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KOMPETENCJE MENEDZERSKIE
W ROZWOJU ORGANIZAC]I SMART

Wprowadzenie

We wspolczesnym $wiecie zagadnienie kompetencji menedzerskich $ciera sie
z o najmniej trzema grupami czynnikéw, powigzanych ze soba w globalnych pro-
cesach ekonomicznych i spolecznych, w turbulentnym otoczeniu konkurencyjnym
oraz w postepujacym otoczeniu technologicznym. Procesy globalne, nieuchronnie
kojarzone z globalizacja, powoduja proliferacje wiedzy, wielu praktyk biznesowych,
know-how, ktére s3 efektem wtérnym coraz mniej skrepowanych przeptywoéw kapi-
talu. Mozna nawet zaryzykowa¢ poglad, ze globalizacja pozwolila na tworzenie
- nieograniczonych przestrzenia i czasem - platform stuzacych optymalizacji gospo-
darczej, transferowi wiedzy, w drodze wymiany pomystow, dyskusji i sporow. Takie
platformy wykorzystuja przedsigbiorstwa, ale rGwniez pracownicy i eksperci uczest-
niczacy w forach dyskusyjnych. Te dziatania, niezaleznie od poziomu formalnosci/
nieformalnosci, stuza pogtebianiu wiedzy i umiejetnosci. Kolejnym mozliwym celem
jest takze interpretowanie dotychczasowych trendéw technologicznych, zarzadczych,
menedzerskich i edukacyjnych w poszukiwaniu takich kompetencji, ktére beda spel-
nialy kilka warunkow. Jednym z nich jest tworzenie wartosci dodanej dla organiza-
cji. Drugi z nich natomiast oznacza spetnienie warunkéw transakcyjnych na rynku
pracy, gdzie strona podazowa (menedzer) i popytowa (organizacja) zawieraja trans-
akcje (umowa o zatrudnieniu). To drugie jest uwarunkowane posiadaniem kompe-
tencji potrzebnych w organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja kompetencji menedzerow
w organizacjach Smart pozadanych do skutecznego zarzadzania tego rodzaju orga-
nizacjami. Przedstawiono zagadnienie kompetencji menedzerskich, wymaganych
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w organizacji w obliczu coraz wyrazniejszej perspektywy rozpowszechnienia nowej
koncepcji Przemystu 4.0 z réznymi konsekwencjami dla proceséw zarzadzania.

Badanie na potrzeby opracowania niniejszego artykutu przeprowadzono metoda
desk research obejmujaca analize tresci, analize wybranych pozycji bibliograficznych,
analize opublikowanych danych statystycznych oraz analize poréwnawczg. Korzysta-
jac z ogolnodostepnych raportdw, analiz, wynikéw badan i wypowiedzi eksperckich,
zostal przedstawiony fragment stanu wiedzy w zakresie przedmiotu badan. Analiza
zrodet wtornych nastgpita w bazach Scopus, Web of Science i Google Scholar. Wyko-
rzystano fatwo dostepne w Internecie raporty w wersji elektronicznej. Wykorzystano
zrodta o otwartym dostepie w jezyku angielskim i polskim.

Artykul zostal podzielony na czedci, z ktérych pierwsza to przeglad literatury,
druga dotyczy roli, konsekwencji i kierunkdéw rozwoju organizacji Smart w dobie
Przemystu 4.0, a trzecia - kompetencji menedzeréw w organizacji Smart. Artykut
koncza wnioski i rekomendacje oraz podsumowanie.

1. Przeglad literatury

Rozwoj trendéw cyfrowych nieuchronnie wskazuje na to, ze wazng determi-
nantg rozwoju i relacji popyt-podaz na rynku pracy bedzie koncepcja Przemystu 4.0
(Industry 4.0), nazywana takze czwartg rewolucja przemystowa (Industrial Revolu-
tion). Numer koncepgji jest oznaczeniem wynikajacym z dtugoterminowej historycz-
nej obserwacji skokéw technologiczno-organizacyjnych i ludzkiej produktywnosci.
W takim ujeciu zagadnienia pierwsza rewolucja przemystowa (czyli Przemyst 1.0)
jest kojarzona z silnym wzrostem uprzemystowienia Anglii od II polowy XVIII w. do
II-TIT dekady XIX w. (czasami nawet do 1840 roku). Co ciekawe stopien proliferacji
pierwszej rewolucji przemystowej byl bardzo niewielki, jej efekty w postaci wzrostow
produkcji, produktywnosci i zagregowanego kapitatu skupialy si¢ gtéwnie na Wiel-
kiej Brytanii, a konkretnie Anglii (z bardzo niewielkim oddzialtywaniem na Walie
i Szkocje) [O’Brien, 2017]. Druga rewolucja przemystowa (Przemyst 2.0) miata juz
duzo wigkszy zasieg przestrzenny, poniewaz dotarta do wielu panstw Europy i Ame-
ryki Péinocnej, a nawet do Japonii (jako ,,podproces” w wielkiej rewolucji moderni-
zacyjnej Meiji) [Mokyr, Strotz, 2000]. Trzecia rewolucja przemystowa nazywana tez
rewolucjg cyfrowa jest rdznie interpretowana pod wzgledem jej ram chronologicz-
nych. Wedlug Rifkina [2011] preludium do niej byt rozwéj pierwszych technologii
informacyjnych, jak komputery, procesory czy eksperymentalny Internet (od konca
lat 40. XX w.), z kolei faza wlasciwa przypadia na lata 80. 1 90. XX w., gdy technolo-
gie sprzgtowe i oprogramowanie zaczely si¢ rozpowszechniaé w przedsiebiorstwach.

Wedlug réznych zrodet trzecia rewolucja przemyslowa nadal trwa, jednak juz
docierajg sygnaly $wiadczace o zmianie tej narracji ekonomicznej w czwartg rewolucje
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przemystowa. Pierwsze takie sygnaly wynikaja z rosnacej liczby przedmiotéw podla-
czonych do Internetu, ktdrych juz obecnie jest duzo wiecej niz ludzi korzystajacych
z Internetu. Inne zwigzane s3 z rosngcym poziomem automatyzacji i robotyzacji
proceséw produkeyjnych, na horyzoncie pojawia si¢ za$ automatyzacja i robotyzacja
wielu proceséw nieprodukcyjnych: transportu, magazynowania, jak réwniez petna
komputeryzacja i automatyzacja calych stanowisk pracy, a nawet catych zawodow.
Gospodarka globalna dochodzi tez do granic mozliwosci organizacyjnych posze-
rzania wartoséci dodanej przy obecnej liczbie miejsc pracy i zasoboéw z zastosowa-
niem znanych metod, ktére nie powodowatyby calkowitego zastapienia czlowieka
w wykonywaniu zadan. Wskazuje si¢ tez na podobne limity mozliwosci optymali-
zacji kosztéw produkeji z uzyciem sektora ,,ustug produkeyjnych” Azji Wschodnie;j
[Roubini, 2015].

Biorac pod uwage wymienione powody, mozna wnioskowa¢, ze poszczegdlne
rewolucje mialy charakter rzeczywistych zjawisk ekonomiczno-spotecznych niosa-
cych za sobg efekty modernizacyjne czy postep technologiczny, jak réwniez poprawe
losu ekonomicznego ludnosci, tworzenie si¢ klasy sredniej, ktéra wyrastata w duze;j
mierze z warstw klasy robotniczej emancypujacych si¢ pracg. Oczywisty jest takze ich
charakter przestrzenny. Zjawiska sg bytami, ktore sa umieszczone w rzeczywistosci
i badamy je takimi jakimi sa, a sity, ktore je uruchamialy mialy charakter spontaniczny,
pomimo celowosci wielu dziatan [de Ven, 2016]. Przemyst 4.0 na tym tle jest nowa
kategorig bytu, poniewaz jest nazywany ,,nowg narracja gospodarczg” (new economic
narrative). Termin ,narracja” oznacza odejscie od spontanicznosci, gdyz za nim stoi
»harrator”. Sens tego stwierdzenia opiera si¢ na tym, ze juz wiemy, ze Przemyst 4.0
nadejdzie (w odréznieniu od poprzednich rewolucji przemystowych) i mozliwy jest
wplyw na jego przebieg, charakter i strukture skutkéw, w roli za$ narratora mozna
obsadzi¢ organizacje miedzynarodowe, organizacje pozarzadowe, rzady, osrodki uni-
wersyteckie i przedsiebiorstwa [Leurent, Shook, 2019]. Dynamiczne zmiany cyfrowe
obserwowane w ciggu ostatnich 30 lat beda sie nasila¢. Takie procesy jak digitaliza-
cjaicyfryzacja to zjawiska, ktore beda si¢ poszerzac oraz poglebia¢ w skali zaréwno
lokalnej, jak i globalne;j.

Na podstawie danych z Future of Jobs Report 2020 [Ratcheva et al., 2020] szacuje
sie, ze do 2025 roku liczba czynnych profesji zmniejszy si¢ o 6,4 punktéw procento-
wych (z 15,4% do 9,0%), natomiast wzro$nie liczba nowych miejsc pracy - z 7,8%
do 13,5%. Szacuje sig, ze przesuniecie podziatu pracy pomiedzy ludzi i maszyny
mogloby zastapi¢ nawet do 85 milionéw miejsc pracy. Warto zauwazy¢, ze zmniej-
szenie popytu na niektére zawody powoduje zmiane popytu ze strony rynku pracy.
Z jednej strony robotyzacja prowadzi do redukgji zatrudnienia, z drugiej strony pro-
cesy te tworza popyt na nowe zawody. Juz w 2016 roku badacze Arntz, Gregory i Zie-
rahn [2016] oszacowali, ze technologie cyfrowe i powszechna cyfryzacja pozbawityby
pracy ponad pie¢ milionéw o0soéb.
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Przeanalizowane zrédta odnosza si¢ do kompetencji przysziosci, jednak po doko-
naniu kwerendy tychze tekstéw mozna doj$¢ do wniosku, ze kluczowe kompetencje
przyszlosci prezentowane przez badaczy sg na tyle r6znorodne, Ze wymagajg zebrania
i przedstawienia w formie interdyscyplinarnej, z ktdrej czytelnik wyciagnie indywi-
dualne wnioski. W zwigzku z tym mozna wnioskowac, ze wystepuje luka teoretyczna
w postaci braku interdyscyplinarnego zbioru przeprowadzonych badan empirycz-
nych. Na tej podstawie mozna zauwazy¢, ze taka konstrukcja bedzie miata wptyw
na ksztalcenie menedzeréw, zarowno w ramach edukacji instytucjonalnej, jak i w for-
mie szkolen i innych sposobéw poprawy ich kompetencji w trakcie trwania karier.

2. Rola, konsekwencje i kierunki rozwoju organizacji
Smart w dobie Przemystu 4.0

Firma doradcza PricewaterhouseCoopers uwaza, ze Przemyst 4.0 przyczyni sie
do integracji pionowych i poziomych tancuchéw wartosci dla klienta. Integracja
pozioma obejmie rézne obszary funkcyjne organizacji (logistyka, marketing, pro-
dukcja, obstuga klienta i wiele innych), a pionowa wszelkie relacje i powigzania od
dostawcéw po klientéw [PwC, 2018]. Przemyst 4.0 przyniesie wzrost przychodow,
wydajnosci proceséw produkeyjnych, ale takze i innych proceséw w organizacjach.
Wraz z nim pojawig si¢ tez konsekwencje technologiczne, ktére mozna wyrazi¢ w uje-
ciu jakosciowym (rodzajowym), ilosciowym i wartosciowym. Wzroénie liczba urzg-
dzen, ktdre nie bedg wymagaty obstugi ze strony cztowieka, ale beda pozyskiwac,
przetwarzac i wysyta¢ dane. Obejmie to technologie przeznaczone dla przedsigbiorstw
(czujniki, urzadzenia RFID, beacony, drony autonomiczne), jak i dla gospodarstw
domowych (inteligentne pralki, lodéwki, urzadzenia RTV itd.). Wszystkie one beda
polaczone w jedna sie¢, ktora bedzie w stanie bardzo szybko oblicza¢ zapotrzebo-
wanie klientoéw na produkty i ustugi, przetwarza¢ w czasie rzeczywistym informacje
potrzebne do zarzadzania procesami. Obecnie tak powszechna koncepcja Internetu
rzeczy (Internet of Things - IoT) nie dziala, ale w przemysle sg stosowane rozwigza-
nia z zakresu IIoT (Industrial Internet of Things) [Gotz, 2018]. Wskazuje si¢ takze
na zagrozenia w zwigzku z Przemystem 4.0, do ktérych nalezy miedzy innymi obni-
zenie popytu na prace na stanowiskach produkcyjnych, a jednoczesnie na wzrost
popytu na kompetencje potrzebne w takiej narracji ekonomicznej [PARP, 2020].
Proces inwestycyjny w zwiazku z ,uruchomieniem” Przemystu 4.0 juz trwa i jego
koszt roczny rosnie, a na 2020 rok byl prognozowany na 243 miliardy USD rocznie
[Nagy et al., 2018].

Moze wydawac sie, ze Przemyst 4.0 bedzie mial znaczenie wytacznie, albo przy-
najmniej w przewazajacej mierze, dla przedsigbiorstw produkcyjnych. Czerwinska
[2020] wyjasnia, ze koncepcja Przemystu 4.0 bedzie miala glebokie skutki dla catych
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kanaléw dystrybucji, catych tancuchéw dostaw, a takze kanaléw komunikacji. Prze-
myst 4.0 bedzie wiec koncepcja wspdtdzialajaca i wspotpracujaca z Logistyka 4.0
(nowym paradygmatem w rozumieniu proceséw logistycznych) oraz z omnichain
(zintegrowanym rozumieniem koncepcji komunikacji wszechkanalowej organizacji
z konsumentami oraz tancucha dostaw) [Cordon et al., 2015].

Nagy et al. [2018] przedstawili wplyw, jaki Przemyst 4.0 bedzie mial na wymiar
kreowania wartosci przez organizacje wedtug koncepcji fancucha wartosci Portera.
To ujecie pozwala w bardzo czytelny sposob przesledzic technologiczne konsekwencje
dla czynnosci podstawowych i pomocniczych, wspierajacych generowanie wartosci
w przedsiebiorstwach, i wyglada ono nastepujaco [Nagy et al., 2018]:

= konsekwencje dla logistyki przychodzacej: automatyzacja poprzez zastosowanie
robotdéw, czujnikéw i technologii RFID,

= konsekwencje dla produkcji: stosowanie czujnikéw, technologii RFID, pelna
transparentno$¢ proceséw, komunikacja miedzy maszynami (machine to machine

- M2M), robotyka, kazde urzadzenie i program wspoétdziata w jednej sieci,

= konsekwencje dla logistyki wychodzacej: szerokie zastosowanie oprogramowania
typu business intelligence, oprogramowanie CRM dziatajace w czasie rzeczywi-
stym, technologia blockchain do obstugi transakeji,

= konsekwencje dla proceséw obstugi: analiza danych z zastosowaniem rozpo-
wszechnionych technologii big data, sztucznej inteligencji, uczenia maszyno-
wego i deep learning,

= konsekwencje dla infrastruktury: wyzsze poziomy zabezpieczenia danych organi-
zacji, planowanie finansowe i inwestycyjne oraz controlling w czasie rzeczywistym,

= konsekwencje dla zarzadzania zasobami ludzkimi: wynagradzanie w pelni uza-
leznione od wydajnosci (performance-based pay), znikajace i pojawiajace si¢
rodzaje stanowisk pracy,

= konsekwencje dla rozwoju technologicznego: rozwdj technologii sprzetowych
i oprogramowania, inteligentne maszyny, rozw¢j technologii w chmurze, usie-
ciowienie, roboty autonomiczne,

= konsekwencje dla dzialéw zakupdw: monitoring efektywnosci dostawcow w cza-
sie rzeczywistym, ciagly przeplyw danych, automatyzacja i autonomizacja pro-
ceséw zakupowych.

W ujeciu wyrdzniajacym czynnik czysto technologiczny mozna wymienic¢ nastepu-
jace rodzaje technologii: komunikacja w czasie rzeczywistym (RTC), integracja odna-
wialnych zrédet energii (REI), planowanie zasobow przedsiebiorstwa (ERP), szczuply
montaz (lean assembly), rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR), wirtualna rzeczywistos¢
(VR), inteligentna logistyka, monitoring danych, efektywnos¢ energetyczna, inteli-
gentne urzadzenia, interfejsy cztowiek-maszyna (human-machine interface - HMI),
autonomicznie kierowane pojazdy (AGV), identyfikacja radiowa (RFID), cyberne-
tyczne systemy fizyczne (CPS), produkcyjne systemy wykonawcze (MES). Ta sie¢
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rozwigzan, zwigzanych z nimi obszaréw wiedzy, konsekwencji dla proceséw zarzad-
czych, a takze dla pracy zasobéw ludzkich juz powoli wywoluje wiele konsekwencji
dla kierunkéw rozwoju kompetencji menedzerskich w organizacjach [Kiraga, 2016].

Rowniez Bendkowski [2017] uwaza, ze konsekwencje Przemystu 4.0 dla ,,$wiata
pracy” obejma takze zakres i strukture kompetencji menedzerskich (obok popytu
na prace, organizacji pracy i roli czlowieka w procesach). Jest to wypadkowa nie tylko
skoku znaczenia technologii w funkcjonowaniu organizacji, ale takze relacji (i komu-
nikacji) czlowieka z otoczeniem, ktdre od tej pory bedzie rozpatrywane w trzech
wymiarach: czlowiek—cztowiek (person-to-person — P2P), cztowiek-maszyna (per-
son-to-machine - P2M lub M2P), maszyna-maszyna (machine-to-machine - M2M),
ktora jest zupetnie nowg plaszczyzng [Kwiatkowska et al., 2021].

Zmiana w sposobie ksztaltowania nowych pokolen powinna wptyna¢ na przygo-
towanie kapitalu ludzkiego do nowych ustug cyfrowych i produkcji w ramach Prze-
mystu 4.0 [Bertani et al., 2021]. Chan i Moehler [2007] wskazujg, ze pracodawcy
muszg umozliwia¢ pracownikom rozwoéj kompetencji, inni badacze podkreslaja role
o$rodkow akademickich i calego systemu edukacji [Monteiro et al., 2020].

3. Kompetencje menedzeréw w obliczu Przemystu 4.0

Warto pochyli¢ sie nad zagadnieniem kompetencji menedzerskich. Kompetencje
moga by¢ rozumiane wieloznacznie. W naukach o zarzadzaniu moga one odnosic¢
sie zaréwno do podmiotu jako jednostki ludzkiej (pracownik), zbiorowosci (zespot,
zaloga) albo samej organizacji. Kompetencje twarde sa tatwo definiowalne dzigki
usystematyzowaniu wiedzy, ktora decyduje o ich ocenie, jak réwniez dzieki forma-
lizacji systemow jej przyswajania (szkolenia, certyfikaty itd.) [Kazak, 2017]. Z kolei
kompetencje menedzerskie rowniez nie s3 $cisle definiowalne co do przedmiotu,
ale atrybutem tego terminu jest mozliwo$¢ okreslenia wezszego zakresu podmiotu
(kadry zarzadzajacej).

Kompetencje stanowig niematerialny zasob kazdej organizacji i nawet, jezeli jest
on przedstawiany jako atrybut organizacji, to nieuchronnie musi by¢ $cisle zwiagzany
z zasobami ludzkimi. Dotyczy to réwniez kompetencji menedzerskich. Terminem
~kompetencje menedzerskie” okresla sie ,,zakres pelnomocnictw i praw do dzialania,
przystugujacych tym, ktérzy posiadajg wymagane kwalifikacje i zdolnosci do pono-
szenia odpowiedzialno$ci” [Rola-Jarzebowska, Malinowska, 2011].

W ujeciu, ktore zaprezentowali Gordon i Howell, wiedza menedzerska zostala
potraktowana jako zasob przedsigbiorstwa i powinna by¢ rozwijana w uniwersytetach
z kierunkami biznesowymi, jak réwniez z udzialem samych organizacji biznesowych
[McLaren, 2018]. Badacze ci wyrdznili takze cztery podstawowe grupy kompeten-
cji menedzerskich: organizacyjne, interpersonalne, komunikacyjne i rozwigzywanie
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probleméw [Kazak, 2017]. Wedtug innej koncepcji, kompetencje menedzerskie nalezy
podzieli¢ na krytyczne, ktére posiada 90% ludzi, oraz kompetencje wyzsze, wyroz-
niajace 10% oséb [Dale, 1993].

Nalezy stwierdzi¢, ze ewolucja kompetencji menedzerskich byta zalezna od ewo-
lucji organizacji oraz ich otoczenia. Samo otoczenie organizacyjne zmienialo sie
w niektorych przypadkach w sposdb ewolucyjny (np. rozwéj miedzynarodowych
powigzan ekonomicznych, rozwoj technologiczny), w innych zas zmiany nabieraty
turbulentnego charakteru (ewolucja otoczenia konkurencyjnego). Wraz z ewolucja
otoczenia, ewoluowaty réwniez organizacje. Tymczasem Przemyst 4.0 niesie ze sobg
takze wiele konsekwencji dla ich dalszego rozwoju.

Adamik i Sikora-Fernandez [2021] przywoluja nowy etap rozwoju organizacji,
czyli organizacje inteligentng (inteligent organization), nazywang tez zamiennie
organizacja madrg (smart organization). Nowy rodzaj organizacji bedzie sposobem
na budowe nowych wymiaréw produktywnosci i konkurencyjnosci w skali przed-
siebiorstwa, branzy, ale tez w kategoriach przestrzennych (inteligentne regiony,
inteligentne gospodarki). Wszystko to bedzie mozliwe za sprawa przyjecia silnego
znaczenia paradygmatu technologicznego i zmiany roli cztowieka i maszyn w orga-
nizacjach. Bedzie to wynikiem mozIliwo$ci nasladowania pewnych kompetencji,
ktore byly do tej pory wylaczna domeng zasobdw ludzkich, przez maszyny. Dzieki
rozwojowi sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego z uzyciem sieci neurono-
wych i innych rozwigzan, maszyny, roboty i oprogramowanie s3 w stanie wykony-
wacé wiele powtarzalnych operacji w czasie rzeczywistym (natychmiast). To sprawia,
ze rozwdj organizacji w mniejszym stopniu bedzie opieral si¢ na zasobach ludzkich
niz dotychczas, zwlaszcza na stanowiskach produkcyjnych czy tez, ogdlniej, przy
zadaniach o duzej powtarzalnosci i niskim stopniu skomplikowania. O ile robotyka
produkcyjna dostarcza podobnych efektéw na liniach produkeyjnych, a rézne typy
oprogramowania wykorzystywane w przedsiebiorstwach z branzy BPO (business pro-
ces offshoring) wykonuja wiele operacji pomocniczych (skanowanie dokumentéw,
konwersja tresci papierowej na edytowalna elektroniczng, wybieranie numeréw z baz
kontaktéw, automatyczne wykonywanie potaczen informujacych o saldzie zaleglosci
itd.), to w Przemysle 4.0 organizacje beda korzystaly z takiej automatyzacji w znacz-
nie szerszym zakresie [Adamik, Sikora-Fernandez, 2021].

Sama koncepcja organizacji inteligentnej nie jest nowa i dotychczas termin ten
byt kojarzony z takim typem organizacji, ktéra wciaz szuka zasobdw i informacji,
w celu coraz lepszego dopasowywania si¢ do warunkéw otoczenia, aby realizowa¢
swoje cele strategiczne oraz generowa¢ wartos¢. W rozwoju rozumienia tego typu
organizacji znaczenie zasobow technologicznych nie jest obligatoryjnym elementem,
ale rozwdj technologiczny wraz z réwnoczesng ewolucja otoczenia organizacji przy-
czynia sie, ze jego znaczenie roslo [Igielski, 2020]. Na tej podstawie mozna uwaza¢, ze
w pewnym momencie rozwoju technologicznego i rosnacego jego wplywu na rozwoj
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organizacji, Przemyst 4.0 i organizacja inteligentna staly sie bytami o powtarzajacych
sie cechach i atrybutach.

Shaba et al. [2019] opisali aspekt projektowania organizacji uwzgledniajacej nowe
uwarunkowania otoczenia, filozofii i proceséw zarzadzania wynikajacych z Przemy-
stu 4.0. Podzielili go na dwa problemy:

= problem projektowania zorientowany na kontrole pracownika,
= problem projektowania zorientowany na ciagle zaangazowanie pracownika.

Przeklucie tych probleméw w projekt organizacji miato na celu minimalizowanie
strat wartosci przez organizacje, wynikajace ze spadkéw wydajnosci pracowniczej,
ale takze bioracych si¢ z bledow, niedbalstwa czy marnotrawienia zasobéw. Ponadto
zgodnie z koncepcja Przemystu 4.0 wszystkie dane istotne dla organizacji maja by¢
zbierane i analizowane, co ma je odrézniac od wiekszosci organizacji wspotczesnych,
ktdre tego nie robig z powodu ograniczen kapitalowo-technologicznych [Shaba et al.,
2019]. Zrozumienie tej zalezno$ci i wykonywanie obowiazkéw menedzerskich maja-
cych spelni¢ takie warunki wymaga takze rozwoju zestawu kompetencji menedzer-
skich poprzez dodanie nowych kompetencji albo przeprojektowanie juz istniejacych.

Shet i Pereira [2021] proponujg zestaw kompetencji menedzerskich, ktore bylyby
odpowiedzia na wyzwania rozwoju organizacji Smart w warunkach Przemystu 4.0
13 to:

= zwinno$¢ (agility),

= inteligencja przedsigbiorcza (entrepreneurial leadership),

= bieglos¢ biznesowa (business acumen),

= myslenie projektujace (design thinking),

m przywddztwo przelamujace (disruptive leadership),

= nastawienie na wspoldziatanie (collaborative mind-set),

= silne nastawienie na rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji (pro-
blem-solving and decision-making),

= orientacja badawcza (research orientation).

Podejscie przytoczonych autoréw sugeruje, ze menedzer w nowych uwarunkowa-
niach pracy na rzecz organizacji musi by¢ znacznie blizej proceséw wspomaganych
technologicznie, niz byl do tej pory. Cecha taka, jak zwinnos¢ jest bowiem znana
jako wazny paradygmat w zarzadzaniu projektami (,,zwinne” organizacje i ,zwinne”
projekty), przeniesienie tego terminu na menedzera jest krokiem naprzéd w inte-
gracji zasobow ludzkich z ta cechg (rezultatem jest ,zwinny” menedzer). Podobnie
myslenie projektujace skraca dystans miedzy mozliwosciami kognitywnymi czlo-
wieka a celami uzytkowymi oprogramowania. Z kolei kompetencje menedzerskie
pozwalajace na dalszy rozwdj innowacji sg wyrazane w przywodztwie przetamuja-
cym i orientacji badawczej. Przywddztwo przelamujace wedlug Sheta i Pereiry [2021]
to takie, ktore w pewnych sytuacjach panujacych w danej organizacji przejawia sie
w przetamaniu dotychczasowych stereotypow, wyobrazen, btednych tokéw myslenia.
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Ma ono na celu stworzenie optymalnego srodowiska dla twoérczego, kontrolowanego
sporu o wlasciwe rozwigzanie, wywolanie dyskusji, burzy moézgéw i wymiany pomy-
stow, integracji z danymi pochodzacymi z baz danych, programéw, urzadzen, ana-
liz. Z kolei orientacja przedsigbiorcza przeklada si¢ na zespolenie w jednej osobie
menedzera i naukowca, ktdry stara sie gromadzi¢, analizowac i wnioskowac z wie-
dzy naukowej, w celu rozwigzywania problemoéw decyzyjnych [Shet, Pereira, 2021].

Grzybowska i Lupicka [2020] uwazajg, ze nowe kompetencje menedzerskie
w warunkach organizacji dzialajacej w narracji ekonomicznej Przemystu 4.0 sg w rze-
czywistosci rozwinieciem wszystkich znanych juz kompetencji: kreatywnosci, podej-
mowania decyzji, rozwigzywania probleméw, rozwiazywania konfliktow, umiejetnosci
analitycznych, umiejetnosci badawczych, orientacji na efektywnos¢.

Postulaty kompetencyjne w organizacjach Smart w dobie Przemystu 4.0 prezen-
towane przez badaczy zostaly zebrane w tabeli 1.

Tabela 1. Postulaty kompetencyjne w organizacjach Smart w dobie Przemystu 4.0
prezentowane przez badaczy

Autor/autorzy Postulaty kompetencyjne w organizacjach Smart

Grzybowska i tupicka : Nowe kompetencje menedzerskie sa rozwinieciem wszystkich znanych juz

[2020] kompetengji: kreatywnosci, podejmowania decyzji, rozwigzywania probleméw,
rozwiazywania konfliktéw, umiejetnosci analitycznych, umiejetnosci badawczych,
orientacji na efektywnos¢

Shet i Pereira [2021] Proponowany zestaw kompetencji menedzerskich w organizacjach Smart to:
zwinnos¢, inteligencja przedsiebiorcza, biegtos¢ biznesowa, myslenie projektujace,
przywédztwo przetamujace, nastawienie na wspétdziatanie, silne nastawienie

na rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji, orientacja badawcza

Ribeiro et al. [2021] Silniejsza integracja kadr kierowniczych z orientacjami przedsiebiorstw, traktowania
pracy jako projektu, a organizacji jako jednego projektu i jako zbioru projektéw

Meier [2021] Organizacje inteligentne beda organizacjami uczacymi sie w szerokim znaczeniu

tego sfowa — uczy¢ sie beda nie tylko ludzie, ale i technologiczne zasoby rzeczowe.

Do tego celu bedzie konieczne rozwijanie kompetencji menedzerskich w dwéch
wymiarach: umiejetnosci spajajacych oraz wzmacniania kompetencji poprzez strategie
argumentacji kompetencji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia organizacji dziatajacych w warunkach Przemystu 4.0 rosngce
znaczenie bedzie miata orientacja sieciowa, ktdra juz coraz silniej wplywa na filozofi¢
zarzadzania przedsiebiorstw, funkcje i procesy zarzadcze, stajac si¢ rozszerzeniem dla
innych orientacji, ktére zaczety odgrywac znaczaca role w okresie od trzeciej rewo-
lucji przemystowej, czyli orientacji marketingowej, projektowej i technologiczne;j.
Orientacja sieciowa lub sieciocentryczna (network-centred orientation) jest proba
integracji wszystkich tych orientacji przy wlaczeniu zrozumienia wszystkich relacji
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przedsiebiorstwa w sieci, ktéra ma postac kratowg (mesh — ,,wszyscy ze wszystkimi”)
[Baaken et al., 2006].

W propozycjach badawczych dotyczacych nowych kompetencji menedzerskich
badz tez samego rozwoju posiadanych kompetencji menedzerskich, widoczna jest
silniejsza integracja kadr kierowniczych z orientacjami przedsigbiorstw, traktowa-
nia pracy jako projektu, a organizacji jako jednego projektu i jako zbioru projektéw.
Ma ona na celu poglebienie relacji z otoczeniem, poprzez wigkszy poziom integracji
technologicznej, przeptywy znormalizowanych i standaryzowanych danych w tan-
cuchach dostaw, a konsekwencji w calych tancuchach wartosci [Ribeiro et al., 2021].

Ograniczeniem wybranego tematu jest bardzo wczesna faza cyklu zycia, w jakim
znajduje sie koncepcja Przemystu 4.0. Oznacza si¢ to brakiem dlugoterminowych
i zwartych danych empirycznych, pozwalajacych na przeanalizowanie rzeczywistych
skutkow ewolucji kompetencji menedzerskich, a takze tego, w jaki sposob wptywaly
one na organizacje inteligentne.

Pilipczuk [2020] uwaza, ze konsekwencja Przemystu 4.0 dla rozwoju organiza-
cji inteligentnych bedzie rosnaca wirtualizacja ich pracy i proceséw z jednej strony,
a z drugiej strony konwergencja kompetencji menedzerskich z poglebianiem sie pro-
cesOw wirtualizacji. Wzrosnie liczba stanowisk specjalistycznych i menedzerskich,
ktore beda mogly by¢ w catosci lub w zdecydowanej wiekszosci wykonywane zdal-
nie. Z tego powodu inteligentne organizacje beda réwnoczesnie organizacjami sie-
ciowymi i wirtualnymi.

Meier [2021] uwaza, ze organizacje inteligentne bedg organizacjami uczacymi sie
w szerokim znaczeniu tego stowa, gdyz uczy¢ si¢ beda nie tylko ludzie, ale i techno-
logiczne zasoby rzeczowe odpowiedzialne za ewolucje z Przemystu 3.0 do Przemystu
4.0: programy, roboty, maszyny, urzadzenia i czujniki. Do tego celu bedzie konieczne
rozwijanie kompetencji menedzerskich w dwéch wymiarach: umiejetnosci spajaja-
cych (fusion skills) oraz wzmacniania kompetencji poprzez strategi¢ argumentacji
kompetencji. Obydwa sa zwigzane nie tylko z kompetencjami menedzerskimi, ale
takze z rozwijaniem kompetencji maszyn.

Mozna wywnioskowac¢, ze w warunkach organizacji Smart kompetencje mene-
dzerskie beda jeszcze wazniejsze. Wplynie na to poszerzenie roli menedzeréw, ktorzy
beda musieli w sobie taczy¢ cechy przedsiebiorcze, analityczne i badawcze. Réwno-
cze$nie menedzerowie beda zmuszeni do pracowania w wymagajacym $rodowisku
zfozonym z wielu automatycznych proceséw uruchamianych i obstugiwanych przez
rozne klasy urzadzen i oprogramowania. Menedzerowie beda musieli podzieli¢
swoje zasoby kryjace si¢ w stylach i umiejetnosciach przywddczych pomigdzy ludzi
i maszyny. Podczas gdy z jednymi bedg ich faczy¢ relacje interpersonalne, z drugimi
bedzie faczy¢ ich wigz rozwijana dzieki ciagglej optymalizacji i modernizaciji.

Swoistym ograniczeniem w proliferacji kompetencji menedzerskich w organiza-
cjach Smart bedzie bariera inwestycyjna. Projektowanie, budowa i rozwoj tego typu
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organizacji bedzie prawdopodobnie zbyt kapitalo- i wiedzochtonne, zeby znalazty sie
one w zasiegu wiekszo$ci przedsiebiorstw z sektora MSP. Podobnie rozwéj kompe-
tencji menedzerskich dla celéw organizacji inteligentnych bedzie takze czasochton-
nym i kosztochtonnym procesem.

4. Whnioski i rekomendacje

Na podstawie przeprowadzonego badania teoretycznego wykonanego metoda desk
research na potrzeby niniejszego artykutu mozna przedstawi¢ nastepujace wnioski:
1. Rola kompetencji menedzerskich w organizacjach Smart ulegnie zwigkszeniu, co

wplynie na zwigkszenie roli menedzerdw.

2. Menedzerowie w organizacji Smart beda zmuszeni posiadac facznie cechy przed-
siebiorcze, analityczne i badawcze.

3. Zwigkszona automatyzacja i digitalizacja wptyna na podziat pracy pomiedzy ludzi
i maszyny, w tym role ludzi przy wspétpracy z maszynami, co bedzie wymagac
posiadania optymalnego zasobu kompetencji.

4. Szersze wykorzystanie maszyn w pracy moze przyczynic sie do zmian w struktu-
rze zatrudnienia, w szczegdlnosci wyprze¢ istniejace zawody i wykreowaé nowe.

5. Menedzerowie beda musieli zmieni¢ swoj styl zarzadzania, zeby podzieli¢ umie-
jetnosci przywddcze pomiedzy ludzi i maszyny - z jednymi beda ich faczy¢ relacje
interpersonalne, z drugimi bedzie taczy¢ ich wi¢z rozwijana dzigki ciaglej opty-
malizacji i modernizacji.

Rekomenduje sie:

1. Prowadzenie dalszych badan nakierowanych na posiadane i pozadane kom-
petencje menedzeréw, co w przyszlosci ograniczy zjawisko luki kompetencyj-
nej, tj. niedopasowania kompetencji posiadanych do kompetencji wymaganych
na stanowisku pracy.

2. Replikacje badania po uptywie 5 lat — okres 5 lat uznano za odpowiedni do wyko-
nania replikacji w obliczu dynamicznych zmian rynkowych w ujeciu globalne;
digitalizacji.

Podsumowanie

Nalezy zwroci¢ uwage, ze rozwdj organizacji inteligentnych oparty na kompeten-
cjach menedzerskich bedzie mozliwy dzieki integracji koncepcji tych kompetencji
z wymaganiami technologicznymi, a takze nowymi zalozeniami dotyczacymi znacze-
nia kadry zarzadzajacej, jakie towarzysza koncepcji Przemystu 4.0. Rozwoj organizacji
w tym przypadku jak nigdy wczesniej, bedzie opieral si¢ na rozwoju takich zasobow
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technologicznych, ktére umozliwia dzialanie proceséw biznesowych spetniajacych
wiele kryteriéw: pracy w czasie rzeczywistym (nastawionych na jak najszybsze dzia-
tanie), inteligentnych (nastawionych na maksymalizacje efektu optymalizacyjnego),
zrownowazonych (nastawionych na minimalizacje zasoboéw: surowca, materialu,
energii elektrycznej i cieplnej).

Kompetencje menedzerskie stuzace organizacjom inteligentnym to takze skroce-
nie dystansu miedzy: menedzerem a technologia (menedzer w komunikacji ludzie-
—-maszyny, menedzer projektujacy rozwiazania w czasie rownolegtym do wystapienia
i obserwacji problemoéw), menedzerem a metoda lub metodyka dziatania (menedzer
dzialajacy jak projekt/organizacja projektowa, menedzer zwinny), a takze miedzy
menedzerem a przedsigbiorstwem (menedzer jako jednostka przedsiebiorcza, mene-
dzer jako jednostka zaangazowana w orientacje przedsigbiorstwa).
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KOMPETENCJE MENEDZERSKIE W ROZWOJU
ORGANIZAC|I SMART

Streszczenie

W niniejszym artykule podjeto zagadnienie znaczenia kompetencji menedzerskich w roz-
woju organizacji Smart. Analizy dokonano metodg desk research, przegladajac najnowsze
artykuly i zrodla internetowe o otwartym dostepie. Koncepcja organizacji Smart bedzie silnie
zwiazana z koncepcjg Przemystu 4.0, ktdra w ciggu kolejnych lat i dekad zmieni paradygmat
zarzadzania, przede wszystkim na podstawie nowych rol i podziatu miedzy czlowiekiem
a technologia. Konsekwencje wdrazania Przemystu 4.0 dla kompetencji menedzerskich beda
bardzo glebokie. Dzialanie organizacji Smart bedzie wymaga¢ od menedzeréw umiejetnosci
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zarzgdzania w $rodowiskach silnie stechnologizowanych. W rozumieniu kompetencji mene-
dzerskich jako pewnego zbioru wiedzy i doswiadczen, menedzerowie beda musieli postu-
giwacd si¢ wiedzg z zakresu technologii sprzetowych, programistycznych i oprogramowania
oraz zrozumie¢ wzajemne zaleznosci tych komponentéw. Przyjmujac za punkt wyjécia typo-
logie kompetencji menedzerskich Gordona i Howella, wzro$nie znaczenie technologicznego
wymiaru w funkcjonowaniu juz istniejacych kategorii kompetencji, pojawig si¢ kompeten-
cje w komunikacji cztowiek-maszyna (jako poszerzenie kompetencji interpersonalnych).

SLOWA KLUCZOWE: ORGANIZACJA SMART, KOMPETENCJE MENEDZERSKIE,
PrzEMYSE 4.0

Kobpy KLASYFIKAC)I JEL: M50, O14, O15, 033

MANAGERIAL COMPETENCIES IN THE DEVELOPMENT
OF SMART ORGANIZATION

Abstract

The article below deals with managerial competencies and their influence on the devel-
opment of Smart organizations. The analysis was performed using the desk research method,
browsing the latest articles and open access internet sources. The concept of Smart organiza-
tion is strongly associated with a broader concept of Industry 4.0. In forthcoming years and
decades it will be changing the paradigm of management. Before all, this exerts a significant
impact on the new roles and new proportions between human beings and technology. The
implementation of Industry 4.0 will bear profound consequences for managerial compe-
tencies. The functioning of Smart organization will require managers to possess and utilize
their managerial skills in highly technicist environments. Managerial competencies, seen as
a collection of knowledge and experience, will mean that managers will hold expertise in the
usage of hardware, coding and software, and a good understanding of interrelations between
these knowledge/skill groups. If the typology of managerial competencies by Gordon and
Howell is a base, this will be expanded by human-machine communication competencies
(as an add-on to interpersonal skills).
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