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»Najlepszym sposobem przewidywania przyszlosci jest jej tworzenie”
P.F. Drucker (1909-2005)

Abstract

The article presents an approach to a new model of competence of managers
to employees born between 1980-2000 who are already in the labor market.
This generation is now in the literature, several terms — Millenium generation,
Generation “I am”, Generation Y or the Work-Life Balance. In this paper, the
author uses the term Millenialsi. Generation differs significantly from previously
classified generations, and precisely because of this it is worth considering
whether we need other competencies of their drivers employees. The paper
includes a comparison study conducted by PricewaterhouseCoopers (2015),
AAC (Association for Academic Career Offices) and the Institute of Leaders of
Change (2014) and a summary — analysis and evaluation of empirical research
in relation to the existing market management competence of the construction
industry and the public sector.
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Streszczenie
W artykule przedstawiono podejscie do nowego modelu kompetencyjnego me-
nedzeréw w stosunku do pracownikéw urodzonych w latach 1980-2000, kto-
rzy juz funkcjonujg na rynku pracy. Pokolenie to ma obecnie w literaturze kilka
okreslen: pokolenie Millenium, pokolenie Ja, Generacja Y lub Work-Life Balance.
W niniejszej pracy autorka postuguje si¢ okresleniem Millenialsi. Generacja ta
rozni sie znacznie od wczesniej klasyfikowanych pokolen i wlasnie ze wzgledu
na to warto zastanowic sig, czy potrzebne s3 inne kompetencje oséb kierujacych
tymi pracownikami. Praca zawiera poréwnanie badan przeprowadzonych przez
PricewaterhouseCoopers (2015), ABK (Stowarzyszenie na rzecz Akademickich
Biur Karier) i Instytut Lideréw Zmian (2014) oraz podsumowanie — analize
i oceng przeprowadzonych badan empirycznych w odniesieniu do istniejacych
na rynku kompetencji menedzerskich branzy budowlanej i sektora publicznego.

Stowa kluczowe: Millenialsi, menedzer przyszlo$ci, kompetencje przysziosci

Wprowadzenie

Dla funkcjonowania kazdej organizacji wazne jest, aby zatrudnieni w niej
menedzerowie mieli odpowiednie kompetencje, dzieki ktéorym kierowanie
pracownikami bedzie owocowalo wzajemng wspdlpraca i tworcza pasja.
Traktowanie pracownika jak partnera to wymog tego czasu. Millenialsi to
pokolenie traktowane juz przez rodzicéw jako dzieci, ktére mogly wyrazaé
swoja opini¢ w waznych sprawach rodzinnych i towarzyskich, podejmowac
decyzje dotyczace gospodarstwa domowego (Behrer, Van den Bergh, 2011).
Takich postaw dzi$§ pracownicy tego pokolenia oczekujg od swoich szefow.

Dla starszego pokolenia (nazywanego w literaturze pokoleniem BB i X),
ktére w wielu firmach ,dochrapato si¢” kierowniczych stanowisk, takie po-
dejscie moze by¢ trudne. To pokolenie wychowane byto na postuszenstwie
szefowi i tego tez oczekuje od swoich mlodszych podwtadnych.

Celem niniejszego artykulu jest odpowiedz na pytania: Czy wystepuje ko-
nieczno$¢ stworzenia innego, dopasowanego do potrzeb cztowieka i organiza-
¢ji modelu kompetencyjnego menedzera, by realizowac przyjeta strategie firmy
i jej pracownikow? Czy kompetencje obecnych menedzeréw umozliwiaja Mil-
lenialsom bycie innowacyjnym i zaangazowanym w prace zawodowq?

Najwieksze na $wiecie badania Millenialséw

PricewaterhouseCoopers (PwC) - swiatowy lider w dziedzinie pomiaru
efektywnosci zarzadzania kapitalem ludzkim — wykonat badanie YouthSpeak
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2015". Firma ta prowadzi najwigksze tego typu badania na $wiecie. W bada-
niu YouthSpeak 2015 wzigly udziat ponad 42 tys. mlodych ludzi (wigkszo$¢
urodzona w latach 1990—-1997) z calego $wiata, w tym ponad 1600 os6b z Pol-
ski. YouthSpeak to akcja, ktora daje mtodym ludziom mozliwos$¢ zabrania
glosu w sprawie problemoéw, z jakimi zmaga si¢ dzisiejsza cywilizacja. Dzigki
badaniu mozemy pozna¢ poglady mlodego pokolenia na tematy zwiazane
z gospodarka, edukacjg i biznesem, aby potem pomdc im w drodze do nauki,
w drodze do kariery zawodowe;j.

Wyniki ubiegtorocznych badan wskazuja, ze takie wsparcie jest im po-
trzebne (jego brak potwierdza 54% respondentéw), a edukacja nie idzie w pa-
rze z oczekiwaniami studentéw i potrzebami rynku pracy. Cho¢ generacja Y
uwaza, ze ksztalcenie si¢ jest niezmiernie wazne dla dalszego rozwoju kariery
(75%), to istnieje znaczace zréznicowanie miedzy potrzebami mtodych ludzi
i rynku pracy a ofertg edukacyjna uczelni. Ogélnie respondenci bardzo nisko
ocenili edukacje. Swoje zadowolenie z doswiadczenia uniwersyteckiego skla-
syfikowali na poziomie -42 NPS (Net Promoter Score).

Millenialsi zapytani o ich przygotowanie edukacyjne do wykonywania
przyszlej pracy zawodowej w 58% odpowiedzieli, Ze nie widza zwigzku mie-
dzy tym, czego sie dzi$ ucza, a tym, co bedzie im w przyszlosci potrzebne,
a 68% uznalo, ze najskuteczniejsza metoda rozwijania nowych umiejetnosci
jest nauka empiryczna.

Znajacy swojg warto$¢ i skorzy do nieustannej nauki Millenialsi maja
takze okreslone ambicje - az 61% respondentdw na $wiecie planuje zostacé
przedsiebiorca, a 64% ma aspiracje bycia decydentem lub objecia stano-
wiska w zarzadzie. Rowniez polskie pokolenie millenijne potwierdza te
dane - 23% z nich planuje zalozy¢ wlasng dzialalno$¢ gospodarcza w cia-
gu najblizszych 5 lat, a az 37% nosi sie z takim zamiarem w perspektywie
10 lat. Przedstawiciele dzisiejszego pokolenia szukaja miedzynarodowych
doswiadczen jako metody edukacji i zarzadzania.

Millenialsi oczekuja mozliwosci realizowania swoich zainteresowan,
statej edukacji i zdobywania globalnego doswiadczenia. Wazne jest dla nich
przebywanie w otoczeniu, w ktérym moga stale wynajdowaé nowe wyzwa-

! Improving the Journey from Education to Employment, YouthSpeak Survey Millennial In-
sight  Report 2015, http://www.pwc.pl/pl_PL/pl/publikacje/assets/youthspeak-millennial-
report-2015.pdf (dostep: 10.09.2015).

2 YouthSpeak - Gtos Mlodziezy.
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nia i nabywa¢ kompetencje. Najwazniejszym celem nie jest podjecie pracy
w godzinach 8-16 czy wysokie wynagrodzenie (tylko 4% respondentéw ba-
dania na $wiecie wskazalo wynagrodzenie jako najwazniejszy element ich
kariery w pierwszych 5 latach pracy), jak to bylo w przypadku poprzednich
pokolen. Zasadniczo zycie prywatne i zawodowe przeplataja si¢ i wzajem-
nie uzupetniajg.

Istotnym aspektem zycia tego pokolenia jest takze kultura organizacyjna
oraz srodowisko pracy, bo chcg oni rozwija¢ si¢ w atmosferze wzajemnego
zaufania, poszanowania indywidualno$ci i mozliwosci wyrazania swojego
zdania. Dla pokolenia wchodzacego na rynek pracy wazny jest cel. Za atrak-
cyjnego pracodawce moze zosta¢ uznana organizacja, ktéra dba o swoj wize-
runek, o swoich ludzi i otoczenie oraz jasno precyzuje swoje cele. Bycie szcze-
rym i przejrzystym w dzialaniach pozwala przycigga¢ najwigksze talenty oraz
zwigksza szanse¢ na ich zaangazowanie w prace.

Kompetencje kierownicze potrzebne Millenialsom

Czy wiadomo, jakich menedzeréw potrzebujg nasi Millenialsi? Odpo-
wiadajac czgsciowo na to pytanie, opierano si¢ na badaniach méwiacych
o potrzebach mtodych pracownikéw, takze studentéw, opublikowanych
w Raporcie ,,Dwa $wiaty — kompetencje przyszlosci 2014” przez Stowa-
rzyszenie ABK i Instytut Lideréw Zmian. Autorzy badan zaproponowali
dwie formy badania: papierowa i on-line, by trafi¢ do jak najliczniejszej
grupy respondentéw. Mimo nattoku informacji o sposobach motywowa-
nia pracownikow do pracy pracodawcy nie zawsze wiedza, czego chca
ich mlodzi przyszli i obecni pracownicy, co im daje (lub da) najwicksza
energie do pracy.

Raport pokazuje dwie strony: jakie przekonania towarzysza Millenialsom
na swoj temat oraz jak pracodawcy postrzegaja Millenialséw, a nastepnie te
wyniki konfrontuje si¢ z ogdlna charakterystyka mtodego pokolenia. Takie
podejscie miato finalnie doprowadzi¢ do przedstawienia sposobow kierowa-
nia mlodymi ludzmi tak, aby byli oni jak najbardziej efektywni, lojalni i zmo-
tywowani do pracy. W sumie przebadano w obu przypadkach ponad 300
mlodych ludzi, a wyniki réznig si¢ w zaleznosci od tego, jak przeprowadzono
badania (wersja: papierowa, on-line).

Z badan wynikaja ciekawe wnioski: ankietowani stawiajg na siebie i swoje
najblizsze otoczenie (dom, rodzina). Nie patrza na zdanie innych, motywacja
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dla nich jest che¢ rozwoju swojej pasji, swojej specjalizacji. Pracownik z silng
motywacja obsadzony na wlasciwym stanowisku pracy bedzie mial wigksza
che¢ rozwoju, a tym samym przyczyni si¢ do ogélnego rozwoju firmy. Formy
wsparcia wazne dla mlodych pracownikéw to:

> poglebienie wiedzy specjalistycznej — 83%,

- nabycie praktyki w swojej specjalizacji — 80%,

> stworzenie indywidualnego planu dzialania na rozwdj kariery — 66%.

W kwestionariuszu ankiety, w polu ,,inne” ankietowani nie wprowadzali
dodatkowych odpowiedzi, takich jak ,praca w zespole”, ,,poznanie nowych
ludzi’, ,samorozwo;j”.

Badani scharakteryzowali siebie w nastepujacy sposob:

a. Badanie w wersji papierowej polegalo na okresleniu kazdej z zapropono-
wanych 24 kompetencji na skali 1-5, a ponizej na wykresie przedstawio-
no, ktoére z nich wskazywali jako swoje mocne strony.

Wykres 1. Badanie przeprowadzone w wersji papierowej podczas targdéw pracy Job-
bing w marcu 2013
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Zrédto: Raport opublikowany przez Stowarzyszenie ABK i Instytut Lideréw Zmian ,,Dwa $wiaty — kompe-
tencje przyszloéci 20147, www.outsourcingportal.eu/pl

b. Badanie on-line, w ktérym studenci i absolwenci mieli wybra¢ z puli za-
proponowanych 24 kompetencji 7 kompetencji gtéwnych bez skali.
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Wykres 2. Badanie przeprowadzone w wersji on-line w czerwcu 2013

Dopasowanie wygladu zewnetrznego ’

Otwartos¢ na pomysty i wiedze innych

# Samodzielnos¢

Budowanie dobrych relacji
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1
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Zrédto: Raport opublikowany przez Stowarzyszenie ABK i Instytut Liderow Zmian ,Dwa $wiaty - kom-
petencje przysztosci_2014", www.outsourcingportal.eu/pl

Poza tym mtlodzi ludzie wskazali na wartosci, jakimi sie kierujg, a wérod

nich najwazniejsze to:

> szacunek - do niego jako czlowieka i pracownika, ktéry okazuje si¢ po-
przez pytanie go o jego zdanie oraz szczero$¢, czyli nieukrywanie, niegra-
nie, ale mowienie jasno i prosto o danej sytuacji,

> otwartos$¢ — che¢ poznania i ciekawo$¢, ktorg menedzer moze realizowaé
poprzez uwazne stuchanie tego, co majg do powiedzenia,

> poczucie, Ze pracuje z warto$ciowym czlowiekiem - pokolenie mlodych
nie ceni autorytetu z zasady, tylko dlatego ze szef jest starszy albo wyzej
w hierarchii. Gdy mtodzi patrza na przetozonego, liczy sie: wartos¢ jego
wiedzy, umiejetnosci pokazania swojego doswiadczenia oraz wizja tego,
do czego dazy. Dlatego w przyszlosci menedzer ma by¢ nie przelozonym,
ale mentorem, nauczycielem $wiadomym tego, co potrafi, i umiejacym
o tym mowié oraz wykorzystywaé to w pracy. Gdy pokaze swojg realng
wartos¢ jako specjalisty, wtedy bedzie naturalnym autorytetem, a o moty-
wacje swoich ludzi nie bedzie musial si¢ martwic.

Z tej charakterystyki wytania si¢ profil idealnego menedzera. To przede
wszystkim osoba otwarcie dzielaca si¢ swoja wiedza. Przy podziale zadan
zwracajaca uwage na mozliwosci swoich pracownikéw, jasno wyznaczajaca
cele, ktorych realizacja pozwala wykazac si¢ mtodym pracownikom.
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Menedzer majacy w swoim zespole mlodych ludzi powinien pamietac,
aby nie szczedzi¢ im pochwal i udziela¢ czestych informacji zwrotnych
oraz, w razie potrzeby, wskazéwek. To daje mlodemu pokoleniu poczucie,
ze dobrze wykonuje swoje zadanie i motywuje je do dalszej pracy. Czasy
sztywnych rozméw biurowych wydaja si¢ rdwniez odlegle w perspektywie
wspolczesnego zarzadzania, komunikowanie si¢ z podwladnym z pokolenia
Millenialséw uwzglednia wiele sposobdw, nie wykluczajac maili, SMS-ow
lub rozméw w drodze do bufetu. Ponadto menedzer przysziosci powinien
dawa¢ mtodemu pokoleniu okazje do pracy zaréwno w zespole (to umocni
wiezi wewnatrz grupy i bedzie rzutowalo na lojalnos¢ pracownikoéw), jak
i indywidualnej. Poza tym osoby nalezace do tego pokolenia potrzebuja ja-
sno okreslonych regul i terminéw, ktorych trzymaja si¢ zaréwno przetozeni,
jak i pracownicy. Menedzer ma w przyszlosci by¢ elastyczny, podazac za
duchem czaséw, co wiaze si¢ z byciem na ,ty” z technologia. Taka osoba
wzbudzi szacunek u mtodych pracownikéw i bedzie wplywala na podwyz-
szenie ich efektywnosci.

Kompetencje menedzera przysztosci

Menedzerowie musza zaprzesta¢ robienia réznych rzeczy ludziom -
musza zaczac robi¢ je z ludzmi (Denning, 2012, s. 29-34). Dzi§ w madrze
rozwijajacej sie organizacji ,,(...) wiekszy nacisk kladzie si¢ na podnoszenie
umiejetnosci pracownikow, ktorzy awans pionowy coraz rzadziej uznaja za
wzorzec zawodowego sukcesu. Organizacje sg uzaleznione od utalentowa-
nych, swiadomych swej roli jednostek, a zatem musza uznawac aspiracje tych
jednostek i tworzy¢ nowe wzory tak zwanej kariery bez granic” (E. Mastyk-
Musial, A. Rakowska, E. Krajewska-Binczyk, Zarzgdzanie dla inzynierow,
PWE, Warszawa 2012, s. 224).

Kohabitacja® zatrudnionych w firmie Millenialséw, pomimo rdznicy pel-
nionych funkgji i zadan, zalezna jest i zwiazana z ich potrzebami, umiejetno-
$ciami i oczekiwaniami w stosunku do organizacji i ich zycia osobistego. Ta-
kie podejécie rodzi potrzebe zidentyfikowania, nazwania, zbadania i rozwoju
nowych kompetencji menedzerskich.

’ Kohabitacja, koabitacja, cohabitation [wym. koabitasja — 1. «wspolrzadzenie organow
wladzy reprezentujacych odmienne opcje polityczne»; 2. daw. «wspolzycie, wspoldziatanie
lub wspoélzamieszkiwanie», sjp.pwn.pl/slowniki/kohabitacja.html.
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Chcac zidentyfikowaé kluczowe kompetencje, wiele firm przeprowadzilo
badania empiryczne, by zlokalizowa¢ obecne zapotrzebowanie na kompeten-
cje menedzera przyszlosci. W tej pracy wykorzystano badania przeprowa-
dzone w branzy budowlanej i sektorze publicznym.

Badania urzedéw administracji samorzgdowe;
wojewoddztwa $lgskiego
R. Walkowiak zwraca uwage na niedostatek badan empirycznych nad

kompetencjami menedzeréw jednostek samorzadowych w Polsce i za grani-
ca (Walkowiak, 2004).

Wykres 3. Waznos¢ kompetencji decyzyjnych
30

Kompetencje decyzyjne
25

T

Mniej wazne

Rangi

Bardzo wazne

Zrédlo: Beata Hysa (Politechnika Slaska) i Piotr Kowalczyk (Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lu-
blinie), Kluczowe kompetencje kierownikow sredniego szczebla administracji samorzgdowej

Badania* kierownikéw administracji samorzadowej polskich urzedow
przeprowadzono empirycznie na grupie 208 kierownikéw z 75 réznych urze-
déw administracji samorzadowej wojewddztwa $laskiego. Wsréd badanych
kierownikow bylo 127 kobiet (61%) oraz 81 mezczyzn (39%). Ponad poto-
wa respondentéw (50,5%) to osoby w wieku od 46 do 60 lat, 1/3 stanowia
osoby w wieku miedzy 36 a 45 rokiem zycia (32,2%). Co 10 badany respon-
dent (11%) zajmuje kierownicze stanowisko juz od ponad 26 lat. Ponad 1/4

¢ Badania wtasne przeprowadzone przez Beate Hyse (Politechnika Slaska) i Piotra Kowalczyka
(Uniwersytet Marii Curie-Skltodowskiej w Lublinie).
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wszystkich badanych stanowig osoby o stazu kierowniczym od 2 do 5 lat
(25,5%) oraz od 6 do 10 lat (27,4%). W prezentowanych badaniach wyko-
rzystano autorski kwestionariusz ankiety, samoocene kierownikéw, a takze
przeprowadzono wywiady bezposrednie’.

W badaniach respondenci okreslili 24 kompetencje niezbedne w pracy
kierownika administracji samorzadowej odnoszace sie do wiedzy, umiejet-
nosci, cech osobowosciowych oraz postaw i motywacji w przedziatach jako:
bardzo wazne, wazne i mniej wazne.

Za najpotrzebniejsze w sektorze publicznym respondenci uznali naste-
pujace kompetencje:

1) wiedza specjalistyczna, fachowa (K1),

2) znaczna wiedza z zakresu zarzgdzania (K2),

3) znaczne do$wiadczenie zawodowe (K4),

4) Scisle przestrzeganie procedur, przepiséw i norm prawnych (K6),

5) umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow (K7),

6) zdolno$¢ przewidywania i analizowania faktow (K8),

7) samodoskonalenie, che¢ podnoszenia kwalifikacji i zdobywania wiedzy

(K20).

Jako wazne wskazano:
1) umiejetno$¢ delegowania uprawnien (K13),
2) latwos¢ tworzenia wlasciwej kultury, przyjaznej atmosfery wéréd wspot-
pracownikow (K14),
3) odpornos¢ na stres (K22),
4) umiejetno$¢ motywowania innych (K15),
5) umiejetno$¢ przewodzenia w grupie, przywodztwo (K18),
6) postugiwanie si¢ nowoczesng technologia informatyczno-komunikacyj-
ng (K5),
7) wysoki poziom etyki zawodowej (uczciwos¢, sprawiedliwos¢) (K12),
8) silna motywacja osobista (K21),
9) zaangazowanie w prace i w realizacje celéw organizacji (K11),
10) umiejetnos¢ koncepcyjnego, tworczego rozwigzywania problemow (K17).

*> Wiecej szczegdtowych informacji na temat zalozen i modelu mozna znalez¢ w pracy doktor-
skiej B. Hysy: Jakos¢ informacji i umiejetnosci decyzyjne kadry kierowniczej urzedow admin-
istracji samorzgdowej wojewddztwa Slgskiego. Praca doktorska niepublikowana, Politechnika
Slaska 2013.
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Najliczniej, jako niepotrzebne (réwniez $rednio potrzebne) kompetencje
wskazywano na:
1) znajomos¢ jezykéw obceych (K3),
2) odwaga i zdolno$¢ do podejmowania szybkich decyzji (K9),
3) sklonnos¢ do ryzyka (K10),
4) umiejetno$¢ wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji (K16),
5) umiejetno$¢ komunikowania sie i pracy w grupie (K19),
6) wrazliwo$¢ i empatia (K23),
7) pewnosc¢ siebie (K24).

Po analizie kompetencji autorzy badania stwierdzili, Ze respondenci wska-
zali gtéwnie na kompetencje techniczne (zawodowe, specjalistyczne), co we-
dlug nich moze oznacza¢, ze najwigksze znaczenie przy podejmowaniu przez
nich decyzji ma zdolnos$¢ postugiwania si¢ wiedza, metodami i technikami
z danej wyspecjalizowanej dziedziny.

Wisrod waznych kompetencji interpersonalnych (spotecznych) domino-
waly kompetencje polegajace na zdolnosci rozumienia innych ludzi i wpty-
wania na ich zachowania. Stad istotne réwniez bylo posiadanie odpowied-
nich cech osobowych.

Kompetencjami, ktére otrzymaly najmniej wskazan, byly tzw. kompe-
tencje koncepcyjne. Prawdopodobnie ankietowani uznali, Ze to prezydenci,
burmistrzowie, wojtowie powinni posiada¢ umiejetnos¢ wykorzystywania
intuicji w podejmowaniu decyzji oraz odwage do podejmowania trudnych,
szybkich decyzji, czasami obarczonych pewnym ryzykiem.

Badania w sektorze budownictwa wojewéddztwa

podlaskiego®

Podmiotem badan byli menedzerowie $redniego i wyzszego szczebla sek-
tora budownictwa zatrudnieni w $rednich i duzych firmach budowlanych
majacych swoja siedzibe na terenie wojewddztwa podlaskiego. Badania skie-
rowano do wszystkich 47 firm i az 31 wyrazito zgode na przeprowadzenie
badan. Jako metode badania przyjeto kwestionariusz ankiety’.

¢ Badania przeprowadzita dr Anna Tomaszuk, pracownik Politechniki Biatostockiej Wydziatu
Zarzadzania i opublikowata je w ,,Economist and Management” nr 4/2013.

7 Migdzy innymi ze wzgledu na ilo$ciowy charakter badan oraz mozliwo$¢ dotarcia do duzej
liczby respondentéw (Babbie, 2005; Dyduch, 2011).
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Za menedzerow szczebla wyzszego uznano nadrzedne stanowiska w ad-
ministracji centralnej, a szczegdlnie: prezeséw, wiceprezeséw, pozostatych
czlonkow zarzadu, dyrektoréw naczelnych i dyrektoréw pionu. Za szczebel
$redni za$ aparat administracyjny wydzialéw i stuzb zakladéw przemysto-
wych i oddzialéw korporacji, gléwnie: dyrektoréw oddzialéw, dyrektorow
zaktadéw, dyrektorow filii, kierownikow oddziatow, kierownikéw zaktadow,
kierownikoéw filii, kierownikéw projektéw, kierownikéw budéw i kierowni-
kow obiektéw. Uzyskano w ten sposob 54-osobowa grupe menedzeréw naj-
wyzszego i 84-osobowa grupe menedzeréw sredniego szczebla.

W kwestionariuszu wyodregbniono nastepujace cechy psychiczne: podat-
no$¢ na stres, duza otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos¢, prostolinijno$¢, kon-
sekwencje w dzialaniu, impulsywnos¢, towarzyskos¢, empatie, altruizm, roz-
wage, nadwrazliwos¢, komunikatywnos¢, ustepliwo$é, wrazliwos$cé estetyczna,
samodyscypling, pesymizm, wysoka sklonnos¢ do podejmowania ryzyka,
ciekawo$¢ $wiata, skromnos¢, obowigzkowos¢, nadmierny samokrytycyzm,
wysokie zaangazowanie w dzialania, wysoki poziom aktywnosci zyciowej,
wysoki poziom zaufania do innych i wytrwalos¢ w dazeniu do celu.

Wskaznik cech psychicznych uzyskano na podstawie autoidentyfikacji
(Wojciszke, 1986), ktorej dokonywali badani menedzerowie: sposréd puli
dwudziestu pieciu cech wybierali te, ktore byly ich zdaniem kluczowe i cha-
rakteryzujace ich osoby. W badaniu zapytano, jak menedzerowie oceniaja
wystepowanie wskazanych w kwestionariuszu cech psychicznych w odnie-
sieniu do wlasnej osoby.

Proba badawcza to 138 respondentéw (przebadano 148 oséb, jednak
10 ankiet wykluczono, poniewaz nie spetnialy wymogéw formalnych - ba-
dani nie byli menedzerami). Do oceny materialu badawczego wykorzystano
nastepujace narzedzia statystyczne:
> tabelaryczne formy prezentacji danych (szeregi rozdzielcze punktowe

proste i wielodzielcze), ktore pozwolily okresli¢, jak poszczegoélne kate-

gorie sg rozlozone w prébie badawczej, oraz umozliwity analize licznosci
odpowiadajacych poszczegdlnym kategoriom wyznaczanym przez wigcej
niz jedng zmienna,

> statystyki opisowe ze szczegdlnym uwzglednieniem klasycznych miar po-
zycyjnych (warto$¢ modalna) oraz wskaznikéw struktury, ktére pozwo-
lity okresli¢, jaki jest stosunek udzielonych na dany wariant odpowiedzi

w odniesieniu do wszystkich udzielonych odpowiedzi.
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Analizy przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTI-
CA 9.0 PL i arkusza kalkulacyjnego MS Excel. Uzyto statystyk opisowych
(dominanta). Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pozwolily zgro-
madzi¢ obszerny material, niezbedny do analizy wytyczonych zjawisk. Au-
toreprezentacja (wskazanie, czy dana cecha wystepuje, czy tez nie wedlug
opinii badanych w odniesieniu do wlasnej osoby) poszczegélnych cech psy-
chicznych w opinii wszystkich badanych menedzeréw zostala przedstawiona
w tabeli 1.

Tabela 1. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzeréw niezaleznie
od szczebla wladzy (na podstawie analizy wskazan dominujacych)

Cechy wystepujace

duza otwartos¢ na zmiany

podatnos¢ na stres

kreatywnos¢

prostolinijnos¢

konsekwencja w dziataniu

impulsywnos¢

towarzyskos¢

empatia

rozwaga

altruizm

komunikatywnos¢

nadwrazliwos¢

samodyscyplina

ustepliwosc

obowigzkowos¢

wrazliwos¢ estetyczna

wysokie zaangazowanie w dziatania

pesymizm

wytrwatos¢ w dazeniu do celu

wysoka sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka

ciekawos$¢ swiata

skromnos¢

nadmierny samokrytycyzm

wysoki poziom aktywnosci zyciowej

wysoki poziom zaufania do innych

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Wedlug badajacych menedzerowie powinni cechowac¢ sie przede wszyst-
im:
ogolnymi zdolnosciami intelektualnymi,
niska podatnoscia na stres,
duzg otwartoscig na zmiany (Mastyk-Musiat, 2003),
konsekwencjg w dziataniu,
obowigzkowoscia,
intuicja,
ambicja i jednoczesng umiejetnoscig pracy zespotowej — przesadne ambi-
cje ograniczaja zdolnos¢ do wspotdziatania z innymi,
energia w dzialaniu,
empatia,
wytrwalo$cia w dazeniu do celu,
pelna znajomoscia dyscypliny, w ktdrej sie poruszaja.

z

YV VY VYV Yy

Y v vy

Analiza i podsumowanie

Poréwnujgc wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze najlepszych menedzerow
powinny wyrézniaé: umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, zdolnosci interperso-
nalne, kreatywnos¢, elastycznos¢ w dziataniu i doswiadczenie. Natomiast do
cech psychicznych, ktére znajduja w swojej charakterystyce menedzerowie,
nalezy zaliczy¢: asertywnos¢, sumiennos$¢, dyplomacje, pasje w dziataniu, po-
czucie humoru, empatie¢ oraz kulture osobistg. W swietle przeprowadzonych
badan ,statystyczny” menedzer jawi si¢ prawie idealnie. Jest osoba otwarta
na zmiany, kreatywna i konsekwentng w dzialaniu. Jest komunikatywny, roz-
wazny i towarzyski. Charakteryzuje sie rozwaga w podejmowaniu decyzji,
wysokim zaangazowaniem w podejmowane dzialania i jednoczesng wytrwa-
tosciag w dazeniu do celu. W badaniach empirycznych R. Walkowiak (2004)
potwierdzil wystepowanie tylko trzech kluczowych kompetencji wspdlnych
dla organizacji biznesowych i samorzadowych, tj. myslenie systemowe, kre-
atywnos¢ oraz umiejetno$¢ motywowania®.

Organizacja to przede wszystkim pracownicy i w duzym procencie
osoby urodzone w latach 1980-2000. I to oni, ich zaangazowanie w reali-
zacje celow oraz posiadane kompetencje stanowig najwyzszy i najcenniej-

8 Stwierdza wystepowanie rozbieznosci migdzy zestawami kluczowych kompetencji mene-
dzeréw organizacji biznesowych i samorzadowych.
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szy kapital organizacji. Obecnie w zwigzku z postepujaca globalizacjg i po-
stepem technologicznym organizacje muszg sobie radzi¢ w chaotycznym
i burzliwym srodowisku rynkowym (Kubik, 2012). To, jak sobie radza, zalezy
w znacznej mierze od kompetencji nie tylko pracownikéw organizacji - ale
w szczegdlnosci od kompetencji kadry menedzerskiej.

Mimo kilku wspdlnych, waznych kompetencji, jakie powinny charakte-
ryzowa¢ zaréwno kierownika organizacji biznesowej, jak i organizacji sa-
morzadowej (umiejetno$¢ podejmowania decyzji, doswiadczenie zawodo-
we, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw), to nie tych kompetencji dzi$
oczekuja Millenialsi. Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ wymaga poszukiwa-
nia i stosowania nowych rozwiazan w zakresie zarzadzania organizacjami,
a w szczegolnosci zarzadzania kapitatem, ktory w nich tkwi.

Wykres 4. Zestawienie kompetencji waznych dla pracownikéw i pracodawcow

Zrédlo: Raport opublikowany przez Stowarzyszenie ABK i Instytut Lideréw Zmian ,,Dwa §wiaty — kom-
petencje przysztosci 2014”, www.outsourcingportal.eu/pl
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Kierownicy sg generalnie $wiadomi swojej obecnej roli w zarzadzaniu,
niemniej znajac potrzeby pokolenia 1980-2000 w realizowaniu ich potrzeb,
moga napotkac roézne bariery postaci behawioralne;j.

Na zakonczenie mozna wigc stwierdzi¢, ze istnieje Swiadomo$¢ i wiedza
w zakresie prawidlowego zarzadzania kapitalem pracowniczym pokolenia
Millenium, lecz przedmiotem zainteresowania nauk z zakresu zarzadzania
od wielu lat jest profil sylwetki menedzera — zestaw cech, ktérymi powinien
charakteryzowac si¢ menedzer — odpowiadajacy na potrzeby pokolenia Mil-
lenium. W dalszym ciaggu wystepuje niedobdr w zakresie badan dotyczacych
rzeczywiscie posiadanych cech menedzerskich, a w szczegdlnosci cech psy-
chicznych, ktére w pewnym stopniu przektadajg sie na kompetencje i umie-
jetnosci istotne z punktu widzenia zarzadzania organizacjami. Znajomos¢
cech psychicznych menedzerdw i to, w jaki sposdb przekladajg si¢ one na
kompetencje menedzerskie, stanowi wigc bardzo istotne z punktu widzenia
zarzadzania zagadnienie, ktére powinno zosta¢ poddane wnikliwej analizie.

Warto tez pamietaé, ze mlode pokolenie niejedno ma oblicze i nie warto
podaza¢ tylko za jednym nurtem. Wazng umiejetnoscig w tej sytuacji bedzie
inna, niewspomniana w Zadnym z przytaczanych badan, kompetencja ,,0b-
serwacja pracownika i ocena sytuacji’, by w pore zauwazy¢, w ktorag strone
kierujg si¢ podwtadni i czy jest to kierunek zgodny z potrzebami pracodaw-
cy. Kompetencje te autorka artykutu budowata w kilku organizacjach - jako
te niezbedna w obecnym sposobie kierowania pracownikami i podgzania za
zmieniajacymi si¢ potrzebami ludzi i rynku.
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