WSTEP

W literaturze przedmiotu wykazuje sie, ze sektor przedsiebiorstw wysokich techno-
logii ma duze znaczenie dla wspoiczesnej gospodarki. Ze wzgledu na pozytywnie
oceniang role tego sektora w stymulowaniu rozwoju spoleczno-gospodarczego
w wielu krajach podejmowane sa réznego rodzaju inicjatywy nakierowane na
rozwdj przedsigbiorstw wysokich technologii. Jest to szczegélnie widoczne w przy-
padku Unii Europejskiej, gdzie podejmuje si¢ proby budowania spdjnych i skoor-
dynowanych zalozen programowych realizowanych w celu aktywizacji rynkowej
przedsiebiorstw wysokich technologii. W dzialania te angazuja si¢ srodowiska
polityczne i gospodarcze. W wyniku tych dzialann w otoczeniu przedsiebiorstw
wysokich technologii istnieje szereg form i instrumentéw wsparcia, ktorych celem
jest ograniczenie barier rozwojowych oraz wzmacnianie czynnikéw stymulujacych
rozwdj tego typu przedsiebiorstw. Wykorzystanie tego wsparcia na plaszczyznie
przedsiebiorstw wysokich technologii zwigzane jest z potencjalem kadry kierowni-
czej. Jej kompetencje majg znaczacy wplyw na odnoszony przez przedsigbiorstwo
sukces ekonomiczny lub porazke. Z tego tez powodu byty one od dawna w obszarze
zainteresowan badaczy. Mozna jednak zauwazy¢, ze w pismiennictwie z tego zakre-
su rysuje sie przewaga rozwazan teoretycznych nad badaniami empirycznymi. Owe
niedostatki w zakresie badan empirycznych oraz analiz teoretycznych w naukach
o zarzadzaniu pozwalajg na dostrzezenie nastepujacych luk:

- teoretycznej, ktora wynika z braku jednoznacznosci pojeciowej w zakresie przed-
siebiorstw wysokich technologii oraz kompetencji kierowniczych;

- empirycznej wynikajacej z wciaz stabej inwencji badawczej dotyczacej przed-
siebiorstw wysokich technologii ze szczeg6lnym uwzglednieniem kompetencji
kierowniczych na szczeblu taktycznym i operacyjnym;

- metodycznej, ktéra dotyczy narzedzi badania kompetencji kierowniczych
w przedsiebiorstwach wysokich technologii;

- poznawczej w odniesieniu do rozpoznania zakresu kluczowych kompetencji
kadry kierowniczej w przedsigbiorstwach wysokich technologii.

W literaturze przedmiotu kompetencje kierownicze sg roznie definiowane. Au-
torka przyjela, ze kompetencje kierownicze to zdolnosci skutecznego wykorzysty-
wania przez osobe na stanowisku kierowniczym jej formalnych kwalifikacji, do-
$wiadczenia, umiejetnosci i postaw do osiagniecia celow w zwigzku z zajmowanym
przez nig miejscem w organizacji.
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6 Wstep

Natomiast przez kluczowe kompetencje kadry kierowniczej rozumie si¢ kom-
petencje, ktére w najwigkszym stopniu majg wplyw na skutecznos¢ i efektywnosé
realizacji zadan na danym stanowisku kierowniczym.

Gléwnym celem pracy uczyniono okreslenie kluczowych kompetencji kadry
kierowniczej taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania w przedsiebiorstwach
wysokich technologii oraz empiryczne zweryfikowanie luki kompetencyjnej, de-
finiowanej jako réznica pomiedzy oczekiwanym poziomem kompetencji kadry
kierowniczej a deklarowanym poziomem kompetencji.

Natomiast celem o charakterze teoretyczno-systematyzujacym bylto wskazanie,
co rozumie si¢ przez pojecie przedsigbiorstwa wysokich technologii oraz wyjasnie-
nie poje¢ ,kompetencje” i ,,kluczowe kompetencje” kadry kierowniczej.

Celem o charakterze poznawczo-wyjasniajacym bylo uporzadkowanie w przed-
siebiorstwach wysokich technologii kluczowych kompetencji kadry kierowniczej ze
wzgledu na poziom wyksztalcenia (uzupelnionego dodatkowymi kwalifikacjami),
staz pracy, kluczowe umiejetnosci i kluczowe postawy.

Dla tak zdefiniowanego celu gtéwnego pracy przyjeto nastepujace problemy
badawcze wyrazone w formie pytan badawczych':

PB1: Jakie cechy charakteryzuja przedsigbiorstwo wysokich technologii i na ktére
z cech przedsiebiorstw wysokich technologii ma istotny wptyw kadra kie-
rownicza?

PB2: Czy istniejg zalezno$ci migdzy czynnikami otoczenia przedsigbiorstw wy-
sokich technologii a udziatem sektora wysokich technologii w gospodarce?

PB3: Jakie czynniki wplywaja na zmian¢ kompetencji kadry kierowniczej z dwoch
perspektyw, czyli kadry kierowniczej strategicznego szczebla zarzadzania
oraz kadry kierowniczej taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania?

PB4: Czy oczekiwany stan wyksztalcenia mierzony jego poziomem wyznaczonym
przez kierownikow szczebla strategicznego dla kadry kierowniczej taktyczne-
go i operacyjnego szczebla zarzadzania jest zgodny ze stanem deklarowanym
wyznaczonym przez kadre kierowniczg taktycznego i operacyjnego szczebla
zarzadzania w przedsiebiorstwach wysokich technologii?

PB5: Czy wystepuje roznica w zakresie dodatkowych kwalifikacji miedzy stanem
oczekiwanym przez kierownikow szczebla strategicznego dla kadry kierow-
niczej taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania a deklarowanym
przez kadre kierowniczg taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania?

PB6: Czy oczekiwany stan doswiadczenia mierzonego dlugoscia stazu pracy, wy-
znaczony przez kierownikow szczebla strategicznego dla kadry kierowniczej
taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania, jest nizszy od stanu de-
klarowanego przez kadre kierowniczg taktycznego i operacyjnego szczebla
zarzadzania w przedsiebiorstwach wysokich technologii?

! Zdecydowano si¢ na pytania badawcze, akceptujac stanowisko stosowania hipotez w naukach o za-
rzadzaniu, za: K. Zimniewicz [2014, s. 38-41], M. Ciesielski [2011, s. 3-5] oraz S. Sudol [2014, s. 11-36].
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PB7: Czy kierownicy strategicznego szczebla zarzadzania w przedsiebiorstwach
wysokich technologii oczekuja ludzi mtodych, z krétszym stazem pracy na
stanowiskach kierowniczych taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania?

PB8: Czy wystepuje roéznica migdzy samooceng umiejetnosci oraz postaw kadry
kierowniczej taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania przedsie-
biorstw wysokich technologii a oczekiwaniami wobec tej kadry wyznaczo-
nymi przez kadre kierowniczg zajmujaca strategiczny szczebel zarzadzania?

PB9: Czy wystepuje luka miedzy stanem oczekiwanym przez kadre kierownicza
strategicznego szczebla zarzadzania wobec kadry kierowniczej taktycznego
i operacyjnego szczebla zarzadzania a stanem deklarowanym przez kadre
kierowniczg taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania w zakresie
kluczowych umiejetnosci oraz postaw kadry kierowniczej w przedsigbior-
stwach wysokich technologii ogétem i w poszczegélnych grupach PKD?

PB10: Czy dla kluczowej kompetencji przedsigbiorczo$¢, kreatywnos¢, zarzadzanie
wiedzag, praca w zespole, innowacyjno$¢, wspotpraca w ukladach relacyjnych,
usamodzielnianie pracownikoéw, zarzadzanie dziatalnoscig B+R, opieranie
systemow komunikacyjnych na nowoczesnych technologiach informatycz-
nych, stan oczekiwany w zakresie kluczowych umiejetnosci oraz postaw
(wyznaczony przez kadre kierowniczg strategicznego szczebla zarzadzania
dla kadry kierowniczej taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania)
zawsze ksztaltuje si¢ na poziomie wyzszym niz stan deklarowany?

Sformutowane pytania badawcze oraz przyjety system celéw wyznaczyly za-
kres pracy. Zakres przedmiotowy dotyczyt analizy kluczowych kompetencji kadry
kierowniczej w przedsigbiorstwach wysokich technologii. Zakres podmiotowy
stanowila kadra kierownicza przedsiebiorstw wysokich technologii wszystkich
szczebli zarzadzania, tj.:

- strategicznego (kierownicy ponoszacy odpowiedzialnos¢ za catoksztalt zarza-
dzania przedsigbiorstwem, ustalaja polityke operacyjng i sterujg wzajemnymi
oddzialywaniami miedzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem);

- taktycznego (kierownicy, ktorzy nadzoruja prace innych kierownikéw, a niekie-
dy takze wykonawcow, steruja dzialaniami z zakresu polityki przedsiebiorstwa
i rownowaza wymagania stawiane im przez kadre kierownicza zajmujaca stra-
tegiczny szczebel zarzadzania);

- operacyjnego (kierownicy nadzorujacy prace wykonawcéw) [Krzakiewicz i Cy-
fert 2018, s. 28].

Rzeczowy zakres pracy odnosil si¢ do przedsiebiorstw wysokich technologii
dobranych na podstawie dwdch kryteriow: wedtug klasyfikacji PKD oraz wielko$ci
przedsiebiorstwa mierzonej poziomem zatrudnienia (250 i wigcej 0séb). Tak wy-
znaczony zakres rzeczowy spowodowal, ze autorski instrument badawczy w postaci
kwestionariusza ankietowego zostal skierowany do 246 przedsiebiorstw wysokich
technologii z podzialem kadry kierowniczej ze wzgledu na szczebel zarzadzania:
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strategiczny, taktyczny i operacyjny. Po zakonczeniu postepowania badawczego
w przedsigbiorstwach wysokich technologii otrzymano prawidtowo wypelnione
563 ankiety od kadry kierowniczej. Zakres czasowy w warstwie teoretycznej to
okres od pojawienia si¢ w literaturze przedmiotu rozwazan poswieconych kom-
petencjom kierowniczym i zagadnieniom przedsi¢biorstw wysokich technologii
oraz w warstwie empirycznej lata 2014-2016.

W celu udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze podjeto nastepujace dzia-
tania: studia literatury krajowej i zagranicznej, badania eksperckie, badania em-
piryczne przeprowadzone wsérdd kadry kierowniczej przedsiebiorstw wysokich
technologii. Gléwnym podejsciem badawczym byta procedura diagnostyczna
przebiegajaca z uzyciem metody indukcyjnej. Ponadto, wyprowadzajac wnioski,
zastosowano takze metode dedukcyjna.

Gléwnym celem studiéw literaturowych byto opracowanie monograficznego
opisu istoty przedsiebiorstwa wysokich technologii oraz dokonanie przegladu po-
dejs¢ do kompetencji kierowniczych. W pracy wykorzystano publikacje z zakresu
teorii wzrostu firmy, podejscia zasobowego, teorii kapitatu intelektualnego, teorii
dynamicznych zdolnosci, teorii kluczowych kompetencji, menedzerskich teo-
rii firmy, teorii behawioralnej, teorii agencji, kapitatu ludzkiego, zarzadzania kom-
petencjami czy zarzadzania talentami. Korzystano takze z raportéw i opracowan
statystycznych dotyczacych stanu i struktury przedsigbiorstw wysokich technologii
w Polsce i na $wiecie. Badania te pozwolily na ustalenie i usystematyzowanie teo-
retycznych podstaw analizowanego zagadnienia oraz zapoznanie si¢ z wynikami
badan prowadzonych przez innych naukowcow.

Mimo ze literatura z zakresu podjetej problematyki jest bogata, malo jest opra-
cowan dotyczacych specyfiki kompetencji kierowniczych w przedsiebiorstwach wy-
sokich technologii. Z tego wzgledu studia literaturowe wzbogacono, wykorzystujac
technike wywiadu bezposredniego z przedstawicielami kadry kierowniczej. Probe
dobrano w sposéb celowy [Ranking 2014]% Ustalono cechy, ktore wedlug respon-
dentéw sa charakterystyczne dla przedsigbiorstw wysokich technologii. Nastepnie
cechy te uporzadkowano. W dalszej kolejnosci przeprowadzono badanie eksperckie,
ktérego celem bylo wylonienie cech odznaczajacych sie wysoka istotnoscia w przed-
siebiorstwach wysokich technologii. Podejmujac probe realizacji tego celu, autorka
poprosita o wyrazenie opinii ekspertéw. W doborze grupy ekspertéw kierowano si¢
zasadg specjalizacji, stad do badan zaproszono naukowcéw posiadajacych znaczacy
dorobek teoretyczny badz praktyczny w zakresie poruszanej problematyki.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zaréwno wywiad bezposredni (dyspozycje
do wywiadu, aneks, zalacznik 1), jak i badania ankietowe (kwestionariusz ankiety,

2 W zestawieniu New Europe 100 na liscie 100 lideréw Europy Srodkowo-Wschodniej znalazto
sie az 28 Polakow, z silng reprezentacja naukowcow i innowatoréw technologii, z ktérymi podjeto
probe umoéwienia sie telefonicznie na spotkanie w celu przeprowadzenia wywiadu bezposredniego.
Dyspozycje do wywiadu zawarto w aneksie, zalacznik 1.
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aneks, zalacznik 2), nie zostaly przeprowadzone metoda delficka’®, lecz miaty cha-

rakter badania opinii ekspertéw. Uzyskane wyniki w znaczacym stopniu uzupelnity

koncepcje literaturowe z zakresu przedsiebiorstw wysokich technologii.

Studia literaturowe wzbogacono badaniami eksperckimi w zakresie kompeten-
cji kierowniczych. Przy zaangazowaniu ekspertéw opracowano zbiér kluczowych
umiejetnosci i postaw dla kadry kierowniczej. Na podstawie analizy materialu
otrzymanego od ekspertéw dokonano klasyfikacji umiejetnosci i postaw kadry
kierowniczej.

Nastepnie, uwzgledniajac cechy przedsigbiorstwa wysokich technologii, wyzna-
czono kluczowe kompetencje kadry kierowniczej w postaci zbioru zawierajacego:
- przedsigbiorczos¢,

- kreatywnosc,

- zarzadzanie wiedza,

- prace w zespole,

- innowacyjnos¢,

- wspdlprace w ukltadach relacyjnych,

- usamodzielnianie pracownikow,

- zarzadzanie dziatalnoscig B+R,

- opieranie systemdw komunikacyjnych na nowoczesnych technologiach infor-
matycznych.

Na przebieg procesu pracy kierowniczej majg wptyw okreslone czynniki sytua-
cyjne zwane uwarunkowaniami, determinantami, wyznacznikami sprawnosci
pracy kierowniczej w procesie zarzadzania organizacjg. Postepowanie badawcze
w zakresie czynnikow, ktore majg wplyw na zmiane kompetencji kadry kierowniczej
w przedsiebiorstwach wysokich technologii, przeprowadzono w trzech etapach:
badania pilotazowe, metoda ekspercka, badania wlasciwe.

Dane otrzymane w postgpowaniu badawczym przy wykorzystaniu wywiadu
bezposredniego, metody eksperckiej, kwestionariusza ankiety, podlegaty porzad-
kowaniu, grupowaniu i analizie. W tym celu zastosowano nastepujace narzedzia
statystyczne:

- techniki badajace rzetelnos¢ ankiety: wspoétczynnik zgodnosci ocen M.G. Ken-
dalla, wskaznik rzetelnosci alfa Cronbacha, test Kruskala-Wallisa;

- parametry i metody analizy stuzace opisowi proby badawczej: wskazniki struk-
tury, $rednie, mediany, odchylenia standardowe, badanie normalnosci rozkladu
za pomocy testu Kolmogorowa-Smirnowa;

- parametry i metody opisujace postawy i umiejetnosci w ramach analizowanych
obszaréw kompetencji: Srednia, test t-Studenta dla sredniej, test -Studenta dla
prob zaleznych, test na réwno$¢ wskaznikow struktury, test U Manna-Whitneya;

* Przy zastosowaniu metody delfickiej ma zastosowanie wzajemne oddziatywanie na siebie eks-
pertow, gdyz wystepuje uzgodnienie indywidualnych pogladéw [Sudot 2007, s. 72].
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- parametry i metody badajace zwigzki pomiedzy analizowanymi zmiennymi oraz
opisujace sektor wysokich technologii: wspdtczynnik korelacji rang Spearmana,
wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona, testy istotnosci wspolczynnikéw
korelacji, analiza regresji (liniowej dwu i wielu zmiennych), trend liniowy.

Do analizy uzyskanych wynikéw wykorzystano pakiet statystyczny STATISTI-
CA 10 PL firmy StatSoft. Przyjetym we wnioskowaniu poziomem istotnosci byta
warto$¢ alfa = 0,05. Pewnym ograniczeniem uzyskanych wynikéw jest ich oparcie
na subiektywnych ocenach respondentéw (samoocena). Jednak ich dobér pozwala
przypuszczad, ze oceny te w najwiekszym stopniu odpowiadaja sytuacji kadry
kierowniczej w przedsiebiorstwach wysokich technologii.

Dla zrealizowania celu pracy i udzielenia odpowiedzi na postawione pytania
badawcze przyjeto nastepujaca strukture monografii.

W rozdziale zatytulowanym ,Uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw
wysokich technologii” w pierwszej kolejnosci wyjasniono pojecie i cechy przedsie-
biorstw wysokich technologii. Wykazano, na podstawie analizy literatury przed-
miotu, brak jednomyslnosci pojeciowej i do dalszego wywodu naukowego przy-
jeto, ze przedsiebiorstwem wysokiej technologii jest organizacja rozumiana jako
system oraz funkcjonujaca w sektorze wysokich technologii. Wzbogacajac studia
literaturowe, przeprowadzono wywiad bezposredni z przedstawicielami praktyki
gospodarczej i ustalono cechy przedsiebiorstw wysokich technologii.

Nastepnie przedstawiono determinanty rozwoju przedsigbiorstw wysokich
technologii. Analiza literatury przedmiotu pozwolila na zidentyfikowanie zewnetrz-
nych i wewnetrznych czynnikéw rozwoju tych przedsiebiorstw. Do czynnikéw
zewnetrznych zakwalifikowano migdzy innymi inicjatywy na poziomie rzagdowym
i samorzagdowym, polityke gospodarczg Polski i Europy oraz potencjal B+R. Na-
tomiast do wewnetrznych determinant rozwoju przedsiebiorstw wysokich tech-
nologii zaliczono potencjal przedsigbiorstwa, ktéry wynika z jego zasobow, cech
i wlasciwosci jakosciowych oraz umiejetnosci tworzenia ich optymalnych kombi-
nacji. W konkluzji rozdzialu uznano, Ze mozna je podzieli¢ na czynniki tkwigce
w otoczeniu i wnetrzu przedsiebiorstwa.

W dalszej kolejnosci dokonano analizy sektora, w ktérym funkcjonujg przed-
siebiorstwa wysokich technologii. Wykazano, ze sektor, w ktérym przedsi¢biorstwa
wysokich technologii funkcjonuja, rozwija si¢. Wyznaczono takze trend liniowy
udziatu sektora wysokich technologii w gospodarce.

W drugim rozdziale monografii, zatytutlowanym ,,Kompetencje kadry kierow-
niczej’, przedstawiono istote i swoisto$¢ kompetencji kierowniczych. W pierwszej
kolejnosci na podstawie analizy literatury przedmiotu dokonano przegladu pojecia
kompetencji. Nastgpnie ustalono, Ze przez pojecie kompetencji kierowniczych
rozumie si¢ wiedze¢, umiejetnosci i postawy kadry kierowniczej.

W dalszym toku przyjeto, ze elementami wiedzy sa formalna edukacja oraz do-
$wiadczenie. Wiedza zwigzana jest z kwalifikacjami, ktore nalezy Iaczy¢ z formalnym
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potwierdzeniem w formie §wiadectw, dyplomow itp., a proces zdobywania wiedzy
wiaze si¢ z uczestnictwem jednostki ludzkiej w edukacji. Wiekszo$¢ kierownikow
zdobywa swoje kwalifikacje przez potaczenie wyksztalcenia i praktyki zawodowe;j.
Dos$wiadczenie staje si¢ podstawa do weryfikacji istniejacych oraz zdobywania no-
wych zasoboéw wiedzy. Umiejetnosci dotyczg tego, co kierownik rzeczywidcie potrafi
robi, sg to zdolnosci do sprawnego dziatania kierownika w organizacji. Postawa zas
to wzglednie trwale sklonnosci do pozytywnego lub negatywnego ustosunkowania
sie kierownika do réznych obiektéw — 0s6b, idei, konkretnych rzeczy.

O ile wyksztalcenie i doswiadczenie s3 dos¢ jednoznacznie definiowane w li-
teraturze przedmiotu, o tyle zauwazono brak jednoznacznosci pojeciowej co do
umiejetnosci i postaw kadry kierowniczej. Zatem studia literaturowe wzbogacono
o badanie eksperckie. W tym celu powotano ekspertéw i przy ich udziale opraco-
wano zbidr kluczowych umiejetnosci i postaw kadry kierowniczej. Nastepnie przy
bezposrednim udziale ekspertéw (konsultacje) dokonano klasyfikacji umiejetnosci
i postaw kadry kierowniczej.

Takze w podrozdziale zatytulowanym ,,Klasyfikacja kompetencji kadry kierow-
niczej” dokonano przegladu literatury, prezentujac rézne podej$cia do omawianego
zagadnienia. Ustalono, ze klasyfikacji kompetencji kierowniczych dokonuje si¢
przy uzyciu réznorakich kryteriow (na przyklad obiekt, poziom i zakres). W kon-
kluzjach przyjeto, ze dokonujac oceny réznych rodzajéw kompetencji, za najwaz-
niejsze nalezy uzna¢ kompetencje kierownicze, ktdre réznia si¢ w zaleznosci od
branzy, specyfiki pracy czy tez wymagan, jakie stawia si¢ kierownikom. W zwiazku
z tym postuluje si¢ opracowywanie kluczowych kompetencji kadry kierownicze;.
Zatem w dalszej cze$ci opracowania w podrozdziale zatytulowanym ,,Kluczowe
kompetencje kadry kierowniczej” dokonano przegladu literatury w tym zakresie.
Podjeto takze prébe ustalenia, ktére kompetencje w ujeciu teoretycznym powinny
by¢ kluczowe dla kadry kierowniczej.

W rozdziale trzecim, zatytutowanym ,,Kluczowe kompetencje kadry kierowni-
czej w przedsigbiorstwach wysokich technologii”, podjeto probe ustalenia, na ktdre
z cech przedsiebiorstw wysokich technologii* ma istotny wplyw kadra kierownicza.

* Wsrod czynnikow wplywajacych na mozliwo$ci wykorzystania potencjatu przedsiebiorstwa
wysokich technologii wyrézniono (podrozdzial 1.1):
- wysokie naklady finansowe na dziatalno$¢ B+R,
- wysokie naklady kapitalowe,
- wysoki poziom ryzyka inwestycyjnego,
- wysoki poziom innowacyjnosci,
- wysoki poziom dyfuzji innowacji technologicznych,
- wysoka efektywno$¢ proceséw opracowywania i wdrazania nowych technologii,
- wysoki poziom informacjochtonnosci,
- oparcie system6w komunikacyjnych na nowoczesnych technologiach informatycznych,
- wysoki poziom przedsi¢biorczosci,
- wysoki poziom zwinno$ci,
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12 Wstep

Celem tego etapu postepowania badawczego byto rozpoznanie cech ,zaleznych”

od ,niezaleznych” na ktére wpltyw ma kierownik. To zadanie badawcze zostalo

zrealizowane poprzez badania eksperckie. Analiza materialu badawczego pozwo-

lita na sformulowanie wnioskéw, na ktérych podstawie w dalszym postepowaniu

badawczym dokonano zawezenia cech przedsigbiorstw wysokich technologii do

tych, ktore sg ,,zalezne” od kadry kierowniczej, a zaliczono do nich:

- wysoki poziom przedsigbiorczosci,

- wysoki poziom kreatywnosci,

- efektywne procesy pozyskiwania, wykorzystywania wiedzy i dzielenia si¢ nia,

- wysoki poziom wykorzystania potencjalu pracy zespotowej,

- wysoki poziom innowacyjnosci,

- wysoka zdolno$¢ do wspolpracy w uktadach relacyjnych,

- wysoka samodzielno$¢ pracownikéw,

- wysokie naklady finansowe na dziatalnos¢ B+R,

- oparcie systeméw komunikacyjnych na nowoczesnych technologiach infor-
matycznych.

W podrozdziale zatytulowanym ,,Zbiér kluczowych kompetencji kadry kie-
rowniczej w przedsiebiorstwach wysokich technologii” podjeto prébe ustalenia
komponentéw kompetencji kierowniczych. Na podstawie cech przedsigbiorstw
wysokich technologii dokonano podzialu umiejetnosci i postaw kadry kierow-
niczej. Wyznaczono kluczowe kompetencje kadry kierowniczej przedsigbiorstw
wysokich technologii. Podzialu tego dokonano w ramach konsultacji z gronem
eksperckim, ktére uczestniczylo w postepowaniu badawczym w zakresie podzialu
umiejetnosci i postaw kadry kierowniczej ze wzgledu na cechy przedsiebiorstwa
wysokich technologii.

Nastepnie przedstawiono wyniki badan pilotazowych. Jednym z celéw prze-
prowadzenia tych badan bylo sprawdzenie rzetelnosci narzedzia badawczego.
W dalszej kolejnosci przeprowadzono badania ankietowe (wtasciwe), a ich wyni-
ki, analizy i wnioski zamieszczono w czwartym rozdziale, zatytulowanym ,,Luka
kompetencyjna kadry kierowniczej w przedsiebiorstwach wysokich technologii”.
W pierwszej kolejnosci zaprezentowano organizacje¢ postepowania badawczego
i dokonano charakterystyki proby badawczej. Nastepnie przeprowadzono analize
kluczowych kompetencji kadry kierowniczej z zastosowaniem danych uzyskanych

- wysoka zdolnos¢ do wspotpracy w uktadach relacyjnych,

- wysoki poziom elastycznoéci struktur organizacyjnych,

- wysoki poziom unikalnych kompetencji,

- wysoki poziom kreatywno$ci,

- wysoki poziom naukochtonnosci,

- efektywne procesy pozyskiwania, wykorzystywania wiedzy i dzielenia si¢ nia,
- wysoki poziom wykorzystania potencjatu pracy zespotowej,

- wysoka samodzielno$¢ pracownikow (aneks, zatgcznik 2).
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Wstep 13

w postepowaniu badawczym. W postepowaniu badawczym kadra kierownicza
zajmujaca strategiczny szczebel zarzadzania ,wypowiadala” sie na temat swoich
oczekiwan wobec 0s6b zajmujacych taktyczny i operacyjny szczebel zarzadzania.
Natomiast osoby dzialajace na taktycznym i operacyjnym szczeblu zarzadzania do-
konywaty samooceny. Tak zorganizowane postepowanie badawcze pozwolilo na
wyznaczenie oczekiwanego i deklarowanego poziomu kluczowych kompetencji
kierowniczych kadry kierowniczej, taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania.
Przyjecie takiej perspektywy badawczej pozwolilo na wykazanie luki kompeten-
cyjnej stanowigcej roznice pomiedzy oczekiwanym poziomem kompetencji kadry
kierowniczej a deklarowanym poziomem tych kompetencji.

W zwigzku z wystepowaniem luki we wszystkich kluczowych kompetencjach
kadry kierowniczej opracowano model analizy luki kompetencyjnej dla kadry
kierowniczej w przedsigbiorstwach wysokich technologii i zaprezentowano go
w podrozdziale zatytutowanym: ,, Model analizy luki kompetencyjnej kadry kierow-
niczej przedsiebiorstw wysokich technologii”. Wskazano takze na czynniki, ktére
moga wplywac na proces podejmowania decyzji w zakresie minimalizowania luki
w kluczowych kompetencjach kadry kierowniczej

Integralnymi cze$ciami monografii s3 wstep, zakonczenie, spisy literatury, ry-
sunkow, tabel i wykresdw oraz aneks, w ktérym umieszczono pierwotne i wtérne
zrédta informacji wykorzystane na potrzeby opracowania.

Autorka ma $wiadomo$¢, ze praca nie wyczerpuje wszystkich problemoéw zwiaza-
nych z kompetencjami kadry kierowniczej w przedsiebiorstwach wysokich techno-
logii. Wiedza zawarta w pracy moze przyczynic si¢ do podjecia krytycznej dyskusji
naukowej nad kompetencjami kadry kierowniczej w przedsiebiorstwach wysokich
technologii ze szczeg6lnym uwzglednieniem kadry kierowniczej szczebla taktycz-
nego i operacyjnego. Praca moze stac si¢ inspiracja do dalszych prac badawczych
w tym obszarze oraz stanowi¢ zrédlo wiedzy, przyczyniajac si¢ do podnoszenia
poziomu skutecznosci zarzadzania przedsigbiorstwami wysokich technologii.
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1.3. Analiza sektora wysokich technologii 33

polityczno-prawnego, ekonomicznego, technologicznego, spoteczno-kulturowego,
miedzynarodowego, z wnetrza organizacji wedlug respondenta wptynat (lub wply-
wa) na zmiany postawy i/ lub umiejetnosci, i / lub doswiadczenia, i / lub wyksztal-
cenia 0sob zatrudnionych w przedsigbiorstwie, w ktérym respondent pracuje, na
taktycznym i/ lub operacyjnym szczeblu zarzadzania. Natomiast kadra kierownicza
taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania dokonata samooceny takze przez
rozdzielenie 10 punktéw pomiedzy nie wiecej niz 5 stwierdzen, w zaleznosci od
stopnia, w jakim dany czynnik z otoczenia respondenta wptynat (lub wplywa) na
zmiane postawy i/ lub umiejetnosci, i / lub doswiadczenia i / lub wyksztalcenia.

Szczegdtowych analiz wynikéw badan wlasciwych dokonano w czwartym roz-
dziale monografii.

1.3. Analiza sektora wysokich technologii

Charakterystyka sektora wysokich technologii*® odnosita si¢ do lat 2001-2015* na
podstawie danych uzyskanych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego. Analize tego
sektora przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTICA 10 PL
firmy StatSoft. Za istotng statystycznie przyjeto wartos¢ p < 0,05%. Korelacje miedzy

2 W danych publikowanych przez Urzad Statystyczny, ktére wykorzystano do analiz, uzywa si¢
pojecia: sektor wysokiej techniki, a nie wysokich technologii, ale w polskich publikacjach naukowych,
anawet w oficjalnych systemach klasyfikacyjnych stuzacych zasadniczo do celéw statystycznych bra-
kuje jednego trafnego okreslenia [Ratajczak-Mrozek 2010, s. 78]. Mozliwe i stosowane ttumaczenia
to przedsiebiorstwa wysokiej techniki [Martin 2004, s. 90],

¥ Przyjmujac zasade mozliwie szczegélowego przeprowadzenia analizy statystycznej, eksploracji
sektora dokonano wlatach dostgpnoéci ciggtosci danych. Ostatnio opublikowane dane przez Gtéwny
Urzad Statystyczny dotycza roku 2015 (publikacja nastapita w lutym roku 2017). Dokonujac analizy
sektora, uwzgledniono takze zmiany w kodach PKD (klucz powigzan, aneks, tabela 6).

* Wspolczynnik korelacji rang Spearmana bada sile i kierunek zaleznosci pomiedzy dwiema
cechami, ktérych warianty mozna w logiczny sposob uporzadkowa¢ (taki warunek spelniaja cechy
nominalne porzagdkowe oraz ilosciowe). W odréznieniu od wspoélczynnika korelacji liniowej Pearsona
mozna go stosowa¢ w przypadku malo licznych zbiorowos$ci. Przyjmuje on wartosci z przedzialu
domknietego od -1 do +1 [Sobczyk 2010, s. 118], gdzie wartos¢ 0 oznacza brak zalezno$ci miedzy
cechami, natomiast wartoéci -1 1 $wiadczg o zaleznosci doskonalej (ujemnej lub dodatniej). Wartosci
posrednie migdzy tymi ekstremami sg wzglednymi miarami stopnia zaleznosci miedzy badanymi
cechami [Paradysz 2005, s. 233; Aczel 2000, s. 742]. Przewaznie w badaniach dysponujemy préoba
statystyczng i nie posiadamy wiedzy o parametrach dwuwymiarowych rozktadéw cech, wigc wspot-
czynnik korelacji Spearmana nalezy podda¢ testowi istotno$ci, w ktérym hipoteza zerowa zaklada
brak zaleznosci miedzy cechami. Uzyskanie w tescie wartosci p mniejszej od 0,05 (jest to przyjete
ogolnie w badaniach ekonomicznych krytyczne prawdopodobienstwo blednego odrzucenia hipotezy
prawdziwej) oznacza odrzucenie hipotezy zerowej i uznanie zalezno$ci za statystycznie istotng na
poziomie istotnosci 0,05.
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strukturg sektora wysokich technologii a badanymi parametrami, ze wzgledu na
brak normalno$ci rozkladu zmiennych, jak tez braku zwigzku liniowego miedzy
zmiennymi, badano za pomocg testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spear-
mana [Wagner i Mantaj, 2014, s. 224].

Dokonujac analizy struktury produkcji sprzedanej w sekcji przetwdrstwo prze-
mystowe dla sektora wysokich technologii w Polsce, w pierwszej kolejnosci wyka-
zano, ze struktura produkeji sprzedanej dla sektora wysokich technologii w latach
2001-2015 wahala si¢ od 4,5% do 6,8%. Najnizsza warto$¢ miata w latach 2004
i 2005, a najwyzsza w roku 2010 (wykres 1).
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Wykres 1. Struktura produkcji sprzedanej w sekcji przetworstwo przemystowe wedlug
poziomow techniki w latach 2001-2015

Natomiast szczegdtowej analizy sektora wysokich technologii w poszczegol-
nych wojewddztwach dokonano dla 2015 roku, wykazujac, ze sektor ten w sekcji
przetwoérstwo przemystowe wzgledem poziomoéw techniki mial najwyzsze udziaty
w wojewddztwach:

— mazowieckim - 4,8%,
- pomorskim - 3,7%,
- dolnoslgskim - 3,6%.

Natomiast najnizsze udzialy sektora wysokich technologii wystapily w woje-
wodztwach:

- $wietokrzyskim i warminsko-mazurskim - po 0,6%,
- opolskim - 0,8%.

*! Ostatnio opublikowane przez Gtéwny Urzad Statystyczny dane dotycza roku 2015 (publikacja
nastgpila w lutym 2017 roku).
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W pordwnaniu z rokiem 2010 najwigksze przyrosty procentowego udziatu
sektora wysokich technologii wystapily w wojewddztwach:

- pomorskim — wzrost udziatu o 0,8 punktu procentowego,
- dolnoslgskim — wzrost udziatu o 0,5 punktu procentowego,
- lubuskim - wzrost udzialu o 0,5 punktu procentowego.

Natomiast najwigksze spadki procentowego udzialu sektora wysokich techno-
logii wystapily w wojewoddztwach: matopolskim - spadek udziatu o 0,8 punktu
procentowego i mazowieckim - spadek udziatu o 0,5 punktu procentowego (ry-
sunek 1).

Rysunek 1. Struktura sektora wysokich technologii w sekcji przetwérstwo przemysto-
we w roku 2015 w wojewddztwach?

Zauwazono, ze najwigksze udzialy sektora wysokich technologii w roku 2015
wystapily w wojewodztwach:
— mazowieckim - 21,5%,
- $lgskim - 12,3%,
- dolnoslaskim - 10,5%.

32 Kolorem szarym zaznaczono przyrost, a bialym spadek struktury sektora wysokich technologii
wzgledem roku 2010.
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Natomiast najnizsze udzialy sektora wysokich technologii wystapity w woje-
wodztwach: $wietokrzyskim i warminsko-mazurskim - po 0,5% oraz opolskim
i podlaskim - po 0,9%.

W poréwnaniu z rokiem 2010 najwigksze przyrosty procentowego udziatu
sektora wysokich technologii wystapily w wojewddztwach:

- pomorskim — wzrost udziatu o 1,9 punktu procentowego,
- $laskim — wzrost udziatu o 1,4 punktu procentowego,
- podkarpackim - wzrost udzialu o 1,1 punktu procentowego.

Najwigksze za$ spadki procentowego udzialu sektora wysokich technologii
wystapily w wojewddztwach:

- mazowieckim - spadek udziatu o 3,8 punktu procentowego,
- malopolskim - spadek udziatu o 1,9 punktu procentowego,
- t6dzkim - spadek udzialu o 1,1 punktu procentowego (rysunek 2).

3,6%-2,8%

0,9%-0,5%

Rysunek 2. Procentowy udzial sektora wysokich technologii w sekcji przetworstwo
przemystowe w roku 2015 w wojewddztwach oraz jego wzrost i spadek wzgledem roku
2010%

%3 Kolorem szarym zaznaczono przyrost, a bialym spadek procentowego udziatu sektora wysokiej
techniki wzgledem roku 2010.
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Na podstawie wyniku testu istotnosci wspolczynnika korelacji rang Spearmana
(Rs) miedzy udzialem sektora wysokich technologii a udziatem nakladéw i zatrud-
nienia w dziatalno$ci badawczo-rozwojowej w roku 2010 w wojewddztwach (aneks,
tabela 7) wykazano istotng statystycznie (p = 0,0000) bardzo wysoka dodatnig
korelacje (Rs = 0,950), co oznacza, ze wojewodztwa, ktore charakteryzujg sie wyso-
kim udziatem nakladéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, majg wysoki udzial
sektora wysokich technologii w gospodarce. Takze dla roku 2010 wystepuje istotna
statystycznie (p = 0,0000) bardzo wysoka dodatnia korelacja (Rs = 0,906) miedzy
udzialem sektora wysokich technologii a udzialem zatrudnienia w dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. Wojewddztwa, ktdre charakteryzuja si¢ wysokim udzialem
zatrudnienia w dziatalnosci badawczo-rozwojowej, maja tez wysoki udziat sektora
wysokich technologii w gospodarce.

Dla roku 2015 réwniez wystepuje istotna statystycznie (p = 0,0000) bardzo wy-
soka dodatnia korelacja (Rs = 0,887) migdzy udzialem sektora wysokich technologii
a udzialem nakltadéw na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa. Wojewodztwa, ktore
charakteryzuja sie wysokim udzialem nakladéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa,
maja wysoki udzial sektora wysokich technologii w gospodarce. Dla roku 2015
wystepuje istotna statystycznie (p = 0,0000) bardzo wysoka dodatnia korelacja
(Rs =0,910) migdzy udzialem sektora wysokich technologii a udzialem zatrudnienia
w dzialalnosci badawczo-rozwojowej (aneks, tabela 8). Wojewodztwa, ktére charak-
teryzuja sie wysokim udziatem zatrudnienia w dziatalnosci badawczo-rozwojowej,
maja wysoki udzial sektora wysokich technologii w gospodarce (rysunek 3).

Dla lat 2010 i 2015 istotnym wspdtczynnikiem okazala si¢ zmienna ,Udzial
zatrudnienia w dziatalno$ci badawczo-rozwojowej”. Wartos¢ wspodtczynnika kie-
runkowego jest wigkszy dla roku 2010 niz dla 2015 (odpowiednio 0,881 (aneks,
tabela 9) 1 0,773 (aneks, tabela 10)). Oznacza to, ze wzrost udziatu zatrudnienia
w dzialalno$ci badawczo-rozwojowej zwiekszat udziat sektora wysokich technologii
w gospodarce szybciej w roku 2010 niz w roku 2015.

W wojewddztwach w roku 2010 zwigkszenie udziatu zatrudnienia w dziatalnosci
badawczo-rozwojowej o 1 punkt procentowy powodowalo zwiekszenie udziatu
sektora wysokich technologii srednio 0 0,881 punktu procentowego. W roku 2015
zwiekszenie udzialu zatrudnienia w dzialalnosci badawczo-rozwojowej o 1 punkt
procentowy powodowalo zwigkszenie udziatu sektora wysokich technologii §rednio
0 0,773 punktu procentowego.

Natomiast do wyznaczenia trendu* udzialu produkcji sprzedanej dla sek-
tora wysokich technologii wykorzystano model najprostszy® - funkcje liniowa

3 Trendem nazywamy powolne, jednokierunkowe i systematyczne zmiany poziomu zjawisk, roz-
patrywane w dostatecznie dlugim czasie. Zmiennos¢ zjawisk w czasie moze by¢ ksztaltowana nie tylko
przez tendencje rozwojows, ale rowniez przez wahania sezonowe i przypadkowe [Sobczyk 2013, 5. 78].

* Do wyznaczenia trendu udzialu produkcji sprzedanej dla sektora wysokich technologii po-
stuzono si¢ r6znymi modelami: liniowym, wielomianowym 2. stopnia, potegowym, wykladniczym
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0,9% 1,8% 3,6%-2,8%

1,2% 2,4% 0,9%-0,5%

4,1% 4,9%

Rysunek 3. Procentowy udzial sektora wysokich technologii w sekcji przetworstwo
przemystowe oraz udzial nakltadéw i zatrudnienia na dzialalnos¢ badawczo-rozwojo-
wa w roku 2015 w wojewodztwach’

[Roeske-Stomka 2010, s. 174] (aneks, tabela 11), wykazujac, ze udzial sektora wy-
sokich technologii zwigksza si¢ $rednio o 0,046 punktu procentowego z kazdym
rokiem (wykres 2). W zwiazku z powyzszym istnieje podstawa do sformutowania
wniosku, ze sektor wysokich technologii ma tendencj¢ wzrostowa, ale trudno
wyznaczy¢ matematyczne rownanie modelu trendu”.

oraz logarytmicznym. Dla modelu wielomianowego 3. stopnia, potegowego oraz wykladniczego
wspolczynniki nie zostaly oszacowane (aneks, tabela 12). W przypadku modelu liniowego, wielo-
mianowego 2. stopnia i logarytmicznego parametry funkeji trendu zostaly oszacowane. Jednak dla
zadnego z nich zadne wspélczynniki nie okazaly sie istotne statystycznie (poziom p > 0,05), a dopa-
sowanie modelu bylo bardzo niskie (15,87% wariancji zmiennej udziatu sektora wysokich technologii
wyjasnione zostalo przez model wielomianowy 2. stopnia, 12,55% — wyjasnione bylo przez model
logarytmiczny, 12,54% wyjasnione przez model liniowy). Ze wzgledu na to, ze wspélczynniki deter-
minacji s3 na zblizonym poziomie, do opisu trendu wykorzystano funkcje liniowa. Model liniowy
udzialu sektora wysokich technologii przyjat postaé: f(x) = 0,046x — 87,99.

*¢ Kolorem biatym zaznaczono udzial nakladéw na dzialalno$¢ badawczo-rozwojows, kolorem
czarnym udzial zatrudnienia w dzialalnosci badawczo-rozwojowej na tle wojewodztw.

7 Wspolczynniki sg nieistotne statystycznie, nie mozna okresli¢ prawidlowosci.
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Wykres 2. Trend liniowy udzialu sektora wysokich technologii w gospodarce

Podobna sytuacja wystepuje dla poszczegdlnych sektoréw wysokich techno-
logii: publicznego, prywatnego oraz wlasnoéci zagranicznej. Dla tych sektoréw
wyznaczono trendy liniowe?.

Analizujac sektor publiczny wysokich technologii (aneks, tabela 13), wykazano,
ze udzial tego sektora w gospodarce zmniejsza si¢ $rednio o 0,052 punktu procen-
towego™® z kazdym rokiem (wykres 3).

- y=-0,052x + 107,76
i R*=0,0128

(=R . R SR ) o) SN Be cRNe)
1

Udziat sektora wysokich technologii (%)

T T T T T T T T T T
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Lata

Wykres 3. Trend liniowy udzialu sektora publicznego wysokich technologii w gospodarce

* Trendy, ze wzgledu na brak danych, wyznaczono tylko na lata 2001-2011. Od 2012 roku nie
prowadzi si¢ statystyk w analizowanym obszarze z podziatem na sektory: publiczny, prywatny oraz
wlasno$ci zagranicznej. Co prawda podjeto préby ich zgromadzenia, jednak istotny brak ciaglosci
w tych danych nie upowaznil do przeprowadzenia statystycznych analiz w zakresie sektora publicznego.
Wspolczynniki okazaly si¢ nieistotne statystycznie, a dopasowanie modelu bardzo niskie.

* Model liniowy udzialu sektora publicznego wysokich technologii przyjmuje postaé: f(x) =
=-0,052x + 107,76.
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Tabela 44. Korelacja pomiedzy wskazaniami kadry kierowniczej strategicznego szczebla
zarzadzania a kadra kierownicza taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwach wysokich technologii w obszarze czynnikéw z otoczenia
polityczno-prawnego

Wspolczynnik korelacji Warto$¢ p
Rang Spearmana 0,77 0,0724
Liniowej Pearsona 0,66 0,1499

Tabela 45. Korelacja pomiedzy wskazaniami kadry kierowniczej strategicznego szczebla
zarzgdzania a kadra kierownicza taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwach wysokich technologii w obszarze czynnikéw z otoczenia ekonomicznego

Wspolczynnik korelacji Wartos¢ p
Rang Spearmana 0,89 0,0188
Liniowej Pearsona 0,82 0,0453

Tabela 46. Korelacja pomiedzy wskazaniami kadry kierowniczej strategicznego szczebla
zarzadzania a kadra kierownicza taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwach wysokich technologii w obszarze czynnikéw z otoczenia technologicznego

Wspolczynnik korelacji Warto$¢ p
Rang Spearmana 0,83 0,0416
Liniowej Pearsona 0,82 0,0447

Tabela 47. Korelacja pomiedzy wskazaniami kadry kierowniczej strategicznego

szczebla zarzadzania a kadra kierownicza taktycznego i operacyjnego szczebla

zarzadzania w przedsi¢biorstwach wysokich technologii w obszarze czynnikow
z otoczenia spoleczno-kulturowego

Wspolczynnik korelacji Wartos¢ p
Rang Spearmana 0,87 0,0237
Liniowej Pearsona 0,99 0,0000

Tabela 48. Korelacja pomiedzy wskazaniami kadry kierowniczej strategicznego szczebla
zarzadzania a kadra kierownicza taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwach wysokich technologii w obszarze czynnikéw z otoczenia

miedzynarodowego
Wspolczynnik korelacji Wartos¢ p
Rang Spearmana 0,24 0,6429
Liniowej Pearsona 0,28 0,5952

Tabela 49. Korelacja pomiedzy wskazaniami kadry kierowniczej strategicznego szczebla
zarzadzania a kadrg kierownicza taktycznego i operacyjnego szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwach wysokich technologii w obszarze czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych

Wspolczynnik korelacji Warto$¢ p
Rang Spearmana 0,67 0,1442
Liniowej Pearsona 0,78 0,0667

Roszyk_G_Kompetencje_2018_RC - 5 kor.indd 203

2018-04-12 09:38:39



204

Aneks

0,0

Wielko$¢ luki
0,4 0,8 1,2 1,6 2,0 2,4 2,8 3,2 3,6

O 0 N AN U s W

—
(=}

—
—_

—
[\

—_
w

—
o~

—_
wu

—
(=)}

—_
~

—
e}

—_
el

3]
(=}

[3%)
—_

[35)
[\

[3%)
W

)
=

(3]
wu

[\]
[=)}

27

Numeracja poszczegolnych czynnikéw zostala przedstawiona na nastepnej stronie i jest identyczna dla wykre-
séw 1-8 i 23-30. Taki sposdb prezentacji zastosowano w celu uniknigcia powtorzen.

Wykres 1. Wielkos¢ luki pomiedzy stanem oczekiwanym a stanem deklarowanym klu-
czowych umiejetnosci kadry kierowniczej taktycznego i operacyjnego szczebla zarzy-
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Numeracja poszczegolnych czynnikéw dla wykreséw 1-8 i 23-30:

*

10.
11.
12.

13.
14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.
21.

22.
23.
24.

25.
26.
27.

Kluczowa kompetencja: przedsigbiorczos¢.
Latwo$¢ podejmowania decyzji.

. Poréwnywanie rzeczywistych wynikoéw przedsigbiorstwa z zaplanowanymi.

Planowanie wlasnego dzialania i samomotywacja.

Kluczowa kompetencja: kreatywnos¢.

Tworzenie i wdrazanie nowych rozwigzan.

Dokonywanie wizualizacji.

Formulowanie wnioskdw ze swoich btedow.

Kluczowa kompetencja: zarzadzanie wiedza.

Analizowanie zasobdw przedsiebiorstwa i otoczenia.

Trafne podejmowanie decyzji personalnych.

Pozytywne nastawienie w kontaktach z innymi.

Kluczowa kompetencja: praca w zespole.

Motywowanie.

Dobre wspétdziatanie z innymi.

Trafna diagnoza emocji panujacych w zespole.

Kluczowa kompetencja: innowacyjnos¢.

Myslenie analityczne.

Myslenie syntetyczne.

Myslenie prognostyczne.

Kluczowa kompetencja: wspdtpraca w uktadach relacyjnych.
Ksztaltowanie wlasciwych stosunkéw z otoczeniem blizszym i dalszym.
Prowadzenie przedsiebiorstwa w otoczeniu wielokulturowym.
Troska o pozytywny wizerunek (reputacje) przedsigbiorstwa w otoczeniu.
Kluczowa kompetencja: usamodzielnianie pracownikéw.
Organizowanie zasobow niezbednych do realizacji zdan.
Organizowanie stanowisk pracy.

Korygowanie wlasnych i cudzych bledow.

Kluczowa kompetencja: zarzadzanie dziatalnoscia B+R.
Pozyskiwanie funduszy z zewnatrz przedsigbiorstwa.
Wrtasciwe zarzagdzanie finansami.

Operowanie posiadang wiedza.

Kluczowa kompetencja: opieranie systeméw komunikacyjnych na nowoczesnych technolo-

giach informatycznych.
Szybka i fatwa wymiana informacji.
Obstuga technologii.

Rozpoznawanie trendéw w rozwoju nowoczesnych technologii informatycznych.
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Opis numeracji jak dla wykresu 1.

Wykres 2. Wielkos¢ luki pomiedzy stanem oczekiwanym a stanem deklarowanym klu-
czowych umiejetnosci kadry kierowniczej taktycznego i operacyjnego szczebla zarza-
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