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Streszczenie: GIéwnym celem wspolczesnych organizacji jest dazenie do uzyskania
pozycji konkurencyjnej na rynku. Globalizacja oraz zwigzane z nia ciagle zmiany
wynikajace z bardzo wrazliwego, burzliwego otoczenia wptywaja na wieksze oczeki-
wania i wzrost kompetencji kierowniczych. Nie wystarcza tylko wlasciwie zarzadzac
zasobami organizacyjnymi, ale najwazniejsze staja si¢ umiejetnosci, wiedza, postawa
i doswiadczenie przedsigbiorcze menedzeréw. Autorka w swoim artykule stara sie
wskazad istote kompetencji przedsiebiorczych kadry menedzerskiej i ich role w ksztat-
towanie przewagi konkurencyjnej organizacji na rynku.

Artykul ma charakter teoretyczny i podzielony jest na trzy czesci. W pierwszej
czedci autorka odnosi sie do roli wspotczesnego menedzera. W drugiej czeéci skupia
sie na kompetencjach niezbednych we wspdtczesnym zarzadzaniu, ze szczegélnym
uwzglednieniem kompetencji przedsiebiorczych kadry kierowniczej. W trzeciej czesci
wskazuje, jakie znaczenie maja kompetencje przedsiebiorcze dla skutecznego zarza-
dzania wspolczesng organizacja, niezaleznie od szczebla organizacyjnego.

Slowa kluczowe: przedsiebiorczoé¢, kompetencje przedsi¢biorcze, menedzer.

Klasyfikacja JEL: L26.

THE ROLE OF ENTREPRENEURIAL COMPETENCES IN
MANAGERIAL WORK

Abstract: The main goal of modern organizations is striving to achieve a competitive
position in the market. Globalization and the constant changes related to it, result-
ing from a highly sensitive and turbulent environment, produce higher expectations
and an increase in managerial competences. Proper management of organizational
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resources is not enough; the most important things being the skills, knowledge, at-
titude and entrepreneurial experience of managers.

The author in this article attempts to show the essence of the entrepreneurial
competences of managers and their role in shaping an organization’s competitive
advantage in the market.

The article is theoretical in character and is divided into three parts. In the first
part the author discusses the role of a modern manager. The second part focuses on
the competences necessary for modern management, with particular emphasis on
the entrepreneurial competence of executives. The third part shows the importance
of entrepreneurial competences for the effective management of a modern organiza-
tion, regardless of the level.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial competences, manager.

Wstep

Wspolczesne organizacje dzialaja w bardzo burzliwym otoczeniu. Globaliza-
cja, potrzeba ciggtego doskonalenia i umiejetne dostosowywanie sie do zmian,
wymaga od menedzeréw nowych umiejetnosci, poglebionej wiedzy, oparcia
sie na pozytywnym doswiadczeniu, a przede wszystkim cech, umiejetnosci,
postaw, doswiadczenia i wiedzy przedsiebiorczej, czyli podsumowujac - kom-
petencji przedsiebiorczych. Jest to zwigzane z faktem, ze od menedzera XXI
wieku wymaga sie oprocz kompetencji zarzadczych i liderskich, takze kom-
petencji przedsigbiorczych wptywajacych na tworczg prace i powstawanie
nowych, innowacyjnych rozwigzan.

Celem publikacji jest zaprezentowanie koncepcji podstawowych kompe-
tencji przedsigbiorczych i ukazanie koniecznosci posiadania ich przez me-
nedzeréw. Organizacje gospodarcze posiadajace kapital, w ktorego sklad
wchodzg przedsiebiorczy menedzerowie, podnosza swoja przewage konku-
rencyjna na rynku.

Autorka artykulu stawia nastepujace pytania badawcze: Czy menedzerowie
dzialajacy we wspolczesnych organizacjach muszg wykazywac postawe i umie-
jetnos$ci przedsigbiorcze oraz jaki to ma wplyw na skuteczno$¢ dziatalnosci
zatrudniajgcej ich organizacji?

Chcac odpowiedzie¢ na tak postawione pytania, autorka przeprowadzita
studia literatury przedmiotu. Analiza dotyczy oczekiwan stawianych wspot-
czesnemu menedzerowi, jego kompetencji przedsiebiorczych i wptywu pracy
kadry kierowniczej na tworzenie przewagi konkurencyjnej na rynku.
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1. Wymagania stawiane wspolczesnemu menedzerowi

Menedzer to osoba zarzadzajaca na réznych szczeblach organizacyjnych i pel-
niaca gléwna role w kierowaniu organizacjg. Menedzer moze by¢ wiascicielem
danej organizacji, ma to miejsce gléwnie w matych firmach, ale przede wszyst-
kim jest to osoba zatrudniona lub dziatajgca na rzecz danej organizacji, petnia-
ca funkcje kierownicze, zarzadcze. Wspdlczednie, kiedy duza wage przyktada
sie do rozwoju organizacji opartej na innowacjach i pracy zespolowej wazne
jest, aby kompetencje menedzera obejmowaly réwniez jego przedsigbiorczos¢.
W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ jednoznaczne podejscie do kom-
petencji przedsigbiorczych kadry kierowniczej. Podkresla sie jednak istote
i wage przedsigbiorczo$ci menedzera. Wspolczesny menedzer, zgodnie z uje-
ciem A K. Kozminskiego i D. Jemielniaka, musi petni¢ funkcje, na ktére sktadaja
sie elementy: planowania, organizowania, zarzadzania informacjg i wiedza,
zarzadzania finansami organizacji, zarzadzania operacjami, polityki personal-
nej, marketingu i public relationns, negocjacji, kontroli. Wymienione elementy
decyduja o sprawnosci funkcjonowania firmy. Duza potrzeba konkurencyjnosci
wspolczesnych organizacji wymusza na menedzerach posiadanie zwiekszonych
kompetencji. Wazng role w ksztaltowaniu kompetencji kadry kierowniczej
odgrywaja migkkie umiejetnosci, oparte na cechach osobistych, pozwalajace
na dziatania przedsiebiorcze [Kozminski i Jemielniak 2008, s. 19-21].
Definicji przedsiebiorczosci jest wiele. Klasyczna definicja przedsiebiorczo-
$ci autorstwa R. Cantillona [1755] traktuje przedsigbiorczos¢ w kategoriach
samozatrudnienia i podejmowania ryzyka. Joseph Schumpeter [1949] jako
pierwszy definicje przedsigbiorczosci polaczyt z innowacyjnoscig. Zaznaczyl, ze
przedsiebiorca zajmuje si¢ tworzeniem nowosci, burzac porzadek, co stanowi
naped do zmian. B. Johannisson (2005] przedsigbiorczos¢ traktuje jako rodzaj
twodrczosci powstajacej w niestabilnym otoczeniu, co doskonale wpisuje sie
w wymagania wspolczesnych oczekiwan organizacyjnych. Przedsiebiorczos¢,
ktora czesto kojarzona jest z wlascicielami organizacji i ich umiejetnosciami,
we wspolczesnych organizacjach odnosi si¢ takze do jej pracownikow, a przede
wszystkim do zatrudnionych menedzeréw. Zwigzane jest to z potrzeba kreatyw-
nosci' i innowacyjnosci’ w dzialaniu, ktére wymagane sg na kazdym szczeblu

! Termin kreatywno$¢ pochodzi od stowa creativity, oznacza tworczo$é, ikojarzona jest
z cechami indywidualnymi danej osoby i wiaze sie z jej dynamicznoscia, aktywnoscig, sumien-
noécig, pomystowoscia, a przede wszystkim z jej przedsigbiorczoscia [Karwowski 2009, s. 38].

? Innowacyjnos¢, czyli dziatalno$¢ ukierunkowana na polepszenie lub udoskonalenie ist-
niejgcego stanu rzeczy, co w dzialaniu w organizacji wiaze si¢ z wprowadzeniem nowatorskich
i twoérczych rozwigzan [Stownik jezyka polskiego 1978, s. 30].
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organizacyjnym. Kadra kierownicza ma przed soba bardzo odpowiedzialne
zadania. B. Aulet, praktyk z dwudziestopiecioletnim do$wiadczeniem bizneso-
wym, zaleca nawet przedsigbiorczemu, wspdtczesnemu dziataniu w organiza-
cjach stosowanie pewnego rodzaju uporzadkowania w postaci stosowania 24
krokéw pomagajacych w przedsiewziach. Co moze znalez¢ sie w sprzecznosci
z dzialaniem przedsiebiorczym. Przedsiebiorczo$¢ traktuje jako tworzenie
nowego przedsigwziecia biznesowego wypelniajacego pewng luke na rynku
i szczegdlng uwage zwraca na dzialania w duzych organizacjach prowadza-
cych innowacyjne dziatania, z bardziej ambitnym i ryzykownym wyzwaniem.
W tych organizacjach gléwna role odgrywaja przedsiebiorczy menedzerowie.
Firmy te do tworzenia przewagi konkurencyjnej potrzebuja, oprocz podsta-
wowych technologii modelu biznesowego, przede wszystkim innowacyjnego
dzialania. B. Aulet innowacje, ktdre sg integralna czgscia przedsiebiorczosci,
definiuje, jako iloczyn wynalazku i komercjalizacji. Uwaza réwniez, ze wynala-
zek moze pochodzi¢ z zewnatrz, ale do komercjalizacji potrzeba wewnetrznego,
przedsiebiorczego zaangazowania menedzerskiego. Przykladem jest S. Jobs,
ktéry rozpoznal wynalazki innych, miedzy innymi mysz komputerowsy, stwo-
rzong w osrodku PARC, firmy Xeron, ktorg Jobs skutecznie skomercjalizowat
za posrednictwem Apple. Podobnie byto w Google, ktory swoje przychody
uzyskiwal z ustugi AdWords, czyli tekstowych reklam opartych na kluczo-
wych stowach, autorstwa firmy Overture [Aulet 2014, s. 27-28]. Aby jednak
moéc wprowadzaé innowacyjne rozwigzania, potrzebne sa przedsiebiorcze
dzialania na szczeblach kierowniczych. Dowodem na to jest przedsigbiorcza
postawa M. Whitman, menedzera Ebay Inc., firmy internetowej stanowiacej
sie¢ wspotpracy partnerskiej z uzytkownikami spotecznoéci aukcyjnej, zatrud-
niajacej przeszlo dziewiec¢ tysigcy oséb. Withman glosila, ze sila serwisu sa
jego uzytkownicy, poniewaz tworza jego zawarto$¢ i sklaniaja do zmian, a jej
cecha dominujacy stala sie sita i oryginalnos¢. Kiedy Withman przejmowata
przywodztwo w 1998 roku przychody firmy zaczely rosnagé¢ w dynamicznym
tempie. Menedzerka w doskonaly sposob taczyta wiedze z ciekawoscia, stosujac
demokratyczne przywodztwo i przedsiebiorcze umiejetnosci swoje i podleglych
pracownikéw. Szczegdlng wage przywiazywala do umiejetnosci kreatywnego
i innowacyjnego spojrzenia [Stepnicka i Wigczek 2013, s. 55-57].

Zkolei J. Fryc i J. Jaworski podkreslaja, ze obecna nieliniowos¢ otoczenia®
i niecigglos¢ zachodzacych zmian® oddziatuja na postepowanie menedzeréw

% Nieliniowo$é¢ otoczenia rozumiana jako otoczenie zmienne, ztozone, w ktérym trudno
przewidzie¢ kierunek zmian [Mréwka 2005].

* Nieciggtoé¢ zachodzacych zmian rozumiana jako pojawianie sie réznych przetoméw, np.
technologicznych [Mréwka 2005].
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i tworzenie nowych koncepcji przez teoretykow zarzadzania. Do wlasciwego
kierowania nie wystarcza wiedza o organizacji, produktach i ich funkcjono-
waniu na rynku czy badania i opracowania analityczne dotyczace postaw,
wzoréw zachowan i kryteriéw demograficznych zwigzanych z zachowaniem
kadry kierowniczej oraz sposobdw jej oddzialywania na pracownikéw i calg
organizacje. Potrzeba nowych kompetencji i $wiezego spojrzenia na klientow,
konkurentéw, pracownikéw, produkty czy rynki [Fryca i Jaworski 2009, s. 18].
Wplywa to na koniecznos¢ bycia przedsiebiorczym.

Wedtug wielu autoréw w przedsigbiorstwach nalezy dazy¢ do zréwnowazo-
nego rozwoju i zwraca¢ uwage na kazdy skltadowy proces organizacji. Wszyst-
kie elementy tworzace calos¢ maja wplyw na powodzenie i konkurencyjnos¢
dziatania. Do trwalego, zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw, zgodnie
z W. Przychodzen, potrzeba mentalnego nastawienia menedzeréw, odpowied-
nich predyspozycji psychospotecznych pozwalajacych wykorzystywac szanse
plynace z otoczenia. W tym celu istotna jest zmiana przekonania interesariuszy
do koniecznosci zainicjowania potrzebnych zmian. Menedzerowie nie moga
dziata¢ w sposob nadmiernie zrutynizowany. Wspoltczesne wymagania stawia-
ne menedzerom dotyczg decyzyjnoéci, odpowiedzialnosci, dostosowania do
zmian, bycia liderem, a przede wszystkim umieje¢tno$ci podejmowania ryzyka
i tworczego dzialania, czyli odejscia od sztywnych regut dzialania. Wymie-
nione cechy wpisuja sie w umiejetnosci przedsigbiorcze. Wspoélczesny $wiat
stawia wieksze wymagania i oczekuje szybkiego reagowania od menedzerdw.
Wigze si¢ to ze zmiang orientacji biznesowej z krotkoterminowych rezulta-
tow, bedacych pochodng dziatan operacyjnych, na rzeczywiste postrzeganie
zmieniajacych sie warunkow spolecznych, finansowych i srodowiskowych
majacych wplyw na funkcjonowanie firmy. Zréwnowazony rozwdj mozna
osiggnac¢ dzigki skutecznemu, opartemu na strategiach, dzialaniu kadry kie-
rowniczej [Przychodzen 2013, s. 205-207].

Wazne, aby menedzer potrafit dziala¢ w sposob skuteczny. Skuteczne kie-
rowanie nowoczesng firmg, zgodnie z J.A.E Stonerem, polega na posiadaniu
umiejetnosci wyboru wlasciwych celéw i rzeczy. Rola typowego menedzera
jest zarzadzanie zasobami, a od twoérczego dzialania jest delegowany lider
[Stoner 1996, s. 13]. P.E. Drucker [1994] uwaza, ze menedzer przysztosci musi
by¢ przede wszystkim skuteczny i nalezy od niego oczekiwac:

- $wiadomosci wlasnego potencjatu, a tym samym znajomosci swoich moc-
nych i stabych stron;

- umiejetnosci zachecania innych do przekazywania informacji zwrotnych,
co prowadzi réwniez do spojrzenia menedzera na siebie samego i pomaga

w zmianie postawy i dzialaniu;
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- pobudzania cigglego pragnienia wiedzy, co sprzyja kreatywnosci i wptywa
na innowacyjne dzialania;

- umiejetnosci taczenia pracy z zZyciem prywatnym; sprawny menedzer
powinien skorelowa¢ wszystkie plaszczyzny dziatalnosci czltowieka;

- poszanowania odmiennosci innych ludzi;

- umiejetnosci przewodzenia zmianom, projektowania rozwigzan, zache-
cania innych, mobilizowania ich do pracy, kontrolowania procesu zmian,
dawania dobrego przykladu [Hammer i Champy 1996, s. 116].

J. Penc podkresla natomiast, ze dotychczasowe umiejetnosci potrzebne do

zarzadzania organizacjami nie stracily na aktualnosci. Ciagle najwazniejsze

to obszerna wiedza, duze doswiadczenie z zakresu zarzadzania zasobami or-
ganizacji. Wazna jest takze inteligencja, umiejetnos¢ analitycznego myslenia

i ogdlne zdolnosci. Obecnie jednak istotny jest sposob podejmowania decyzji,

kreatywnos¢, prowadzaca do innowacyjnych rozwiazan i umiejetnosci inter-

personalne, ktére decyduja o budowie kapitatu ludzkiego [Penc 1998, s. 186].

Wazne tez, aby w definicjach menedzera odnosi¢ si¢ rowniez do skutecznosci

jego dzialania. PE Drucker twierdzi, ze do skutecznego zarzadzania nalezy

wypracowa¢ pewne nawyki umystu. Najwazniejszy to wiedza i poszanowanie
cudzego i swojego czasu. Ciaggla obserwacja otoczenia zewnetrznego organiza-
cji. Budowanie swojej pozycji na zaletach, a nie na stabosciach. Trzymanie sie
konsekwentnie swoich priorytetowych decyzji. Umiejetno$¢ tworzenia wizji

i narzucania innym swoich koncepcji oraz mobilizowanie podwladnych do

pracy. Skuteczni menedzerowie majg zdolno$¢ do pokonywania przeciwno-

$ci [Drucker 1994, s. 186]. Dobry, skuteczny menedzer powinien mie¢ silng
osobowos¢ i charakter, a gruntowne wyksztalcenie i fachowa specjalizacja
stanowig ich podstawy. Jest to Zrodlo robienia z rzeczy oczywistych rzeczy

niezwyktych [Bartkowiak 2002, s. 18].

Opierajac si¢ na pogladach réznych autoréw, nalezy zwrdci¢ uwage na
potrzeby kompetencyjne stawiane kadrze kierowniczej w organizacjach. Wy-
mienione oczekiwania sg istotnymi kompetencjami menedzerskimi. Kazda
organizacja w zaleznosci od profilu swojej dziatalnosci, posiada wymagania
szczegbdtowe, niezbedne do pracy na danym stanowisku, w r6znych uwarun-
kowaniach organizacyjnych. Na potrzebne kompetencje menedzera w duzym
stopniu ma wplyw kraj, w ktérym dana organizacja dziata. Kraje grupy G8
pod koniec XX wieku zwracaly szczeg6lng uwage na rewolucje informatycz-
no-komunikacyjng, na zwigzang z tym wiedze i globalizacje. Istotne bylo
funkcjonowanie organizacji hierarchicznych, sieciowych, dzialanie w dyna-
micznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, chaosie, co miato olbrzymi wplyw na
ksztaltowanie sie¢ kompetencji. W latach osiemdziesigtych XX wieku duza
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wage zaczeto przyktada¢ do kontekstowego® i uniwersalnego postrzegania
kompetencji, zorientowanego na wejscie, gtéwnie w USA, co zwigzane bylo
z cechami menedzera (motywy, cechy osobiste, umiejetnosci, wyobrazenie
o sobie, postrzeganie wiedzy spolecznej, zakres wiedzy [Bojatzis 1982]) i wyj-
$cie, ktore glownie mialo miejsce w Wielkiej Brytanii czy Singapurze, gdzie
kompetencje dotyczyly cech zwigzanych z konncowymi wynikami pracy me-
nedzera (wykonywanie zadan/czynnosci oraz wykazanie si¢ konkretnymi
umiejetnos$ciami pozwalajacymi na osiggniecie wyniku [Carrington 1994]).
Wymagania kompetencyjne ciagle wzrastaja i zaleza od organizacji i jej po-
trzeb, ale najwiekszy wplyw na nie maja potrzeby rynkowe i podnoszenie
pozycji konkurencyjnej na coraz bardziej zglobalizowanym rynku.

2. Kompetencje przedsi¢biorcze menedzera

Wspdlczesny menedzer musi zmierzy¢ si¢ z duzymi oczekiwaniami rynku.
Odpowiedzialny jest za tworzenie tworczych zespotéw pracowniczych buduja-
cych kapital ludzki organizacji. Stanowiska menedzerskie powinny nastawia¢
sie na wysokie wymagania w obszarze inteligencji kandydatow, dbac o ich wy-
ksztalcenie, wspdtpracujac z liczagcymi si¢ na rynku edukacyjnym uczelniami,
zabiega¢ o fachowe umiejetnosci oraz profesjonalne przygotowanie zawodowe.
Najlepiej zatrudnia¢ kandydatéw o ponadprzecigtnym doswiadczeniu, o wyso-
kim poczuciu odpowiedzialnosci za wlasny rozwdj i podejmowane dziatania,
zwlaszcza w niepewnych, konfliktowych sytuacjach [Sajkiewicz 2008, s. 87].
Takie postrzeganie wspotczesnego menedzera wplywa na stawiane w stosunku
do niego oczekiwania kompetencyjne.

Kompetencje to termin, ktorego definicja ewoluuje i ma szerokie znaczenie.
A. Sajkiewicz termin kompetencje definiuje jako zbidr przede wszystkim wiedzy,
uzdolnien, stylow dzialania, wyznawanych zasad, zainteresowan, osobowosci
[Sajkiewicz 2002, s. 90]. T. Rostkowski uwaza, ze kompetencje, to nie tylko wie-
dza, umiejetnoscii zdolnosci, ale to przede wszystkim wszelkie cechy pracowni-
kow, ktdre rozwijane i uzywane prowadza do osiggania celéw organizacyjnych
[Rostkowski 2004]. Wedlug T. Oleksyna terminem kompetencje zastepuje si¢ we
wspodlczesnym modelu prowadzenia organizacji termin kwalifikacje i prawdo-
podobnie jest to zmiana nieodwracalna. Kompetencje maja rézne odniesienie
i mozna wyr6zni¢ kompetencje: organizacji, zawodowe, w odniesieniu do os6b
wykonujacych konkretne zadanie [Oleksyn 2010, s. 19-20].

> Kontekstowe kompetencje — odnosza si¢ do kontekstu, konkretnego przedsiewziecia.
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Na podkreslenie zastuguje fakt, ze menedzer dzialajacy we wspotczesnych
organizacjach powinien posiada¢ kompetencje zarzadcze, liderskie i przed-
siebiorcze, co autorka przedstawia za pomoca rysunku 1.

Kompetencje zarzadcze

KOMPETENCJE T .
MENEDZERSKIE Kompetencje liderskie

Kompetencje przedsiebiorcze

Rysunek 1. Kompetencje menedzerskie

Autorka artykutu, nawigzujac do powyzszego wykresu, rozktada kompetencje
menedzerskie na: zarzadcze, liderskie i przedsigbiorcze. Kazde z wymienio-
nych kompetencji wymaga odpowiedniej wiedzy, doswiadczenia, umiejetno-
$ci, postawy. Kompetencje zarzadcze odnoszg si¢ glownie do tradycyjnie poj-
mowanej pracy menedzera, czyli do proceséw planowania, organizowania,
motywowania i kontroli. Natomiast kompetencje liderskie wigza sie w trakcie
przewodzenia, tworzenia wizji, inspiracji, a takze w dziataniu spowodowa-
nym zmianami [Oleksyn 2010, s. 161]. Natomiast we wspdlczesnym poj-
mowaniu pracy menedzera istotne stajg si¢ przede wszystkim kreatywno$¢
i innowacyjnos$¢, ktére wplywaja na zwiekszenie przewagi konkurencyjnej
na rynku. Wymienione czynniki sg integralng czescig kompetencji przedsie-
biorczych [Sajkiewicz 2008, s. 82, 83]. Kompetencje przedsiebiorcze autorka
definiuje jako zestaw elementow, w ktorych sktad wchodza: cechy, wiedza,
postawa, umiejetnosci, doswiadczenia. Wszystkie wymienione skadniki
charakteryzuje sie podejsciem przedsigbiorczym, czyli nacechowane sa:

- dazeniem do tworzenia innowacyjnych produktéw, proceséw, systemow;
- umiejetnoscia kreatywnego rozwigzywania problemow;

- decyzyjnoscia;

- odpowiedzialno$cig;

- podejmowaniem ryzyka.
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Zgodnie z przedstawiong definicja kompetencji przedsigbiorczych istotne
znaczenie ma kreatywne i innowacyjne dziatanie prowadzace do powstawania
nowych przedsiewziec. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze kreatywnos¢ i inno-
wacyjno$¢ nie sa pojeciami tozsamymi, ale moga by¢, zgodnie z T. Oleksy-
nem, rozpatrywane tacznie, poniewaz kreatywnos¢ traktuje jako zdolnos¢ do
tworzenia czego$ nowego i oryginalnego. Natomiast innowacyjnos¢ traktuje
jako wprowadzanie rzeczy nowych. Zatem kreatywnos¢ wigze sie z tworczos-
cig, a innowacyjno$¢ z tworczoscig i odtworczoscig. W takim rozumieniu
twdrczo$¢ zwigzana jest z kreowaniem rzeczy nowych, a odtworczos¢ z ich
zastosowaniem i doskonaleniem [Oleksyn 2010, s. 70].

Menedzerowie powinni mie¢ kompetencje przedsigbiorcze oparte na wie-
dzy, ktora stanowi podstawe kazdego rodzaju kompetencji i wymaga ciaglego
wzbogacania i doskonalenia. I. Nonaka i H. Takeuchi twierdza, ze wiedza
jest integralnie zwigzana z ludzmi i uznawana za kapital, ktéry nieustannie
nalezy pomnaza¢ [Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 40]. Wiedza wplywa na pre-
stiz i przybywa jej w miare wykorzystania [Probst, Raub i Romhardt 2002,
s. 9-13]. Wiedze mozna definiowac jako ogot informacji, komponenty umy-
stu wynikajace z proceséw wrodzonych lub nabytych przez doswiadczenia
[Reber 2002, s. 823]. Istotne jest, aby kadra kierownicza posiadala obszerna
wiedze pozwalajaca na dostosowanie si¢ do ciagltych zmian. Wiedza powinna
ksztattowac ich postawe przedsiebiorcza.

Kolejna skladowg kompetencji jest termin szeroko rozumianej postawy.
Mozna go definiowac jako stan psychicznej gotowosci wynikajacy z wiedzy
i zyciowego doswiadczenia, wigzacy si¢ z negatywnym lub pozytywnym
uczuciem, co wplywa na warto$¢ kapitatu ludzkiego organizacji [Urbanek
2007, s. 100-103]. Przedsiebiorcze postawy mozna rozpatrywac z punktu
widzenia poznawczego, emocjonalnego i behawioralnego [Pocztowski 2004,
s. 232]. T. Oleksyn natomiast zwraca uwage na elementy spoteczne i etyczne,
ksztaltujace postawy, co ma wplyw na odpowiedzialnoé¢ [Oleksyn 2010,
s. 155].

Za postawe przedsiebiorcza, autorka artykulu, wzorujac si¢ na ujeciach
réznych autoréw literatury przedmiotu, uwaza wypracowang postawe poprzez
stosowanie systemdw wzmocnienn prowadzacych do umocnienia potrzeby
dazenia do sukcesu, co zwigzane jest ze zdolnosciami intelektualnymi, wply-
wajacymi na autokreacje. Latwiej jest wprowadzaé¢ wzmacnianie postawy
przedsigbiorczej wirod mtodych ludzi, co nie wyklucza takiego ksztaltowania
w ciagu calego zycia. Menedzerowie musza wiec nieustannie poszukiwa¢
nowych rozwigzan i dostosowywac je do biezacych potrzeb.
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Charakterystyki cech przedsiebiorczych, wchodzacych w sktad kompeten-
cji przedsigbiorczych kadry kierowniczej, autorka dokonuje za pomoca testu
zbudowanego zgodnie z koncepcja S. Caird i C. Johnson z Wyzszej Szkoty
Biznesu w Durham. Model obejmuje takie cechy, jak potrzeba osiggniec,
potrzeba niezaleznosci (co tworzy w sumie motywacje do dzialania) oraz
kreatywno$ci, kalkulowania ryzyka, poczucia wewnetrznej kontroli [www.
General mausure of Enterprising Tendency test].

Kolejnym elementem sktadowym kompetencji przedsiebiorczych kadry
kierowniczej sa umiejetnosci. Menedzerowie powinni wykazac¢ sig, oprocz
umiejetnosci mobilizowania pracownikéw do osiggania wspélnych celdw,
co wigze sie z koniecznoscig budowania kapitatu ludzkiego opartego na ist-
niejacej kulturze organizacyjnej [Kouzes i Posner 1995], umiejetno$ciami
przedsigbiorczymi. Kadra kierownicza powinna wykaza¢ si¢ umiej¢tnos$ciami
przedsiebiorczymi, na ktére skladaja si¢: dazenie do nowych inicjatyw, roz-
przestrzenianie wiedzy, doskonalenie zawodowe, usuwanie barier rozwojo-
wych, a takze umiejetno$ci skupiania si¢ na potrzebach klienta [Urbanek 2007,
s. 45]. S. Lachiewicz natomiast podkresla wage samych umiejetnosci kadry
kierowniczej do kreowania dziatania, samodzielnosci dziatania i zwigzanego
z tym ryzyka zawodowego [Lachiewicz 2007, s. 65].

Kadra kierownicza powinna méc wykaza¢ si¢ umiejetnos$ciami w zakresie
dostosowania si¢ do interesariuszy wplywajacych na orientacj¢ biznesowa,
co pozwoli koncentrowa¢ sie na kliencie i jego tworczych potrzebach. Ma to
olbrzymi wplyw na dziatalnos¢ innowacyjna. Do tego potrzebna jest umie-
jetnos¢ sprawnego komunikowania sie, elastycznego dzialania, ciaglego da-
zenia do powstawania nowych przedsiewziec, a tym samym wypracowania
zdolnosci do rozwoju.

Na kompetencje przedsigbiorcze bardzo duzy wplyw ma doswiadczenie
zawodowe w zakresie aktywnosci biznesowej. Na przyklad A.K. Kozminski
i D. Jemielniak podkreslaja znaczenie doswiadczenia w obliczu tak zwanej
nowej fali w zarzadzaniu. Podkreslaja oni wage obserwacji i analizy osiagnie¢
tego, co sprawdza si¢ w praktyce, w polaczeniu z nowoczesnymi metodami
i instrumentami uzywanymi w zarzadzaniu [Kozminski i Jemielniak 2004,
s. 745-746].

Niewatpliwie doswiadczenie zawodowe wplywa na ksztaltowanie kom-
petencji przedsigbiorczych kadry kierowniczej. Na doswiadczenie zawodowe
maja wplyw rodzaj zdobytego wyksztalcenia, praktyka zawodowa oraz efekty
dotychczasowej pracy.

Opisane wyzej sktadowe kompetencji przedsiebiorczych kadry kierowni-
czej, zostaly zebrane i scharakteryzowala w ponizszej tabelce.
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Tabela 1. Kompetencje przedsi¢biorcze kadry kierowniczej

Sktadowe kom-
petencji przed-
siebiorczych

Gléwne kompetencje
przedsiebiorcze

Charakterystyka glownych
kompetencji przedsiebiorczych

1. Wiedza z za-
kresu biznesu

zarzadzanie zmianami

dostosowanie przedsiewzie¢ do zmienia-
jacego si¢ otoczenia

stosowanie  zrdznicowanego | potaczenie decyzji z odpowiedzialnoscia
ryzyka iryzykiem
potrzeby klienta przedsiewzigcia nakierowane na potrze-

by klienta

w zakresie polityki

demokratyczny sposob dazenia do no-
wych rozwigzan

w zakresie prawa

przedsiewziecie zgodne z obowiazuja-
cym prawem

potrzebie autonomii i osiggniec)

psychologiczna predyspozycje osobowe do ksztaltowa-
nia postawy przedsigbiorczej
organizacyjna zakres decyzyjnoéci i odpowiedzialno$ci
osobista wplyw na umiejetno$¢ tworzenia krea-
tywnoéci, innowacyjnosci
2. Postawa poznawcza znajomos¢ tak zwanych grup odniesie-
nia, czyli takich, z ktérymi osoba ma
zwigzek konieczny
emocjonalna uczucia i nastroje wplywajace na tworze-
nie postawy przedsigbiorczej
behawioralna wykorzystanie umiejetnosci wspotpracy
do rozwoju kreatywnosci i innowacji
3. Cechy silna motywacja (bazujaca na | zmotywowany czlowiek cigzko pracuje

i tworzy. wykorzystanie auto — motywacji

kreatywnos¢ umiejetne rozwigzywanie problemoéw
i tworzenie w inny, tworczy sposob
kalkulowane ryzyko umiejetne ocenianie sytuacji i podejmo-

wanie decyzji

wewnetrzne poczucie kontroli

poczucie kontroli wlasnego postepowa-
nia i wplyw na wiasne zycie

4. Umiejetnosc

pozyskiwanie zasobdw bizne-
sowych

umiejetnos$¢ korzystania z dostepnych
narzedzi, w tym z zasobéw finansowych,
technologicznych, ludzkich, klienckich
iich wykorzystanie w procesie zarzadza-
nia organizacja

Do pelnego zobrazowania proponowanych przez autorke artykutu kom-
petencji przedsigbiorczych w powyzszej tabeli w pozycji 1. znalazlo si¢ orga-
nizowanie, ktére jednoznacznie kojarzone jest z kompetencjami zarzadczymi,
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jednak autorka odniosta je do zdolnosci przedsigbiorczych zwigzanych ze
zdolno$ciami do twdrczego dzialania i organizowania pracy, zgodnie z cyto-
wanym wczesniej sposobem przedsigbiorczego dzialania 24 krokéw propono-
wanych przez B. Auleta. Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w pozycji 2. przy
postawach poznawczych, ktore wpisuja sie w kompetencje zarzadcze. Jednak
wspolczesny, przedsiebiorczy menedzer powinien rozpoznawac otoczenie, aby
w sposob blyskotliwy, wykorzystac te wiedzg¢ do tworzenia nowych przedsie-
wzie¢. W pozycji 3. dotyczacej cech przedsigbiorczych istotne jest wykorzysta-
nie silnej motywacji wewnetrznej, a nie tylko opieranie si¢ na zewnetrznych
oddzialywaniach motywacyjnych. W pozycji 4., w ktérej autorka odnosi sie
do umiejetnosci pozyskiwania zasobow, réwniez mozna zakwalifikowac¢ je do
kompetencji zarzadczych, jednak nalezy wzia¢ pod uwage umiejetno$¢ poszu-
kiwania zasoboéw do przeprowadzenia przedsigwziecia i oryginalnego spojrze-
nia na korzystanie z dostepnej wiedzy i mozliwych kanaléw informacyjnych.

Zmieniajace si¢ uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw wy-
muszajg konieczno$¢ zmian w skladzie kompetencji menedzerskich. Kadra
kierownicza staje przed trudnym wyzwaniem. Wymaga si¢ od niej zmian
w mysleniu o zarzadzaniu i to w sposob rewolucyjny. Zmiany, ktére nalezy
przeprowadzi¢ s3 bardzo trudne i wymagaja zaréwno zmiany mentalnosci,
jak i cech psychologicznych [Witkowski i Listwan 2008, s. 438].

3. Wplyw kompetencji przedsi¢biorczych menedzeréw na
rozwoj organizacji

Wspolczesne organizacje daza do tworzenia kapitatu ludzkiego, w ktérego
sktad wchodza wlasciciele i pracownicy przyczyniajacy sie do powodzenia
danej organizacji. Szczegélnie wazng role odgrywa kadra kierownicza, ktora
jest podstawa kapitalu organizacyjnego. Od menedzeréw oczekuje si¢ bar-
dzo starannego przygotowania zawodowego, do$wiadczenia, wszechstronnej
wiedzy, ktdra rzutuje na postawy i umiejetnosci menedzerskie. Wymagania
wspolczesnej zglobalizowanej gospodarki s duze, uzaleznione od burzliwego
otoczenia i ciggle nastepujacych zmian. Wplywa to na koniecznos$¢ wzrostu
wymagan w stosunku do kadry kierowniczej organizacji i to niezaleznie od
szczebla w hierarchii organizacyjnej. Menedzer jutra nie aspiruje do bycia
wiadcg absolutnym. Powinien by¢ partnerem, a pracownikéw darzy¢ zaufa-
niem. Powinien potrafi¢ wykorzystywac ich wiedz¢, kompetencje, rezygnowac
z rutynowej, surowej kontroli. Jest to wazne zwlaszcza w matych organizacjach.
Menedzer powinien by¢ jednostka przedsigbiorcza, osobg kreatywna, otwarta
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na zmiany. Musi dziala¢ elastycznie, zaleznie od sytuacji i czasu. Powinien ce-
ni¢ innowacyjne pomysty swoich podwladnych. Menedzer jutra ma wptyw na
ksztaltowanie kapitatu ludzkiego organizacji, na ktéry ma wplyw wiedza pra-
cownikéw, ich kompetencje, kreatywnos¢, entuzjazm w dzialaniu. Przedsie-
biorczos¢ i innowacyjnos¢ pracownikow, to elementy, ktore wchodza w sktad
glownych kompetencji zarzadzania w przysztodci [Sztaba 2014]. O postawie
innowacyjnej menedzera wypowiada si¢ w swojej publikacji D. Nawrot, ktora
uwaza, ze pobudza do nowych rozwiazan. Do tego potrzebne jest podejscie
niestandardowe, przekraczajace granice, preferujace elastyczne, w zaleznosci
od potrzeb, metody. Nawrot sformulowata wnioski na podstawie przepro-
wadzonych badan jakoéciowych - 15 wywiadéw z innowacyjnymi mene-
dzerami. Zgodnie z otrzymanymi odpowiedziami innowacyjny menedzer to
osoba wyjatkowa, tworcza, ze zdolno$ciami wizjonerskimi, ktéra ma zdolnos¢
wprowadzania do zarzadzania nowych koncepcji i trendéw. Kompetencje
tworcze decyduja o konkurencyjnosci i pozwalaja na zagospodarowanie no-
wych obszaréw. Postawa twodrcza i koncepcje innowacyjne moga by¢ kluczem
do sukcesu. Potencjal tworczy mozna modelowac¢ i rozwija¢, dlatego warto
ksztalci¢ i doskonali¢ takie kompetencje [Nawrot 2013, s. 34-40].
W nowoczesnym zarzadzaniu kompetencje kadry kierowniczej decyduja
o powstawaniu kapitatu ludzkiego. Czynnik ludzki jest najwazniejszg skladowa
organizacji i od jej profesjonalnego, tworczego dziatania zalezy powodzenie
przedsigbiorstwa. Kompetentny, twdrczy personel, dziatajacy w nowoczes-
nych firmach czgsto w sposéb procesowy, systemowy, z umiejetnosécia pracy
w zespole, powinien cechowac sie:
- konsekwencjg i systemowym podejsciem do wprowadzania nowych roz-
wigzan,
- zdolnoscig do tworczego dziatania na szczeblu kierowniczym i wykonaw-
czym,
- umiejetnoscig budowania atmosfery sprzyjajacej innowacjom,
- postrzeganiem zmiany jako czynnika pozadanego,
- wysokim stopieniem zaangazowania w promowanie ludzi z talentami in-
nowacyjnymi [www.exbis.pl/liderzy przedsiebiorczosci].
Jest to zwiazane z umiejetnosciami funkcjonowania czlowieka w zmiennej
rzeczywistosci, jego adaptacji do zmian, kreowania siebie i postrzegania
w nowy, oryginalny sposéb juz istniejacych zjawisk, sytuacji czy problemow.
Kompetentny, wspoélczesny menedzer powinien twoérczo$¢ i innowacyjnosé
rozumie¢ jako transgresje, czyli tworcze przekraczanie wewnetrznych i ze-
wnetrznych ograniczen. Rozwoéj powinien by¢ traktowany jako ekspansja na
nowe przestrzenie i mozliwosci. Kompetencje innowacyjne, to wymoég nowych
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czasow [Kozielecki 1987, s. 10]. Unia Europejska rowniez podkresla waznos¢
kompetencji innowacyjnych i traktuje je jako priorytet w nowym podejsciu
do edukacji, ktéra ma by¢ §cisle powiazana z rynkiem pracy i potrzebami
pracodawcéw [Rezolucja Rady Europejskiej z 27 czerwca 2002 roku].

W wielu publikacjach autorzy odnoszg si¢ do cech i umiejetnosci przed-
siebiorczych, ktére powinny ksztaltowa¢ postawe menedzerska. Od mene-
dzeréw wymaga si¢ osiggniecia pozadanych standéw rzeczy, czyli zapew-
nienia ekwiwalentnej wymiany pomiedzy organizacjg a elementami jej
otoczenia. Zapewnienie réwnowagi pomiedzy aspiracjami pracownikow
a wymaganiami procesu pracy. Zarzadzanie powinno prowadzi¢ do spo-
tecznej réwnowagi organizacji [Krzakiewicz i Cyfert 2013, s. 25-26]. Aby
takg rownowage uzyska¢, nalezy podejmowac coraz to nowsze przedsie-
wzigcia, mysle¢ kreatywnie, co prowadzi do nowych rozwiazan. Umiejet-
no$¢ innowacyjnego spojrzenia jest zwigzana z przedsiebiorczoscia. Aby
dana organizacja miala szans¢ na przetrwanie i dalej rozwijala sie, osoby
nig zarzadzajace musza charakteryzowac si¢ przedsigbiorczoscig. Wazna
role odgrywa przedsigbiorczos¢ takze w matych organizacjach. Kierownik
malego przedsigbiorstwa organizuje i prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza,
a takze podejmuje z tym zwigzane ryzyko. Bierze pelna odpowiedzialnos¢ za
kondycje firmy. Odpowiada pod wzgledem finansowym i prawnym zaréwno
za siebie, jak i za pracownikoéw. Przedsigbiorcy petnig niezwykle wazne role
spoteczne. Tworzg miejsca pracy, sa innowatorami, a takze przyczyniaja si¢
do rozwoju lokalnego. Zachowania przedsigbiorcze kierownikéw matych
firm, sprowadzaja si¢ do:

- gotowosci i zdolno$ci podejmowania i rozwigzywania problemdéw w spo-
sob twdrczy i nowatorski,

- umiejetnosci wykorzystania nadarzajacych si¢ szans, wktadajac w to wy-
sitek i podejmujac ryzyko,

- elastycznego dostosowania do zmieniajacych sie warunkéw funkcjono-

wania gospodarki [Wisniewska-Szatek 2014].

Kadra kierownicza oddzialuje na ksztaltowanie si¢ wartosciowych zasobow
danej organizacji. Zgodnie z teorig zasobows, nadprzecigtne dochody organi-
zacji s3 wtedy, kiedy posiada ona lepsze zasoby. Zasoby takie mozna pozyskac,
majac tak zwane szczescie, czyli towarzyszy temu przypadek, a druga metoda
zalezy od kadry kierowniczej, ktéra w diugim okresie wplywa na tworzenie
cennych zasobdéw, dokonujac $wiadomych wyboréw. Aby tworzy¢ wartoscio-
we, cenne zasoby we wspolczesnej organizacji, nalezy oddziatywaé w sposéb
kreatywny i innowacyjny [Urbanek 2011, s. 37]. Kadra kierownicza wplywa
na ksztaltowanie nastepujacych wartosci dla organizacji:



Rola kompetencji przedsigbiorczych w pracy menedzerskiej 85

- zapewnienie efektywnosci koncepcyjnej dzieki umiejetnoéci przewidy-
wania dtugookresowych skutkéow dziatania, a w tym - kreatywnoé¢, in-
nowacyjnosé;

- zapewnienie skutecznosci operacyjnej dzieki umiejetnosci stawiania kon-
kretnych celéw, a w tym - podejmowanie decyzji obarczonych ryzykiem;

- zapewnienie skutecznosci interpersonalnej polegajacej takze na wykorzy-
staniu na potrzeby organizacyjne wiedzy innych;

- zapewnienie motywacji osiggnie¢ i nastawienie na sukces, a w tym - przyj-
mowanie odpowiedzialno$ci [Sajkiewicz 2008, s. 266-267].

T. Oleksyn podkresla natomiast wage kompetencji menedzerskich, ich jakosci

w zwigzku z ich wplywem na zdolnos¢ do efektywnego, skutecznego i etycz-

nego zarzadzania [Oleksyn 2010, s. 22]. Skuteczno$¢ kadry kierowniczej jest

nieslychanie wazna. Zalezy ona od postawy, silnego charakteru, fachowosci,
gruntownego wyksztalcenia, a takze umiejetnosci i cech przedsigbiorczych.

Wplywa na powstawanie rzeczy niezwyklych w organizacji, przemieniajacych

sie w sukces [Bartkowiak 2002, s. 18]. Tworzenie w organizacji, bedace wy-

nikiem dziatalno$ci kadry kierowniczej, zwigzane jest z odpowiedzialnoscia

i ponoszeniem ryzyka. C.G. Gilbert oraz M.]. Eyring twierdza, ze przedsigbior-

czy menedzerowie tak postepuja, aby krzywa zaleznosci pomiedzy ryzykiem

a korzy$ciami miata pozadany ksztalt, co zwigksza szanse na sukces [Gilbert

i Eyring 2011, s. 15].

Menedzerowie stanowig w organizacjach podstawe kapitatu ludzkiego. Ka-
pitat ludzki to suma zdolnosci, wiedzy, umiejetnoséci, doswiadczenia pracow-
nikéw danej organizacji, a wéréd nich zwlaszcza menedzeréw. Wymienione
elementy s3 niezbedne do sprostania zalozeniom firmy i stuzg powigkszaniu
jej zasobow. Kapital ludzki jest wigc jednym z najcenniejszych wartosci. Nalezy
dazy¢ do zwigkszania wartosci kapitalu ludzkiego. W tym celu potrzebna jest
kadra kierownicza majaca wysokie kwalifikacje i umiejetnosci przedsiebior-
cze. Przeprowadzono wiele badan zwigzkéw pomiedzy kapitalem ludzkim
a wynikami finansowymi danego przedsigbiorstwa. J.D. Margolis i J.P.Walsh,
opisali 23 badania dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi. W konsekwen-
cji wystepuje korelacja pozytywna pomiedzy poziomem kapitatu ludzkiego,
a wynikami organizacji [Margolis i Walsh 2001]. Menedzerowie zarzadzajacy
wspolczesnymi organizacjami powinni posiada¢ kompetencje przywddcze,
a takze pamietac o ideach, ktérym stuza, i o celach, ktore im przyswiecaja,
ktore maja osiaggna¢, a ludzi nie powinno traktowac¢ si¢ drugoplanowo [Olek-
syn 2010, s. 120].

Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrz-
nym wymuszaja natychmiastowe decyzje i ponoszenie z tym zwigzanego
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ryzyka. Ciagle nalezy dokonywa¢ wybordéw. A. Pocztowski twierdzi, ze istota
kierowania w organizacjach, tak zwanej nowej gospodarki, powinno by¢
wlasciwe wykonywanie wlasciwych rzeczy [Pocztowski 2008, s. 223], na
co olbrzymi wplyw maja umiejetnosci przedsiebiorcze kadry kierowniczej
organizacji.

Zakonczenie

Autorka starala si¢ zwrdci¢ uwage na gtéwna role, jaka we wspoétczesnych
organizacjach odgrywaja przedsiebiorczy menedzerowie. Kadra kierownicza
musi sprosta¢ wymaganiom wynikajacym z ciagle zmieniajgcego si¢ oto-
czenia i uwzgledni¢ globalizacje w dziatalnosci. Nowoczesne organizacje
dzialajg na zasadzie systemoéw, proceséw i pracy zespolowej. Szczegdlng role
odgrywaja ludzie, ktoérzy przyczyniaja si¢ do tworzenia nowych systemodw,
proceséw, produktéw. W tym celu wazne staje sie tworcze i odtwodrcze my-
$lenie, na ktére oddzialuje kadra kierownicza. Wzrosly wymagania stawia-
ne menedzerom. Duzego znaczenia nabierajg cechy, postawa, umiejetnosci,
dos$wiadczenie przedsigbiorcze, a wszystko musi by¢ osadzone na obszer-
nej wiedzy przedsigbiorczej. Przedsigbiorczos$¢ kadry kierowniczej wplywa
na powstawanie nowych przedsiewzig¢, wyprzedzanie oczekiwan klientdw,
tworzenie innowacyjnych projektéw i powstawanie kreatywnych rozwigzan.
Menedzerowie sa - z jednej strony — kreowani przez §rodowisko zawodowe,
ajednoczesnie - z drugiej — sami je ksztaltujg. Od ich innowacyjnego spojrze-
nia i dzialania zalezy cale srodowisko pracy. Tworcze i innowacyjne dziatanie
kadry kierowniczej musi by¢ jednak wsparte sprzyjajaca kulturg organizacyjna
przedsigbiorstwa. Innowacyjny klimat jest $cisle zwiazany z kompetencjami
menedzeréw [Sulkowski 2002; Mesjasz i in. 2006].

Biorac pod uwage wypowiedzi réznych praktykéw i naukowcédw, twor-
cze umiejetnosci do pracy menedzera, zwigzane z jego przedsiebiorczoscia,
majg wplyw na umiejetno$¢ generowania duzej ilosci pomystow w kréotkim
czasie, ciagle poszukiwanie nowych rozwigzan, oryginalnos¢ w tworzeniu
nowatorskich powigzan i pomysiow, a takze na umiejetno$¢ wybierania op-
tymalnych rozwigzan. To wszystko wplywa na tworzenie kapitatu ludzkiego
w organizacjach. Tylko organizacje majace kreatywne, innowacyjne podejscie,
z profesjonalng, przedsiebiorcza kadrg kierownicza majg szanse na uzyskanie
pozycji konkurencyjnej na rynku. Jednak nie nalezy zapominac, ze oczekiwa-
nia kompetencyjne kadry kierowniczej wiaza si¢ z wysokimi naktadami, a tym
samym inwestowaniem $rodkéw finansowych. Nie ma takiej mozliwosci, aby
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menedzerowie posiadali wszystkie potrzebne kompetencje. Nalezy je wigc
doskonali¢, ksztaltowac i sprawdza¢, jakie zadania postawi rynek.

Autorka artykulu odpowiada na postawione na wstepie pytanie badawcze,
opierajac si¢ na literaturze przedmiotu, co otwiera jej droge do przeprowadze-
nia badan empirycznych, ktére pomoga udokumentowac wiedze teoretyczna
o przedsiebiorczych kompetencjach kadry kierowniczej, wspdtczesnych po-
trzebach i oczekiwaniach biznesowych.
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