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ABSTRACT

Purpose: The purpose of the article is to identify the key transversal competencies
of a leader in the rapidly changing digital economy and to point out the direction of
the future formation of these competencies.

Methods: The paper is based on literature studies and a review of the results of
selected secondary research (desk research) and includes primary qualitative research
conducted in the form of individual in-depth interviews (IDI).

Results: The results of the conducted primary and secondary research were used
to verify the key competencies of leader and to develop the author’s model for the
formation of adaptive transversal competencies of leader in the digital economy, as
well as to formulate recommendations and final conclusions.

Discussion: The paper characterizes the essence of competencies, pointing out
the achievements in the area of determining key competencies of the future. In ad-
dition, thanks to the conducted research, the hypothesis was verified and the author’s
model for the formation of transversal competencies of the leader was proposed,
capturing the cognitive, social and technical area in the context of the phenomenon
of adaptability, resulting from digital transformation. In the final stage of the work,
recommendations and final conclusions were formulated, including among the key
transversal competencies of a leader: digital proficiency, resilience, building relation-
ships of trust and cooperation, transformational vision, forward-looking and analytical
thinking, as well as flexibility and agility, which in the context of adaptability will be
sought in the digital economy.

STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych kompetencji transwersalnych
lidera w dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce cyfrowej oraz wskazanie kierunku
ksztaltowania si¢ tych kompetencji w przysztosci.

Metody: Praca opiera si¢ na studiach literaturowych oraz przegladzie wynikéw
wybranych badan wtérnych (desk research) oraz obejmuje pierwotne badania jako-
$ciowe przeprowadzone w postaci indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI).

Wyniki: Wyniki przeprowadzonych badan pierwotnych i wtérnych postuzyly do
zweryfikowania kluczowych kompetencji lidera oraz opracowania autorskiego mo-
delu ksztaltowania adaptacyjnosci kompetencji transwersalnych lidera w gospodarce
cyfrowej, a takze sformutowania rekomendacji i wnioskéw koncowych.

Omoéwienie: W artykule scharakteryzowano istote kompetencji, wskazujac na
dotychczasowe osiagniecia w obszarze okreslania kluczowych kompetencji przyszto-
$ci. Ponadto dzieki przeprowadzonym badaniom zweryfikowano postawiong hipoteze
i zaproponowano autorski model ksztaltowania kompetencji transwersalnych lidera,
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ujmujacy obszar poznawczy, spoteczny i techniczny w kontekscie zjawiska adapta-
cyjnosci, wynikajacego z transformacji cyfrowej. W koncowym etapie pracy sfor-
mulowano rekomendacje i wnioski konicowe, zaliczajac do kluczowych kompetencji
przekrojowych lidera: biegto$¢ cyfrowa, odporno$¢ psychiczng, budowanie relacji
zaufania i wspolpracy, wizje transformacyjng, myslenie perspektywiczne i analityczne,
a takze elastycznos¢ i zwinnos¢, ktore w kontekscie adaptacyjnosci beda poszukiwane
w gospodarce cyfrowej.

KEYWORDS: leader, leaders competencies, leader’s effectiveness, adaptability, digital
econormy

SLOWA KLUCZOWE: lider, kompetencje lidera, efektywnos¢ lidera, adaptacyjnosé,
gospodarka cyfrowa

WPROWADZENIE

Wspolczesne funkcjonowanie przedsigbiorstw w gospodarce cyfro-
wej stanowi czesto mocno nieprzewidywalne wyzwanie w odniesieniu do
rzeczywisto$ci dynamicznej i chaotycznej swiata VUCA (ang. Volatility -
zmienno$¢, Uncertainty — niepewnos¢, Complexity — ztozono$¢, Ambiguity —
niejednoznacznos$¢) i BANI (ang. Brittle — kruchy, Anxious — zatrwazajacy,
Non-linear - nielinearny, Incomprehensible — niezrozumialy), w jakiej przy-
szto przedsiebiorstwom funkcjonowa¢. Transformacja cyfrowa kreuje rozwoj
gospodarki zdominowanej przez roboty, sztuczng inteligencje czy internet
rzeczy - gospodarki cyfrowej, charakteryzujacej sie zanikaniem réznorodnych
barier, rozmywaniem si¢ granic, a takze wykorzystaniem najnowszych techno-
logii cyfrowych. Funkcjonowanie przedsigbiorstw w takiej gospodarce polega
na integrowaniu potencjatu ludzi oraz sterowanych cyfrowo maszyn z interne-
tem i technologiami informacyjnymi (Jurczak, 2023, s. 26). Transformacja cy-
frowa to nie tylko kompleksowa transformacja proceséw, modeli biznesowych
i struktur organizacyjnych przy uzyciu nowych technologii (Vial, 2019, s. 1),
ale przede wszystkim ludzki aspekt przywodztwa cyfrowego, czyli cechy, kom-
petencje, intencje i uczciwo$¢ lidera, ktére odgrywaja kluczowa role w suk-
cesie przedsiebiorstwa (Abbu i in., 2020, s. 1). Niepewnos¢, chaos i wysoka
zfozonos¢ sytuacji, w jakiej funkcjonujg wspdlczesne organizacje i ich liderzy,
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wymuszaja nieustanny rozwéj i doskonalenie potencjatu pracownikéw oraz po-
wodujg koniecznos¢ duzej elastycznosci w radzeniu sobie z szerokim spektrum
sytuacji przywddczych. Zjawiska te stawiajg przed liderami przedsi¢biorstw
konkretne wyzwania dotyczace doskonalenia i rozwoju kompetencji w celu
dostosowania sie do zmieniajacego sie cyfrowego rynku pracy.

Lider, postrzegany jest w pracy jako kazda osoba wptywajaca na jednostki
czy grupy w organizacji (Meraku, 2017), ktéra jednoczesnie inspiruje i moty-
wuje innych do dziatania, bez stosowania srodkéw przymusu (Piasecki, 2013;
Iwinska, 2023, s. 15). Skuteczny lider wyznacza cele, priorytety i standardy
pracy (Meraku, 2017, s. 336) oraz pomaga swoim pracownikom w kreowaniu
warunkow pracy i osigganiu zalozonych celow. Ten typ przywédztwa wymaga
samoswiadomosci, empatii, otwartosci, zaufania i wspotpracy. Jest oparty na re-
lacjach partnerskich, a nie na nakazach i kontroli (Moczydlowska, 2023, s. 158).

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych kompetencji transwersalnych
lidera w dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce cyfrowej oraz wskazanie
kierunku ksztaltowania sie tych kompetencji w przysztosci.

Hipoteza pracy zaklada, ze konieczna staje si¢ ciggla adaptacja modelu
ksztaltowania kluczowych kompetencji lidera, wynikajacych z rozwoju tech-
nologicznego w gospodarce cyfrowej, szczegélnie w kontekscie ciagtego do-
stosowywania sie¢ do nieprzewidywalnosci zmian w otoczeniu. Kompetencje
techniczne (w tym cyfrowe i specjalistyczne) oraz spolteczne sg absolutng
koniecznoscig w pracy lidera, jednak wiodaca role powinny odgrywa¢ kom-
petencje adaptacyjne, ktdre trzeba modyfikowa¢ i doskonali¢ stosownie do
specyfiki zmian technologiczno-rynkowych.

Praca opiera si¢ na dotychczasowych osiggnieciach uznanych autordéw,
zaréwno polskich, jak i zagranicznych, w obszarze badania kompetencji
pracownikow przysztosci (Baczynska A., Skoczen, I.; Gilli K., Nippa, M.,
Knappstein, M.; Kane G.C., Philips A.N., Copulsky J.R., Andrus G.A.; Meraku,
A.; Moczydlowska J.; Szczesna I.; Thornton III, G.C.; Kocér M.; Kozminski
A K., Baczynska A.K., Skoczen I., Korzynski P.; Ngayo Fotso G.M.; Sidor-
Rzadkowska M.; Wioch R, Sledziewska K.).

Pojecie kompetencji jest wielokrotnie i czgsto roznorodnie definiowane w li-
teraturze przedmiotu. Nie ma jednej definicji i zamknietej listy kompetencji.
W licznych zrédlach mozna znalez¢ wiele, roznych podzialéw kompetencji.
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Ta réznorodnos$¢ wynika z réznych perspektyw postrzegania kompetenciji:
perspektywy kulturowej, perspektywy formowania (ksztaltowania) czy per-
spektywy obszaru zastosowania (Kocor, 2019, s. 24-32). Najogolniej kompe-
tencje to wiedza, umiejetnosci i postawy, umozliwiajace prawidlowg realizacje
podejmowanych zadan (Sidor-Rzadkowska, 2020, s. 23). Kompetencje rozpa-
trywane sg jako zestaw zlozonych umiejetno$ci nabytych w trakcie szkolenia
i opartych na wiedzy, doswiadczeniu i predyspozycjach przejawiajacych si¢ we
wzorcach zachowan, ktdre determinujg efektywne wykonywanie obowigzkéw
zawodowych (Baczynska, 2015, s. 36-37). Zgodnie z tym jednostki nie maja
kompetencji na stale. Moga si¢ one zmienia¢ wraz z wiekiem, doswiadczeniem
i sSrodowiskiem pracy, ktore dziala jako czynnik wzmacniajacy lub tlumiacy
(Baczynskaiin., 2023, s. 4), a niemal kazda kompetencja przejawia si¢ w wielu
réznych zachowaniach.

Istota kompetencji wg Petera Druckera, prekursora zarzadzania, zawiera si¢
w stowach: Jesli znajdziesz cztowieka, ktéry ma bardzo dobre kwalifikacje, ale jest
nieszczesliwy lub bez pracy, bgdz ostrozny. Ludzie, ktorych poszukujesz, prawdo-
podobnie przyczyniajq sig teraz do rozwoju innych firm i osiggajg tam wspaniate
rezultaty. Takich ludzi szukaj. Szukaj kompetencji, ktére zostatly potwierdzone
w praktyce (Skorupa, 2020). W ujeciu gospodarki cyfrowej mozna stwierdzic,
ze najlepsza nawet znajomosé nowoczesnych technologii oraz najwieksza biegtosé
w dokonywaniu selekcji informacji mogg okaza¢ sie¢ zupetnie bezuzyteczne przy
braku umiejetnosci ich praktycznego wykorzystania (Sidor-Rzadkowska, 2023,
s. 191). A zatem osoba uznana za kompetentng to osoba, ktéra potrafi wyko-
rzysta¢ posiadany potencjal w praktyce swojego dzialania.

Klasyfikacje kompetencji pracownika w gospodarce cyfrowej prezentuje
M. Sidor-Rzadkowska (2023, s. 190), zwracajac uwage szczeg6lnie na twarde
i migkkie kompetencje cyfrowe, takie jak: kompetencje techniczne (kompe-
tencje cyfrowe twarde), czyli zdolnos¢ i biegtos¢ w postugiwaniu sie kom-
puterem i innymi narzedziami elektronicznymi; kompetencje informacyjne,
czyli zdolnosé¢ wyszukiwania potrzebnych danych, dokonywania ich selekcji
i krytycznej oceny, oraz kompetencje funkcjonalne (kompetencje cyfrowe
migkkie), czyli zdolnos¢ wlasciwej komunikacji i negocjacji, odpowiedzialnos¢,
cierpliwo$¢, wlasciwe radzenie sobie ze stresem.
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Inng ciekawa klasyfikacje zaawansowanych kompetencji przysztosci,
wymaganych wsréd pracownikéw w gospodarce cyfrowej, zaprezentowaly
R. Wloch i K. Sledziewska (2019, s. 6), wskazujac na: kompetencje poznawcze
(kreatywno$¢, logiczne rozumowanie i rozwigzywanie zlozonych proble-
mow), kompetencje spoleczne (efektywna wspotpraca w grupie, przywodz-
two i przedsigbiorczos¢ oraz inteligencja emocjonalna) czy kompetencje
techniczne (w tym cyfrowe, tj.: programowanie, analiza danych, cyfrowe roz-
wigzywanie probleméw, cyberbezpieczenstwo). Wedtug autorek kluczowego
znaczenia w gospodarce cyfrowej nabieraja kompetencje, ktére odrézniaja
prace cztowieka od pracy systeméw informatycznych, robotéw czy sztucznej
inteligencji, tzw. kompetencje przyszlosci, poniewaz w tych obszarach czlowiek
bedzie wcigz trudny do zastgpienia.

Z kolei wyniki badan przeprowadzone w 2021 r. przez G.C. Kane i in.
wskazujg, ze do kompetencji lideréw cyfrowych mozna zaliczy¢: transforma-
cyjna wizje, myslenie przysziosciowe, zrozumienie technologii, orientacje na
zmiany, silne umiejetnos$ci przywodcze, a takze kompetencje inne (wskazane
jako wspdtpraca i budowanie zespotéw) (Kane i in., 2021, s. 98).

METODY BADAWCZE WYKORZYSTANE W PRACY

Rozwazania autora oparte sg na studiach literaturowych a takze przegladzie
wynikéw wybranych badan wtérnych (desk research) oraz obejmuja pierwotne
badania jako$ciowe. W szczegolnosci metody badawcze uwzglednialy:

«  przeglad dostepnego pismiennictwa, w tym literatury naukowej, rapor-
tow branzowych oraz zrodel internetowych zwigzanych z zarzadzaniem
kompetencjami w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w gospodarce
cyfrowej. Przeglad zrdédet internetowych zostal przeprowadzony na
podstawie dostepnych artykuléw w jezyku polskim i angielskim, obej-
mujacych lata 2019-2024;

o  pierwotne badania jakosciowe przeprowadzone w postaci indywidual-
nych wywiadéw poglebionych (ang. individual in-depth interview — IDI),
zrealizowanych z wykorzystaniem cze$ciowo ustrukturyzowanego
scenariusza, wsrdd lideréw piastujacych stanowiska kierownicze
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i specjalistyczne w przedsiebiorstwach wykorzystujacych model pracy
zdalnej (n=14). Strukturyzacja wywiadu miala na celu zwigkszanie
rzetelnosci badania, zas swoboda i pogtebianie otrzymywanych wy-
powiedzi przyczynily sie do uzyskania wiekszej trafnosci informacji.
Wywiady zostaly zrealizowane w okresie od pazdziernika do grudnia
2023 r. Celem badania bylo zebranie bezpo$rednich opinii dotyczacych
ewoluowania kluczowych kompetencji transwersalnych determinuja-
cych lideréw w gospodarce cyfrowej w obszarach poznawczym, spo-
tecznym i technicznym. Zastosowane podejscie badawcze pozwolito na
dotarcie do trudno dostepnych respondentéw — lideréw zajmujacych
kierownicze i specjalistyczne stanowiska w przedsiebiorstwach.

Przeprowadzone w ten sposdb badania postuzyly do analizy wynikéw oraz
opracowania autorskiego modelu ksztaltowania adaptacyjnosci kompetencji
transwersalnych lideréw w gospodarce cyfrowej, a takze sformutowania wnio-
skéw koncowych i dalszych rekomendacji w tym obszarze.

ROLA I EFEKTYWNOSC PRACY LIDERA
W SRODOWISKU CYFROWYM

Kluczowg role w budowaniu efektywnosci przedsiebiorstw w srodowisku
pracy cyfrowej petni lider, ktérego zadaniem jest odpowiedzialne przywodz-
two, oparte na wieloaspektowym spojrzeniu i analizie otaczajacej go rzeczywi-
sto$¢ biznesowej (Grzes, 2022, s. 161). To ludzie, a nie technologia, napedzaja
transformacje cyfrows, za$ organizacje potrzebuja lideréw, nie specjalistow
technologicznych do zarzadzania zmianami (Furr i in., 2019; Vial, 2019;
Philip, 2021). Jak trafnie wskazuje J. Moczydlowska, nawet najwyzsze formy
sztucznej inteligencji nie zastgpiq cztowieka tam, gdzie fundamentem sukcesu
jest autentyczne przywodztwo bazujgce na cechach typowo ludzkich, na przyktad
na emocjach i kreatywnosci (Moczydtowska, 2023, s. 157-158).

Bycie liderem to umiej¢tno$¢ wywierania wptywu na zachowania i jako$¢
pracy pracownikéw dzigki posiadanym kompetencjom migkkim (tj. inteli-
gencji emocjonalnej czy wiarygodnosci) oraz poprzez przyjecie odpowiedniej
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postawy w stosunku do pracownikéw (Castro i in., 2022, s. 2). Celem lidera
jest stworzenie zespolu efektywnego, bazujacego na partnerstwie i wspolpracy
(Bankowski, 2023, s. 34). Dlatego lider powinien umie¢ odnalez¢ sie w grupie
pracownikow oraz mie¢ odpowiednie zdolnosci do realizacji postawionych
celow (Szczgsna, 2021, s. 95-110). Aby sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym
z transformacja cyfrows, liderzy musza jednocze$nie rozwija¢ umiejetnosci
cyfrowe oraz miedzyludzkie, gléwnie te zwigzane ze zdolnoscia do skutecz-
nego komunikowania si¢ w kontekscie cyfrowym oraz rozwijania integracji
i spojnosci zespotu (Cortellazzo i in., 2019, s. 17). Sa to kluczowe dzialania
w kierunku stworzenia zespotu pracowniczego, gotowego do osiggania suk-
cesOw i determinujgcego wzrost organizacji (Bankowski, 2023, s. 34).

Podsumowujac, wspotczesny lider to ktos, kto funkcjonuje wsrdd ludzi, potrafi
wplywa¢ na swoje zespoly w procesie rozwoju i zmian, szybko adaptuje si¢ do
nowych warunkéw pracy, wykorzystujac narzedzia sztucznej inteligencji, a jed-
nocze$nie zapewnia pracownikom poczucie stabilizacji i dobrostanu. Lider po-
szukuje innowacji, potrafi komunikowa¢ cele oraz rozumie swoich pracownikéw,
budujac z nimi relacje wspoipracy i zaufania. A zatem dysponuje kompetencjami
uniwersalnym (transwersalnymi) w obszarach spolecznym, poznawczym i cyfro-
wym, a jednoczesnie potrafi szybko te kompetencje zaadaptowa¢ do dynamicznie
zmieniajgcych si¢ warunkow cyfrowej transformacji. Kompetencje transwersalne
(ang. transversal skills) nie sa przypisane do konkretnej pracy, stanowiska, branzy
czy dyscypliny. Wykorzystuje si¢ je w wielu sytuacjach codziennych (np. umie-
jetno$¢ rozwigzywania probleméw, komunikowanie sig, zdolnosci przywddcze,
kreatywnos¢ i umiejetnos¢ uczenia si¢) (PARP, s. 31).

Rola lidera w dynamicznym $rodowisku pracy cyfrowej bedzie si¢ zmie-
niala z roli inicjatora rozwoju i kreatora talentéw w kierunku przyjmowania
roli wizjonera zmian (Rogozinska-Pawelczyk, 2022, s. 32-37), bazujacego na
indywidualizacji budowania relacji z pracownikami, a jednoczesnie utrzy-
mywaniu ducha zespolowosci, integracji i wspolnoty. Umiejetnos¢ dosto-
sowywania si¢ do indywidualnych preferencji i potrzeb pracownikéw jest
kluczowa dla efektywnego kierowania zespotem na odleglo$¢, a umiejetnosé
scalania grupy w tak trudnych warunkach indywidualnej pracy cyfrowej
jest wazna w kontekscie osiggania zalozonych wynikéw. Stad tez efektyw-
nos¢ pracy lidera rozumiana jest w kontekscie efektywnosci zawodowej jako
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zachowania w miejscu pracy oraz rezultaty tych zachowan, ktére stanowia
o stopniu realizacji celu w okreslonej jednostce czasu. Indywidualny cel
moze by¢ w tym przypadku wyznaczony formalnie, np. we wskaznikach KPI
(ang. Key Performance Indicator) lub nieformalnie, np. przekazany osobiscie
przez przelozonego podczas codziennej komunikacji (Grobelny, 2023, s. 31).
Z kolei wskazniki KPI powinny by¢ zawsze powiazane z celami organiza-
cyjnymi (np. wskazniki KPI w zakresie produktywnosci i wynikéw pracy
pracownika/lidera mogg dotyczy¢ ukonczonych zadan czy wygenerowanej
sprzedazy).

Efektywnos¢ pracy lidera w duzej mierze bedzie zaleze¢ od umiejetnego do-
boru i wykorzystania w praktyce réznorodnych czynnikéw determinujacych jego
dziatania, tj. celu i strategii pracy zespotu, organizacjii warunkéw cyfrowej pracy
(w tym cyberbezpieczenstwo), zaawansowanych narzedzi i technologii cyfrowych,
cyfrowej kultury pracy, a w szczegélnosci wykorzystania uniwersalnych kompe-
tencji migkkich wlasnych i pracownikéw, ktére beda ewoluowaty.Determinanty
efektywnosci pracy lidera w srodowisku cyfrowym zostaly zaprezentowane na
rys. 1. Wszystkie ww. czynniki powinny opierac si¢ na odpowiedniej komunikacji
w kazdym z obszaréw, ktdra realizowana jest poprzez odpowiednie narzedzia
i kanaly komunikacji w sposob przejrzysty, indywidualny i grupowy, i ktéra
powinna przenika¢ do kazdego z wymienionych obszaréw.

Rys. 1. Determinanty efektywnosci pracy lidera w srodowisku cyfrowym

= =1

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury przedmiotu
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Zgodnie z zaproponowanym modelem kompetencje lidera stanowia jeden
z Kluczowych czynnikéw determinujacych efektywnos¢ jego pracy w przedsie-
biorstwie funkcjonujacym w gospodarce cyfrowej. Kompetencje lidera sg pozy-
tywnie powigzane z uzyskiwang skutecznoscig dziatania (Kozminski i in., 2022,
s. 606) i maja wplyw na dalsze efekty pracy pracownikow, zas czynnik ludzki jest
kluczowy dla stymulowania potencjatu organizacji oraz wplywa na inne czynniki,
powodujac ich doskonalenie i rozwdj. Dlatego wspdtczesni liderzy muszg nie
tylko szybko reagowac, ale takze znaleZ¢ wigcej czasu na to, Zeby zrozumiec swoich
pracownikow - szczegolnie w tak nieprzewidywalnych czasach (Belowska, 2022).

AUTORSKI MODEL ADAPTACYJNOSCI KOMPETENC]JI
TRANSWERSALNYCH LIDERA W SRODOWISKU
CYFROWYM

Trendy rynkowe oraz badania przeprowadzone przez Polski Instytut
Ekonomiczny wskazuja (PIE, 2022), ze kompetencje pracownikéw odgry-
wajg kluczowa role w uzyskiwaniu efektywnosci pracy w réznych obszarach
i dziedzinach Zycia spoleczno-gospodarczego. Za najbardziej deficytowe obec-
nie i pozadane w przysztosci uznano kompetencje poznawcze pracownikow,
przede wszystkim kreatywnos¢, czyli fatwos¢ znajdowania nieoczywistych roz-
wigzan (48 proc. wskazan), a takze krytyczne myslenie (36 proc.). Zas z punktu
widzenia rozwoju réznorodnych branz za najbardziej pozadang i najwazniejsza
kompetencje przysztoéci uznano umiejetnos¢ dziatania w sytuacji niepewnosci
($rednia ocena 4,21 w skali od 1 do 5), czyli umiej¢tnos¢ przystosowania sie
i adaptacji do nowych warunkéw w srodowisku pracy.

Niewatpliwie z umiejetnoscia przystosowania sie do nowych warunkéw pracy
zwigzana jest znajomos¢, doskonalenie, a takze bieglos¢ w obszarze wykorzy-
stania narzedzi sztucznej inteligencji. Kluczowa kwestig w obszarze cyfrowych
kompetencji lidera staje si¢ rowniez znajomos$¢ dostepnych aplikacji i systemow
informatycznych wyposazonych w technologie GAI (ang. Generative Artificial
Intelligence - GAI), a takze bieglos¢ cyfrowa w tym obszarze. 74 proc. 0sob na sta-
nowiskach kierowniczych uznaje, ze GAI przyniesie korzysci ich zespotom, natomiast
47 proc. specjalistow na calym Swiecie sqdzi, Ze wspomoze ona ich rozwdj zawodowy,
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umozliwiajgc szybszy dostgp do wiedzy i nowych spostrzezeri (PARP, 2023). Jak
wskazuje K. Sledziewska, GAI ma potencjat, aby sta¢ si¢ wspStpracownikiem, ktory
nie tylko uzupetnia nasze zdolnosci, ale takze poszerza horyzonty naszej kreatyw-
nosci i innowacyjnosci poprzez swg zdolnos¢ do nauki i generowania nowatorskich
rozwigzan (Sledziewska, 2023). Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, iz prio-
rytetem dla lideréw w $rodowisku cyfrowym powinno by¢ przede wszystkim
doskonalenie i ciggla integracja umiejetnosci z zakresu sztucznej inteligencji
z kompetencjami interpersonalnymi (w tym o charakterze przywodczym i kre-
atywnym) (PARP, 2023). Stad mozemy wnioskowac, ze w przysztoéci bedzie rosto
znaczenie umiejetnosci przystosowania si¢ i funkcjonowania w biznesie w warun-
kach ciaglej niepewnosci i chaosu. Szczegdlnie wérdd lideréw ds. transformacji
cyfrowej wymagane bedzie rozwijanie konkretnych cech osobowosci, takich jak
proaktywno$¢ i kreatywnos¢ (Gilli i in., 2023, s. 1), ktére znaczaco oddzialujg na
umiejetnos¢ dziatania w sytuacji niepewnosci i chaosu.

Kierujac si¢ tym przekonaniem oraz wynikami analizy literatury przedmiotu,
autorka artykutu przeprowadzita badania jakosciowe, w postaci indywidualnych
wywiadéw poglebionych wsrdd lideréw zajmujacych kierownicze lub specja-
listyczne stanowiska w przedsigbiorstwach realizujacych model pracy zdalnej
(n=14), poszukujac odpowiedzi na pytanie: Jakich kluczowych kompetencji tran-
swersalnych bedg potrzebowali liderzy cyfrowi w przyszlosci w obszarze kompetencji
poznawczych, spotecznych i technicznych (w tym cyfrowych) w kontekscie adaptacyj-
nosci do gospodarki cyfrowej?. Eksploracyjny charakter zastosowanej metody miat
doprowadzi¢ do wskazania, jak respondenci rozumieja ksztaltowanie i ewoluowa-
nie obszaréw kompetencyjnych w przysztosci. Ustrukturyzowany kwestionariusz
badan zostal przygotowany zgodnie z propozycja kompetencji wskazang przez
R. Wloch i K. Sledziewska (2019, s. 6), G.C. Kane i in. (2021, s. 98) oraz M. Sidor-
Rzadkowska (2023, s. 190). Proba badawcza zostata dobrana w sposéb celowy,
metoda kuli $nieznej i skfadata si¢ z szesciu kobiet i o§miu mezczyzn (n=14), aich
$rednia wieku wynosita 38 lat. Taki dobor miat stuzy¢ przede wszystkim podwyz-
szeniu jakosci oczekiwanych informacji oraz zostal przeprowadzony ze wzgledu
na mozliwo$¢ wykonania badan wérdd lideréw na stanowiskach kierowniczych
i specjalistycznych. Zamierzeniem bylo przede wszystkim zbadanie respondentéw
wywierajacych wplyw na innych oraz posiadajacych wiedzg w zakresie badanej
problematyki. Wyniki uzyskanych badan prezentuje wykres 1.

402 Axapemia Nauk StosowanycH WSGE im. A. De GASPERI w JOzEFOWIE



KOMPETENCJE TRANSWERSALNE LIDERA W GOSPODARCE CYFROWE

Wykres 1. Wyniki badan w zakresie kierunku ewoluowania kompetencji transwersal-
nych liderow cyfrowych

Kluczowe kompetencje transwersalne lideréw cyfrowych w
kontekscie adaptacyjnosci
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o Liczba wskazan (max 3)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan jakosciowych
(wskazania dotycza liczby mozliwych odpowiedzi dla danej opcji; kazdy respondent
w danym pytaniu mogt wskaza¢ maksymalnie trzy odpowiedzi na wykres)

Wyniki uzyskanych badan wskazujg na rosnace znaczenie i potrzebe adapta-
cyjnosci do warunkéw pracy w chaosie narastajacych zmian poprzez ksztalce-
nie umiejetnosci szybkiego przystosowywania si¢ do srodowiska pracy cyfrowe;j
(biegtos¢ cyfrowa — 36 wskazan), komunikowania si¢ na wysokim poziomie
w réznych obszarach i réznorodnymi kanatami (34 wskazania) a jednoczesnie
zachowania pewnego rodzaju dystansu i odpornosci psychicznej (wellbeing)

- 30 wskazan. Adaptacyjno$¢, szeroko rozumiang jako umiejetnosci dziata-
nia w sytuacji niepewnosci mozna transponowac do kluczowych obszarow
kompetencyjnych nakreslonych przez R. Wioch i K. Sledziewskg i wskaza¢
jej oddzialywanie na potencjal lidera w obszarze poznawczym, spotecznym
i technicznym. W obszarze poznawczym mozemy jako kluczowa kompeten-
cje adaptacyjng wyrdznié: transformacyjng wizje (28 wskazan), elastyczno$¢
i zwinno$¢ (27 wskazan) oraz przyszlosciowe, analityczne i krytyczne my-
$lenie (26, 25 i 23 wskazania). W obszarze spolecznym s3 to: umiejetnosci
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komunikacyjne (34 wskazania), zwigkszona odporno$¢ psychiczna (rozumiana
jako konstrukt, ktory obejmuje m.in. umiejetnosci tworzenia i utrzymywania
satysfakcjonujacych wiezi spolecznych, ktére moga by¢ zrédtem emocji po-
zytywnych (Junik, 2011, s. 50) i wellbeing (30 wskazan), wspélpraca z innymi
(22 wskazania), budowanie relacji zaufania (22 wskazania), przedsi¢biorczos¢
(22 wskazania), ktére stanowig kluczowe umiejetnosci pozytywnej adaptacji

iradzenia sobie w sytuacjach trudnych, a takze dostosowania si¢ do warunkow
dynamicznie zmieniajgcego sie $wiata. Z kolei w obszarze technicznym (i cy-
frowym) jest to biegtos¢ cyfrowa (najwigksza liczba wskazan - 36), ktora

oznacza proaktywne nastawienie oraz szybkie i ptynne wykorzystywanie

zaawansowanych mozliwo$ci narzedzi cyfrowych (w tym sztucznej inteli-
gencji). Wyniki tych badan postuzyly do opracowania modelu ewoluowania

kluczowych kompetencji transwersalnych lidera w gospodarce cyfrowej

w kontekscie adaptacyjnosci, ktéry zostal zaprezentowany na rys. 2.

Rys. 2. Autorski model ksztattowania adaptacyjnosci kompetencji transwersalnych
lidera w obszarach poznawczym, spolecznym i technicznym

* Transformacyjna wizja

* Elastycznosc i zwinnos$¢
Poznawcze -« Przysztosciowe myslenie

* Analityczne myslenie

/ * Krytyczne myslenie

Adaptacyjnosé¢ #Zdolnosci komunikacyjne
kompet‘encji *Odportnosc psychiczna i

——  Spoleczne wellbeing
transwersalnych *Wspétpraca z innymi
lidera «Budowanie relacji zaufania

AN

*Biegtos¢ cyfrowa

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych

W modelu tym szczegdlnego znaczenia nabieraja umiejetnosci dostoso-
wania si¢ do sposobow dziatania w sytuacji niepewnosci poprzez rozwija-
nie i doskonalenie bieglosci cyfrowej, zdolnosci komunikacyjnych, a takze
umiejetnosci budowania odpornosci psychicznej pracownikéw, poczucia
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dobrostanu oraz kreatywnosci w kazdym obszarze pracy. Dlatego nalezy
przypuszczaé, iz w najblizszej przyszlosci bardzo istotne bedzie doskonalenie
adaptacyjnych kompetencji transwersalnych, ktére to powinny by¢ mocno
wyeksponowane wsrdd lideréw gospodarki cyfrowej, bo to oni beda stanowic¢
potencjat do nasladowania dla pracownikéw i to oni beda pomaga¢ pracowni-
kom w adaptacji i dostosowywaniu sie do funkcjonowania w srodowisku pracy
cyfrowej. Zas adaptacyjnos¢ w kontekscie procesow transformacyjnych zmian
gospodarki cyfrowej bedzie stanowi¢ ceche wyrdzniajacg lidera przysziosci.

Zaproponowany model jest oczywiscie autorska propozycja wzbogacenia
i rozwijania kompetencji lidera w gospodarce cyfrowej i powinien by¢ zwe-
ryfikowany za pomocg ilo$ciowych badan empirycznych, jednakze stanowi
juz pewien punkt odniesienia, ktory wskazuje kierunek rozwoju kompetencji
przysztosci, szczegélnie wymaganych wsrdd lideréw gospodarki cyfrowe;.
Uzyskane wyniki warto potraktowa¢ jako drogowskaz i wazny glos w dyskusji
nad rozwojem kompetencji lidera w erze cyfrowe;j.

WNIOSKI

Dotychczasowe wyniki badan potwierdzaja wczesniejsze osiagniecia in-
nych autordw i wskazuja, zZe aby zapewni¢ sukces przedsi¢biorstw w erze
transformacji cyfrowej, wymagane sg réznorodne kompetencje transwer-
salne lideréw (Philip i in., 2023, s. 402), ktére wykazuja tendencje rozwojowa
w ewoluujacym kierunku proceséw adaptacyjnych przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych w gospodarce cyfrowej. Niewatpliwie rozwoj kompetencji lidera
w cyfrowym przedsiebiorstwie jest $cile zwigzany ze znajomoscig, dosko-
naleniem, a takze bieglosciag w obszarze wykorzystania narzedzi sztucznej
inteligencji (w tym aplikacji i systeméw informatycznych wyposazonych
w technologie GAI). Jednakze ciagle doskonalenie umiejetnosci interperso-
nalnych, szczegélnie o charakterze przywodczym i kreatywnym, powinno sta-
nowi¢ priorytet w kontekscie adaptacyjnosci, nieprzewidywalnosci i kruchosci
wspolczesnego $wiata. Stad organizacje beda poszukiwac lideréw o wysokich
kompetencjach transwersalnych (takich jak: biegto$¢ cyfrowa, zdolnosci ko-
munikacyjne, odpornos¢ psychiczna, elastycznos¢, zwinnos¢ i kreatywnosc),
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celem dokonywania ciaglej i dynamicznej adaptacyjnosci do rzeczywistosci
VUCA i BANI. Zas efektywnos¢ lidera cyfrowego zaleze¢ bedzie od umiejet-
nego wykorzystania w praktyce i elastycznego ksztaltowania tych kompetencji.

Formulujac rekomendacje dla przedsiebiorstw w tym obszarze, warto
ukierunkowa¢ organizacje na wdrazanie modelu biznesowego opartego na
umiejetnosciach (ang. skill-based organization), w ktérym to nie stanowiska,
a kompetencje beda mialy istotne znaczenie, zas wiodaca role nalezy przypisacé
adaptacyjnym kompetencjom transwersalnym lideréw, ktore stale ewolu-
uja. Dlatego zaréwno adaptacyjnos¢, jak i wszechstronnos¢ staja sie aktual-
nymi i coraz wazniejszymi kompetencjami, ktére beda przenika¢ wszystkie
obszary pracy lidera w gospodarce cyfrowej (Raport House of Skills, 2024,
s. 20) i w tym kontekscie postawiona hipoteza wydaje si¢ stuszna. Jednak
bez wzgledu na model zarzadzania w centrum uwagi lidera w najblizszych
latach powinien znalez¢ sie czltowiek. Troska o jego dobrostan, wspieranie
w rozwoju i radzeniu sobie z potencjalnymi problemami natury psychicznej,
partnerstwo we wspolpracy to zagadnienia szczegdlnie wazne dla lideréw
w nadchodzgacej przysztosci. Swiadczg o tym réwniez badania przeprowadzone
przez G.M.N. Ngayo Fotso (2021, s. 1), ktére pokazuja, Ze wspolczesni lide-
rzy muszg by¢ w stanie polaczy¢ silng troske o ludzi, doswiadczenie klienta,
cyfryzacje, finansowanie i dobro ogoélne.

Zaprezentowane wyniki badan, mimo Ze majg pewne ograniczenia (nie-
wielka proba badawcza, czy uwzglednienie w badaniu tylko narzedzi jakoscio-
wych), to jednak wskazujg na dalsze mozliwosci analiz w tym obszarze. Warto
potraktowac je jako pewien kierunek i wazny glos w dyskusji nad rozwojem
kompetencjilidera w erze cyfrowej, co moze stanowic pole do dalszych, pogte-
bionych badan empirycznych w tym zakresie. Implikacja przeprowadzonych
badan moze przyczynic si¢ do poszerzenia wiedzy z zakresu kompetencji lidera
w $rodowisku pracy cyfrowej, a takze nabywania i rozwijania niezbednych
kompetencji przez lideréw w przyszlosci. Dalsze kierunki badan w obszarze
kompetencji lidera w $§rodowisku pracy zdalnej moga obejmowacé analize
konkretnych kompetencji transwersalnych oraz wskaznikéw badania efek-
tywnosci pracy lidera w tym zakresie. Moze to przyczynic si¢ do weryfikacji
i rozbudowania zaproponowanego modelu o nowe kompetencje lidera w erze
cyfrowej, szczegélnie w obszarze przywodztwa cyfrowego.
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