych regulacji. Uzyskane wyniki badan potwierdzaja
kierunki zmian kompetencyjnych lideréw opisane w literaturze przedmiotu. Na
podstawie $rednich ocen mozna zauwazy¢, ze menedzerowie najwyzej ocenia-
ja kompetencje adaptacyjne, emocjonalne oraz cyfrowe, czyli te obszary, ktore
najczescie] wskazywane sa jako kluczowe w warunkach dynamicznych zmian
technologicznych i organizacyjnych. Wyniki te koresponduja z koncepcjami
przywodztwa transformacyjnego i autentycznego, podkreslajacymi znaczenie
elastycznosci, inteligencji emocjonalnej 1 umiejgtnosci budowania relacji (Nor-
thouse, 2021; Bass, Riggio, 2000).

Szczegodlnie wysoka ocena kompetencji adaptacyjnych jest spdjna z literatura
dotyczaca funkcjonowania organizacji w srodowisku VUCA, w ktorym kluczowe
staja si¢ odpornos¢ psychiczna, zdolno$¢ uczenia sig i szybkie reagowanie na zmia-
ny. Podobne tendencje odnotowano roéwniez w badaniach Jagody-Sobalak i Kali-
ciak-Gebauer (2025), ktore wskazuja, ze menedzerowie dziatajacy w erze cyfrowej
za najwazniejsze uznaja: umiejetnos¢ uczenia si¢, adaptacj¢ do nowych technolo-
gii oraz kompetencje spoteczne. Zbieznos¢ ta potwierdza, ze kompetencyjny profil
lidera staje si¢ coraz bardziej zblizony niezaleznie od sektora gospodarki.

Widoczny w wynikach wzrost znaczenia kompetencji cyfrowych w duzych
organizacjach i sektorach nowoczesnych potwierdza wnioski ptynace z koncepcji
digital leadership, zgodnie z ktorymi transformacja cyfrowa wymusza na lide-
rach rozumienie technologii oraz umiejgtnos¢ podejmowania decyzji opartych na
danych (Waserman, 2014). Jednocze$nie wysoka ocena znaczenia kompetencji
spotecznych we wszystkich badanych grupach potwierdza, ze umiej¢tnos¢ budo-
wania relacji i zaufania pozostaje kluczowa, co jest tozsame z zatozeniami przy-
wodztwa stuzebnego i1 autentycznego.
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Roéwnoczesnie wida¢, ze kompetencje etyczne 1 zrownowazonego rozwoju
oceniane sa nizej niz pozostate obszary, cho¢ wciaz uzyskuja wyniki powyzej 4,0.
Interpretujac ten rezultat, mozna stwierdzi¢, ze kwestie ESG 1 odpowiedzialno$ci
spotecznej sa postrzegane jako istotne, ale w praktyce zarzadczej nadal ustepuja
miejsca kompetencjom operacyjnym i technologicznym. Tendencja ta potwierdza
si¢ rowniez w literaturze, wedtug ktorej rozwoj kompetencji etycznych postgpuje
wolniej niz transformacja cyfrowa i adaptacyjna. Wyniki badan sa zgodne z do-
tychczasowymi modelami teoretycznymi oraz wczesniejszymi analizami empi-
rycznymi. Lider przysztosci jawi sig¢ jako osoba taczaca kompetencje cyfrowe
i strategiczne z inteligencja emocjonalna i zdolno$cia adaptacji. Jednoczesnie
wciaz widoczna jest potrzeba wzmacniania kompetencji etycznych, co stanowi
istotny kierunek dla przysztych badan i praktyki zarzadzania.

OGRANICZENIE BADAN

Nalezy podkresli¢, ze badanie wiaze si¢ z pewnymi ograniczeniami meto-
dologicznymi. Po pierwsze, stosunkowo niewielka liczebnos¢ proby (N = 57)
ogranicza mozliwo$¢ pelnego uogodlniania wynikow na populacje wszystkich
menedzerow Sredniego szczebla. Po drugie, dobor proby miat charakter celowo-
-kwotowy, co zwigksza trafno$¢ wewnetrzna, lecz zmniejsza reprezentatywnosc
statystyczna. Po trzecie, zastosowana metoda samooceny w ankiecie moze si¢
wigza¢ z ryzykiem subiektywno$ci odpowiedzi i efektu spotecznej pozadliwosci.
Wreszcie, badanie zostalo zrealizowane w ujeciu przekrojowym, co oznacza, ze
uchwycone wyniki odnoszg si¢ do okreslonego momentu w czasie i nie pozwalajq
na analiz¢ zmian w dtuzszej perspektywie.

Pomimo tych ograniczen uzyskane wyniki dostarczaja warto§ciowych infor-
macji o hierarchii i znaczeniu poszczegolnych kompetencji lidera przysztosci, de-
finiowanego w artykule jako przywodca funkcjonujacy w warunkach dtugofalo-
wej transformacji cyfrowej, globalizacji i rosnacej ztozonoS$ci otoczenia, stanowiac
punkt wyjscia dla dalszych badan o charakterze poréwnawczym i longitudinalnym.

WNIOSKI Z BADAN

Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzi¢, ze wspotczesne przywodztwo,
a w szczegodlnosci model kompetencji lidera przysztosci wytaniajacy si¢ z badan,
wymaga wyjscia poza tradycyjne modele hierarchiczne i oparte na kontroli. Wspot-
czesny lider musi taczy¢ kompetencje cyfrowe, spoleczne, adaptacyjne, strategicz-
no-innowacyjne oraz etyczne, tworzac spojny i wielowymiarowy profil. Wyniki
badan empirycznych potwierdzaja, ze szczegolne znaczenie maja kompetencje ada-
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ptacyjne i emocjonalne, umozliwiajace skuteczne funkcjonowanie w warunkach
niepewnosci i ztozonosci (Tsai, Wang, 2022, s. 1-10). Réwnoczesnie wida¢ rosnaca
role umiejetnosei cyfrowych oraz strategicznych, zwlaszcza w sektorach zaawan-
sowanych technologicznie i duzych przedsigbiorstwach, gdzie procesy wymagaja
innowacyjnosci i dlugofalowego planowania (Larjovuori i in., 2021, s. 159—-172).

Ostatecznie, lider przyszlosci jawi si¢ jako wizjoner i integrator, zdolny
do inspirowania, tworzenia wartosci oraz ksztaltowania kultury organizacyjnej
opartej na zaufaniu, elastycznosci i odpowiedzialnosci spotecznej. Takie ujgcie
$wiadczy o tym, ze przywodztwo staje si¢ nie tyle funkcja formalna, co proce-
sem spotecznym, ktory decyduje o zdolnosci organizacji do przetrwania i rozwoju
w turbulentnym otoczeniu (Newman i in., 2022, s. 101-116). Wyniki wskazuja
na dwa stale wzorce: 1) znaczenie kompetencji cyfrowych i strategicznych rosnie
w sektorach zaawansowanych technologicznie; 2) wraz ze wzrostem wielko$ci
organizacji rosnie rola kompetencji spotecznych, adaptacyjnych i technologicz-
nych. Oznacza to, ze skuteczny lider musi taczy¢ bieglos¢ w obszarze cyfrowym
z umiejgtnosciami migkkimi i strategicznym mys$leniem.

Podsumowujac, lider przysztosci to integrator pigciu blokéw kompetencji, zdolny
do balansowania migdzy wymiarem technologicznym, spotecznym, adaptacyjnym,
innowacyjnym i etycznym. Tak zarysowany profil nie ogranicza si¢ do zarzadzania
procesami, ale obejmuje rolg wizjonera, mentora i katalizatora zmian. Badania po-
twierdzity, ze adaptacyjno$c¢, inteligencja emocjonalna i bieglo$¢ cyfrowa sa kompe-
tencjami deficytowo-krytycznymi dla wspolczesnego przywodztwa. Ich rozwoj staje
si¢ warunkiem utrzymania konkurencyjnosci i odpornosci organizacyjne;.

Pomimo ograniczen metodologicznych badania uzyskane wyniki dostarcza-
ja cennych wskazowek zarowno dla praktyki zarzadzania, jak i dalszych badan.
Wskazuja, ze organizacje inwestujace w rozwdj zintegrowanego profilu kompe-
tencji liderow zwigkszaja zdolnos¢ do adaptacji, innowacji 1 tworzenia trwalej
wartosci dla interesariuszy.

Ostatecznie przysztos¢ przywodztwa nalezy do lideréw zdolnych taczy¢ tech-
nologig, empati¢ 1 odpowiedzialno$¢, poniewaz tylko taki model przywodztwa
gwarantuje trwaly rozwoj organizacji i spoteczenstwa. Wyniki uzyskane w ba-
daniu stanowia punkt wyjscia do dalszych, poglgbionych analiz nad ewolucja
kompetencji liderow w rdznych sektorach i kontekstach kulturowych, co pozwoli
jeszcze pehiej uchwyci¢ dynamike wspotczesnego przywddztwa.
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