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POTENCJAL. KOMPETENCYJNY KADRY KIEROWNICZEJ
INNOWACYJNYCH PRZEDSIEBIORSTW W PERSPEKTYWIE
ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA ZASOBOW LUDZKICH -
WYNIKI BADAN

Streszczenie. W artykule zamieszczono wyniki badan ankietowych, dotyczace
samooceny potencjalu kompetencyjnego przeprowadzone w grupie 387
kierownikéw w innowacyjnych przedsiebiorstwach w 2015 roku'. Badania
dotyczyly samooceny w obszarze posiadanej wiedzy, poziomu umiejetnosci
menedzerskich oraz stosowanych i preferowanych metod doskonalenia. Wyniki
przenalizowano zaréwno w kontekscie wynikow ogodlnych dla catej grupy
respondentow, jak i wieku oraz pici menedzerow. Na podstawie uzyskanych
wynikow mozna sformutowa¢ wnioski dotyczace rozwoju potencjatu
menedzerdw i zarzadzania réznorodnos$cig zasobow ludzkich.

Stowa kluczowe: wiedza, umiejetnosci, metody doskonalenia, zréznicowanie
Zasobow.

COMPETENCE POTENTIAL OF MANAGERS IN INNOVATIVE
COMPANIES FROM THE PERSPECTIVE HUMAN RESOURCE
DIVERSITY MANAGEMENT - STUDY RESULTS

Summary. The article describes the results of a survey on competency
potential self-assessment conducted among 387 managers in innovative
companies in 2015 year. It was conducted with usage of self-assessment
questionnaire related to managerial knowledge, skills, preferred and uses methods
of development. Results were analysed both in the context of the general
competencies of managers, and as well in the context of age and gender. Based on
the results one can draw conclusions regarding the development of managerial
competency potential and as well regarding the human resources diversity
management.

Keywords: knowledge, skills, methods of development, HR diversity.

' Projekt badawczym NCN nr 2013/09/B/HS4/01311, pt. ,Potencjal kompetencyjny wybranych grup
pracownikow w aspekcie zarzadzania réznorodnos$cig w innowacyjnych przedsi¢biorstwach”.



240 A. Rakowska

1. Wprowadzenie

Globalizacja, nowe technologie, rosngca konkurencja i1 trendy demograficzne kreuja
zapotrzebowanie na pracownikéw o nowych, specyficznych kompetencjach. Réwnoczesnie
trendy te zmieniajg rynek pracy, ktory staje si¢ coraz bardziej globalny i elastyczny. W wielu
krajach przyjmuje si¢ na rynki pracy coraz bardziej zroznicowanych pracownikéw. Mimo to,
na rynku pracy obserwuje si¢ wystepowanie luki kompetencji pracowniczych, co przyczynia
si¢ do tego, ze organizacje coraz czgsciej poszukuja pracownikow w dotychczas nieco
zaniedbywanych segmentach rynku pracy lub tez chcg jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat
kompetencyjny swoich pracownikéw. Dla przykladu w Europie w 2014 roku cztery na
dziesi¢¢ przedsiebiorstw miato problemy ze znalezieniem pracownikow o potrzebnych
kompetencjach, mimo Ze na rynku panowalo wysokie bezrobocie>. W takiej sytuacji
szczegdlnego znaczenia nabiera koncepcja zarzadzania réznorodno$cia zasobow ludzkich.
Pojawila si¢ ona juz w latach 80. w USA, jednakze dzi§ zdobywa coraz wigksza popularnos¢.
Wspotczesne organizacje zaczynaja zarzadza¢ coraz bardziej roznorodng sita robocza,
przyjmuja i integruja pracownikéw o roznych systemach wartosci i réznych wierzeniach,
zwalczaja rozne formy dyskryminacji i starajg si¢ jak najlepiej wykorzystac te roznorodnosc.
Takie dziatania widoczne tez sg na polskim rynku, wdrozyly je m.in. Cemex®, Zywiec*

czy PZU°.

2. Zarzadzanie roznorodnoscia zasobow ludzkich

Réznorodno$¢ odnosi sie do réznic w charakterystyce lub atrybutach jednostki, ktore maja
wplyw na to, Ze jest ona postrzegana jako réznigca si¢ od innych®. W szerokim podejéciu
réznorodno$¢ moze obejmowaé ,,wszystkie, tj. widoczne, wrodzone i nabyte, cechy
pracownikow, okre$lajace podobienstwa i réznice migdzy nimi”’. Natomiast zarzadzanie
réznorodnoscig koncentruje si¢ na wykorzystaniu tej réznorodno$ci w organizacji. Jedna
z pierwszych definicji zarzadzania réznorodnoscia jest definicja Coxa T. 1 Blake S., zdaniem

ktérych zarzadzanie réznorodnoscig polega na réznorodnych dziataniach w obszarze

2 Analysing skill mismatch, http://www.cedefop.europa.eu/pl/events-and-projects/projects/analysing-skill-

mismatch, 22.05.2016.

3 Rownos$¢ i réznorodnosé, http://www.cemex.pl/rownosc-i-roznorodnosc.aspx , 23.05.2016.

4 Karta Roznorodnosci, http://www.grupazywiec.pl/csr/karta-roznorodnosci.html, 23.05.2016.

5 PZU sygnatariuszem Karty Roéznorodnosci, http://media.pzu.pl/pr/248678/pzu-sygnatariuszem-karty-
roznorodnosci, 23.05.2016.

¢ Van Knippenberg D., Schippers M.C.: Work Group Diversity. “Annual Review of Psychology”, Vol. 58, 2007,
p. 515-541.

7 Jamka B.: Czynnik ludzki we wspotczesnym przedsiebiorstwie zasob czy kapitat. Wolters Kluwer, Warszawa
2011, s. 229.
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zarzadzania, ktére sg zwigzane z zatrudnianiem i efektywnym wykorzystaniem pracownikow
zroznicowanych kulturowo®. Od tamtej pory istotnie zwiekszyta sie rola zarzadzania
réznorodnoscia, w tym przede wszystkim w miedzynarodowych korporacjach.

W  duzej mierze przyczynily si¢ do tego globalizacja, umi¢dzynarodowienie
przedsigbiorstw, migracje. Mozna oczekiwaé, ze w najblizszej przysztosci bedzie rosta
strategiczna rola zarzadzania réznorodnos$cig zasobow ludzkich w organizacji. Organizacje
chcac przycigga i zatrzymywaé najlepszych pracownikow, musza zmieni¢ podejscie do
niektorych grup pracownikéw, w tym przede wszystkim odrzuci¢ stereotypy, w tym te,
dotyczace wieku, plci czy kraju pochodzenia pracownikow.

Warto wspomnie¢ o tym, ze poczatkowe praktyki zwigzane z réznorodno$cig koncentro-
waly si¢ na kwestiach rownouprawnienia 1 walce z dyskryminacja w miejscu pracy. Dzi$
takze podejmowane sg takie dzialania, jednakze czg$ciej zarzadzanie roéznorodnoscig jest
postrzegane przez pryzmat korzysci, jakie moze daé zréznicowanie potencjalu kompeten-
cyjnego pracownikow’. Zdaniem Jamki, wspolczesnie zarzadzanie réznorodno$cia stanowia
»wszystkie dzialania organizacji, ktére zmierzaja do uwzgledniania optymalnego
wykorzystania réznorodnosci w miejscu pracy”.!° Podkreéla sie takze, ze odpowiednie
zarzadzanie zroZznicowaniem potencjatu pracownikow prowadzi do innowacji'l.

Waznym czynnikiem, ktéory ma wplyw na zainteresowanie zrdéznicowaniem zasobow
ludzkich maja trendy demograficzne. Dotyczy to takze Polski, gdzie szybko zwigksza si¢
udziat wsrod zatrudnionych grupy pracownikow w wieku 50+. Wskaznik zatrudnienia w tej
grupie wiekowej w 2013 roku wynosit 31,6%, przy czym w grupie mezczyzn byto to 40,4%,
a kobiet - 24,7%. Z kolei osoby po 60. roku zycia w 2008 roku stanowity 18%, w 2016 jest
ich 22%, a za 15 lat bedzie to ok. 1/3 spoteczenstwa, a za 35-40 prawie lat potowa!2.

Poza wiekem, drugim popularnym wymiarem zrdznicowania pracownikéw jest plec.
W tym obszarze cze$é badan jest poswiecona kompetencjom i karierom kobiet menedzerow!?.
Mimo pozytywnych zmian kobiety ciagle jeszcze sa niedostatecznie reprezentowane na
wyzszych szczeblach kierowniczych!®. Badania potwierdzaja, ze umiejetnosci kierownicze

typowe dla kobiet menedzerdéw roznig si¢ od tych stereotypowo przypisywanych menedzerom

8 Cox T., Blake S.: Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitiveness. “Academy of
Management Executive”, Vol. 5, No. 3, 1991, s. 45-56.

% Szu-Fang Ch.: Essential skills for leadership effectiveness in diverse workplace development. “Journal for
Workforce Education and Development”, Vol. 6, Issue 1, 2013.

10 Klein L. i in., 2004, [za:] Jamka B.: op.cit., 2011, s. 231.

" Qian C., Cao Q., Takeuchi R.: Top management team functional diversity and organizational innovation in
China: The moderating effects of environment. “Strategic Management Journal” ,Vol. 34, 1, 2013, p. 110-120;
Parrotta P., Pozzoli D., Pytlikova M.: The nexus between labor diversity and firm's innovation. “Journal of
Population Economics”, 27/2, 2014, p. 303-364.

12 http://kadry.infor.pl/wiadomosci/724427,Starzenie-sie-polskich-pracownikow.html, 22.05.2016.

13 Ely R., Ibarra H., Kolb D.: Women Rising: The Unseen Barriers. “Harvard Business Review”, Sept. 2013.

!4 Harris C.A., Leberman S.1.: Leadership development for women in New Zealand universities: Learning from
the New Zealand women in leadership program. “Advances in Developing Human Resources”, 14(1), 2012,
p. 28-44.
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mezczyznom'®. Na przyklad kobiety wykazuja wigkszy poziom zainteresowania relacjami

6

interpersonalnymi, z kolei meZczyZni wyzszy poziom agresji'®. Jak pokazujg badania

przeprowadzone przez firm¢ Morgan Stanley, inwestowanie w zarzadzanie réznorodnoscia
plci jest optacalne zaréwno dla organizacji, jak i inwestorow!”.

W literaturze najczesciej spotyka si¢ badania skoncentrowane na réznorodnosci wieku,
plci czy pochodzeniu kulturowym. Do tego mozna dodaé jeszcze jednag propozycj¢ podejscia
do réznorodnosci, jaka proponuja Diaz-Ud A., Medina C. oraz Shill B. z firmy De Loitte'®,
tj. r6znorodnos¢ myslenia. Autorki sg zdania, ze dzigki osiggnieciom neurologii organizacje
moga by¢ bardziej wydajnie wykorzystujac roznorodnos¢ myslenia pracownikow jako wazny
element kapitatu ludzkiego. Takie podejscie niesie ze sobg wiele korzysci, w tym m.in.:

— roznorodno$¢ myslenia pomaga przedsigbiorstwom podejmowaé lepsze decyzje
1 wykonywa¢ zadania z wigkszym powodzeniem,

— pomaga zwigkszy¢ skale nowych pomystow. Generowanie pomystow czesto wymaga
szybkiego taczenia roznych pomystow w nowy sposob, a postep technologiczny
umozliwia nowe sposoby tworzenia rozwigzan (np. crowdsourcing, grywalizacja),

— zroéznicowanie myslenia moze by¢ pomocne w identyfikacji pracownikéw, ktorzy
najlepiej radza sobie z najpilniejszymi problemami. Postep w neurologii pozwala na
lepsze dopasowanie ludzi do zadan. Organizacje, ktére beda potrafity zoperacjona-
lizowac takie informacje beda szybciej 1 trafniej dobiera¢ zespoty.

Organizacje, aby promowaé rdznorodno$¢ mySlenia musza tez zdywersyfikowaé
rekrutacje, tj. zamiast poszukiwa¢ konsensusu, powinny zachg¢ca¢ do konfliktu tak, aby
wytworzy¢ $§rodowisko kreatywnos$ci, produktywnosci, w ktorym pracownicy czuliby sie¢
komfortowo gloszac swoje poglady. Wazne jest tez promowanie na zewnatrz zroznicowania
w mysleniu 1 przyciaganie utalentowanych pracownikow. Potrzebne jest promowanie
wizerunku pracodawcy, ktory wspiera kulture roznorodnosci myslenia, pobudza wspotprace
1 inspiruje do dalszych innowacji.

15 Rakowska A.: Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspolczesnych organizacjach.

Wydawnictwo Uniwersytetu M.C. Sktodowskiej, Lublin 2007.

16 Morosini, P.: The common glue: An alternative way of transcending differences to unleash competitive
performance. San Diego, CA: Elsevier, 2005.

7 Why It Pays to Invest in Gender Diversity, 2016, http://www.morganstanley.com/ideas/gender-diversity-
investment-framework, 20.05.2016.

8 Diaz-Ud A., Medina C., Shill B.: Diversity’s new frontier. Diversity of thought and the future of the
workforce. A GovLab report, https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/human-capital/us-
deloitte-diversity-new-frontier.pdf. 18.05.2016.
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3. Zalozenia badawcze i wyniki badan

Badania zostaty przeprowadzone w ramach grantu badawczego, ktorego celem byta
identyfikacja potencjalu kompetencyjnego zréznicowanych grup pracownikow w innowacyj-
nych przedsiebiorstwach!®. Dla celéw niniejszej publikacji wykorzystano tylko cze$ciowe
wyniki 1 tylko te, dotyczace kadry kierowniczej. Przyjeto, ze potencjal kompetencyjny to
,0g0t cech 1 whasciwosci poszczegolnych osob tworzacych zasoby ludzkie, decydujacych
o ich aktualnej i przyszitej zdolnosci i gotowosci do realizacji zadan przedsigbiorstwa, jak
réowniez o ich sile przetargowej na rynku pracy”*. Gléwnymi sktadnikami potencjatu pracy
sa: wiedza teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, zdolno$ci, zdrowie i motywacja do pracy,
sktadajaca si¢ na jego wymiar jako$ciowy. Termin ,,potencjal” ma wskazywac¢ na tkwiace
w pracownikach mozliwosci i zdolnosci. Stad analizie poddano takze metody doskonalenia
potencjatu. Dla celow tego artykutu postawiono nast¢pujace pytania badawcze:

— Jak menedzerowie postrzegaja swoje silne strony (wiedza i umiej¢tnosci)?

— Ktore kompetencje sa przez nich postrzegane jako najwazniejsze w pracy?

— Jak menedzerowie doskonalg swoje kompetencje?

— Czy wiek 1 ple¢ wplywaja na postrzeganie kompetencji przez menedzeréw oraz na ich

doskonalenie?

Dobor proby byl celowy (pracownicy innowacyjnych przedsigbiorstw). W prébie jest
2070 pracownikow z 50 innowacyjnych przedsiebiorstw, w tym 387 menedzerow. Wsrdd
menedzerow byto 140 kobiet i 247 mezczyzn. Natomiast jesli wezmiemy pod uwage wiek, to
struktura przedstawia si¢ nastepujaco: 25 menedzeréw w wieku do 30 lat, 101 w wieku 30-39
lat 101, 138 0s6b w grupie 40-49 lat, 89 w grupie 50-59, oraz 34 menedzeréw majacych 60 lat
1 wiecej.

Do przeprowadzenia badan wykorzystano kwestionariusz ankiety. Respondenci oceniali
swoj potencjal kompetencyjny w 10 obszarach wiedzy oraz 15 umieje¢tnosciach (skala
Likerta). Odpowiadali na pytania: jak wazne sg dane kompetencje w pracy, ktore z nich sg ich
silnymi stronami oraz jak czesto je doskonalg? Dodatkowo oceniali stosowane i preferowane

metody doskonalenia (12 metod). Wyniki samooceny wiedzy pokazano w tabeli 1.

19 Zamieszono tu wybrane dane z projektu NCN nr 2013/09/B/HS4/01311, ,Potencjal kompetencyjny
wybranych grup pracownikéw w aspekcie zarzadzania roznorodnoscig w innowacyjnych przedsigbiorstwach”.
20 Pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE, Krakéw 2003, s. 20.
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Tabela 1
Wyniki samooceny w dziewigciu obszarach wiedzy
OBSZARY WIEDZY Jak waZny jest Jak cze;stp Silna
obszar wiedzy doskonali? strona
Srednia | SD | Srednia | SD n
1. | Dotyczaca funkcjonowania przedsiebiorstwa 4,39 0,72 3,41 0,97 151
2. | Dotyczaca trendow w branzy i na rynku 4,03 0,91 3,26 1,07 120
3. | Specjalistyczna zwiazana z praca 4,74 0,57 4,01 0,83 318
4. | Specjalistyczna niezwigzana z pracg 3,35 0,93 2,63 0,97 49
5. | Dotyczaca metod i technik zarzadzania 4,05 0,89 3,16 1,05 129
6. | Dotyczaca problemdéw ochrony srodowiska 3,50 1,02 2,61 1,07 38
7. | Dotyczaca zastosowania [T w pracy 3,87 0,92 291 1,11 78
8. | Dotyczaca metod zarzadzania projektami 3,66 0,99 2,66 1,11 52
9. | Dotyczaca réznic kulturowych w biznesie 2,94 1,07 1,99 1,05 5

Zrédto: Opracowano na podstawie wynikow badan.

Na podstawie wynikéw z tabeli 1 mozna zauwazy¢, ze najwazniejszymi obszarami
wiedzy kierowniczej s3: wiedza specjalistyczna, wiedza dotyczaca funkcjonowania
przedsiebiorstwa, wiedza dotyczaca trendéw w branzy i na rynku oraz wiedza dotyczaca
metod i technik zarzadzania. Jednoczes$nie te obszary stanowig silne strony respondentéw i co
cickawe takze w tych obszarach respondenci najczeSciej si¢ doskonala. W szczegdlnosci
dotyczy to wiedzy specjalistycznej, co potwierdza czesto spotykany w literaturze wizerunek
polskiego menedzera specjalisty?!. Jednocze$nie poglady menedzerdow sa tu najbardzie;
zblizone (SD=0,57). Najwigksze roznice pogladow dotycza znaczenia rdznic kulturowych
w biznesie (SD=1.07). Takze ten obszar jest najrzadziej doskonalony (Srednia =1,99).

Dodatkowo dokonano obliczen $rednich w zakresie samooceny wiedzy z podziatem
respondentdéw na grupy dwie podgrupy, tj. menedzerow, dla ktorych dany obszar wiedzy
stanowi silng strong, oraz tych, dla ktérych dany obszar nie jest silng strong. Zauwazono, ze
w kazdym z 9 obszaréw wiedzy wystepuje prawidtowos¢: jesli dany obszar stanowi silng
strong, to jest on wazniejszy w pracy niz w przypadku, gdy nie jest to silna strona,
jednoczesnie jest on czesciej doskonalony. I tak np. w przypadku wiedzy dotyczacej
funkcjonowania przedsigbiorstwa w grupie menedzerdéw, dla ktérych stanowi ona silng strong
srednia waznosci wynosi 4,68 (w grupie, dla ktorych nie jest ona mocng strong $rednia
wynosi 4,21). Natomiast S$rednia dotyczaca doskonalenia w tym obszarze wynosi
odpowiednio 3,51 i1 2,81; podobnie jest w pozostalych o$miu obszarach. Mozna wigc
przypuszczaé, ze jes$li menedzerowie uznaja dany obszar wiedzy za wazny, to czg$ciej go
doskonala, a w efekcie stanowi on ich silng strong¢. Stad postawiono pytanie, czy czesto$¢

doskonalenia ma istotny statystycznie zwigzek z silnymi stronami menedzeréw (tabela 2).

2l Rakowska A., 2007, op.cit.; Krél M.: Kompetencje interpersonalne i cechy innowacyjnego menedzera
projektow. "Wspolczesne zarzadzanie”, nr 2, 2013, s. 190-199.
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Tabela 2

Korelacje migdzy waznoscia, czesto$cig doskonalenia a postrzeganiem silnych stron

Wazno$¢ Waznos¢ Czestos¢

Wiedza i czestose isilna strona | i silna strona

p=0,000 p=0,000 p=0,000
1. | Dotyczaca funkcjonowania przedsigbiorstwa 0,46 0,31 0,30
2. | Dotyczaca trendéw w branzy i na rynku 0,55 0,30 0,38
3. | Specjalistyczna zwigzana z pracg 0,39 0,26 0,21
4. | Specjalistyczna niezwigzana z pracg 0,59 0,19 0,19
5. | Dotyczaca metod i technik zarzadzania 0,59 0,34 0,43
6. | Dotyczaca problemoéw ochrony srodowiska 0,57 0,22 0,27
7. | Dotyczaca zastosowania IT w pracy 0,52 0,35 0,35
8. | Dotyczaca metod zarzadzania projektami 0,58 0,29 0,28
9. | Dotyczaca ro6znic kulturowych w biznesie 0,61 0,14 (p=0,03) 0,18

Zrédto: Opracowano na podstawie wynikow badan.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze sg istotne statystycznie korelacje miedzy znaczeniem danego
obszaru wiedzy a czestoscig jego doskonalenia. Jesli wigc menedzerowie uznaja dany obszar
za wazny, to czgsciej go doskonalg, co nalezy oceni¢ pozytywnie. Czestos¢ doskonalenia
w umiarkowanym stopniu jest zwigzana z silnymi stronami; zwigzki sg istotne statystycznie.

W dalszej czg$ci przeanalizowano wyniki dotyczace postrzegania silnych stron
w obszarach wiedzy z uwzglednieniem pigciu kategorii wiekowych (do 29, 30-39, 40-49,
50-59, 60+). Bardzo cickawe sa wyniki dotyczace wiedzy specjalistycznej, gdzie wyraznie
wida¢, ze udzial ten jest rozny w zaleznos$ci od wieku. W kolejnych kategoriach wiekowych
otrzymano wyniki: 16%, 77%, 82%, 87%, 94%. Oznacza to, ze az 94% najstarszych
menedzeréw wskazato, iz ten obszar jest ich silng strong. Z kolei wérod najmtodszych
stanowig oni tylko 16%. Odwrotnie jest w przypadku zarzadzania projektami (16%, 13%,
13%, 16%, 6%) oraz w przypadku roznic kulturowych w biznesie (8%, 1%, 1%, 0%, 0%).
W grupie powyzej 50. roku nie ma zadnej osoby, ktora wskazata réznice kulturowe jako silng
strong, a wérdd najmtodszych jest to tylko 8%. W przypadku wiedzy IT w kazdej grupie jest
ponad 12% menedzerow. Najwiecej jest ich w grupie najmtodszych respondentow (24%,),
jednak mozna by oczekiwaé tu wyzszych wynikéw; w grupie 60+ stanowig oni 12%. Takze
nie ma duzego udziatu wsrod mtodych menedzeréw w obszarze wiedzy dotyczacej ochrony
srodowiska (8%, 7%, 7%, 14%, 23%); a mozna by przypuszczaé, ze miodsze pokolenie
bedzie bardziej si¢ interesowac ta problematyka. Duzy jest udziat najstarszych menedzerow
w obszarze wiedzy dotyczacej funkcjonowania przedsigbiorstwa (59%). Najmlodsi natomiast
stanowig duzy udziat (44%) w obszarze metod i technik zarzgdzania. Drugim elementem

potencjatu sa umiejetnosci. Wyniki dotyczace samooceny umiejetnosci prezentuje tabela 3.
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Tabela 3
Wyniki samooceny pi¢tnastu umiejetnosci menedzerskich
Znaczenie Doskonalenie Silna strona
UMIEJETNOSCI Srednia SD Srednia | SD n
1. | Organizacji czasu pracy wlasnej 4,66 0,56 3,26 1,10 232
2. | Radzenia sobie ze stresem 4,59 0,60 3,03 1,18 152
3. | Uczenia si¢ 4,42 0,71 3,31 1,17 156
4. | Kierowania wlasna kariera 411 0,87 2,88 1,21 64
5. | Komunikacji interpersonalnej 4,44 0,71 3,27 1,08 155
6. | Rozwigzywania konfliktow 4,32 0,76 2,97 1,09 105
7. Wspolpracy z przedstawicielami 3.06 1,10 2,01 1,07 1
innych kultur
8. | Przewodzenia, wywierania wptywu 3,78 0,97 2,76 1,15 48
9. Wspoipracy z ludzmi w kazdym 422 0.86 2.82 126 154
wieku
10. .Wsp'oipr'flcy z przedstawicielami 3.98 0.99 2.64 126 48
innej plci
11. | Szybkiego adaptowania si¢ 4,29 0,71 2,87 1,23 132
12. | Mobilizowania si¢ do dlugotrwalej 421 0.79 2,79 123 97
pracy
13. Wyk9nywan1a oprocz vyiasnych - 3.94 0.79 2.73 117 63
zadan zleconych przez innych
14. | Kreatywnego myslenia 4,54 0,67 3,14 1,18 125
15. | Wiadanie jezykiem obcym 3,89 1,00 1,18 1,22 31

Zrédto: Opracowano na podstawie wynikéw badan.

Jak wynika z tabeli 3 najwazniejsze znaczenie dla menedzeréw maja te umiejetnosci,
ktére jednocze$nie sg postrzegane przez nich jako ich silne strony, a wigc: organizacja czasu
pracy, radzenie sobie ze stresem, kreatywne myslenie, komunikacja interpersonalna,
rozwigzywanie konfliktow, adaptowanie si¢ oraz wspoOtpraca z ludzmi w réznym wieku.
Jednak zdecydowanie najsilniejszg i najwazniejsza umiejetnoscia jest organizacja czasu pracy
wlasnej, co moze $wiadczy¢ o sprawnym ich dziataniu. Bardzo pozytywnie nalezy tez oceni¢
dobre umiejetnosci uczenia si¢, ktore sg tak wazne w dobie szybkich zmian. Dodatkowo,
z uwagi na trendy demograficzne, nalezy wyr6zni¢ umiej¢tnosci wspotpracy z ludzmi
w kazdym wieku. Za najmniej wazne uznano: umiejetno$¢ wspOlpracy z przedstawicielami
réznych kultur oraz wiadanie jezykiem obcym, ale opinie sg zréznicowane (SD > 1,00).

Mimo ze menedzerowie wysoko cenig znaczenie wielu umiejetnosci, to jednak rzadziej je
doskonalg. Wyniki sg stabsze niz te, w przypadku wiedzy. Podkresli¢ nalezy rozbieznosci
w opiniach na temat czestotliwos$ci doskonalenia umiejetnosci (w kazdym przypadku SD >
1,08). Najrzadziej sa doskonalone umiejetnosci w zakresie wtadania jezykiem obcym, co jest
stabg strong respondentow.

Podobnie jak w przypadku wiedzy, zauwazono, ze jesli dana umiejetnosc¢ jest silng strona,
to ma wyzsza $rednig w zakresie wazno$ci oraz jest czesciej doskonalona. Stad dokonano

dalszych obliczen i stwierdzono, Ze istniejg istotne statystyczne korelacje migdzy tym, jak
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wazna jest dana umiejetno$¢, a tym jak czesto jest ona doskonalona®?. Stwierdzono takze
istotne statycznie relacje miedzy czestoscia doskonalenia a silng strong respondenta?.

Dokonano takze obliczen w zakresie postrzegania silnych stron, w kontekscie wieku
w pieciu kategoriach wiekowych (do 29, 30-39, 40-49, 50-59, 60+). Na podstawie danych
z tabel krzyzowych mozna zauwazyC, ze w przypadku kilku umieje¢tnosci, silne strony,
wymieniane przez mtodszych menedzeréw sa inne, niz te wymieniane w grupie starszych
menedzerow. W grupie najmlodszych respondentéw (do 29 lat) 60% uznato, ze potrafi dobrze
kierowa¢ wiasng kariera®*. W tej grupie nieco dziwi niewielki udziat menedzeréw majacych
dobre umiejetnosci adaptowania si¢ (8%), a takze kreatywnego myslenia (12%), wiadania
jezykiem obcym (4%) czy mobilizowania si¢ do dlugiej pracy (24%). W przypadku tej
ostatniej umiejetnosci najlepiej radza sobie menedzerowie w wieku 50-59 lat (36% wskazan,
wsrod najmtodszych 24%). Jesli chodzi o umiejetnos¢ adaptacji, to najlepsze wyniki maja
menedzerowie w wieku 40-59 (ok. 38%). W grupie 50-59 lat az 59% menedzeréw potrafi
dobrze wspotpracowac z ludzmi w kazdym wieku. Takze w tej grupie najwiekszy jest odsetek
menedzerdw, ktorzy potrafia rozwigzywac¢ konflikty (32%). Ci menedZerowie maja roéwniez
najlepsze wyniki w zakresie komunikacji interpersonalnej. Oznacza to, ze menedzerowie
w wieku 50+ majg jeszcze sporo do zaoferowania organizacjom.

Z kolei wyniki dotyczace znaczenia w pracy umiejetnosci z podziatem na pte¢ pokazuja,
ze kobiety wyzej niz mg¢zczyzni cenig nastgpujace umiejgtnosci:

— kierowanie wlasng karierg (K $rednia 4,28; M $rednia 4,00),

— uczenie si¢ (K - 4,54; M - 4,36),

— komunikacj¢ interpersonalng (K- 4,60, M- 4,35),

— wspolpraceg z przedstawicielami innych kultur (K- 3,25, M- 2,95),

— wspotprace z ludzmi w réznym wieku (K - 4,32; M- 4,18).

Otrzymane wyniki w duzej mierze sa zgodne z wynikami prezentowanymi w literaturze.
W szczegodlnosci dotyczy to zarzadzania kariera przez kobiety menedzerki, komunikacji
interpersonalnej 1 znaczenia relacji miedzyludzkich. W pozostatych 10 umiej¢tnosciach
wyniki kobiet i m¢zczyzn sg identyczne lub bardzo zblizone. Duze znaczenie dla rozwoju
potencjatu kompetencyjnego maja metody jego doskonalenia. Respondenci zostali poproszeni
0 zaznaczenie, jakie metody sg najczg$ciej stosowane w miejscu pracy oraz jakie sa ich
preferencje dotyczace tych metod. Najczesciej stosowanymi metodami doskonalenia sg tu:

— uczenie si¢ w trakcie wykonywania pracy (84%),
— wymiana informacji z kolegami z pracy (79%),

— szkolenia i warsztaty (74%),

22 Korelacje dla prob zaleznych wynosza 0,16 < r < 0,52 dla p=0,000, przy czym najnizsze sa dla umiejetnodci
uczenia si¢, a najwyzsze dotycza wspoélpracy z przedstawicielami innych kultur, przewodzenia i wywierania
wplywu.

2 Korelacje dla prob zaleznych sg istotne dla 8 umiejetnosci i wynoszg 0,15 < r < 0,33 dla p=0,000, poza
umiejetnoscia wspolpracy z ludzmi w roznym wieku.

24 Wyniki dla poszczegodlnych grup wiekowych: 60%, 20%, 13%, 12%, 3%.
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— wymiana informacji z przetozonymi (71%),
— samodzielne uczenie si¢ z wykorzystaniem Internetu (70%),
— obserwacja otoczenia (69%).

Na dalszych miejscach znalazty si¢: samodzielne studiowanie literatury, informacje od
profesjonalistow, uzyskane poza miejscem pracy, studia, studia podyplomowe, informacje
uzyskane w trakcie okresowej oceny, doswiadczenie zwigzane ze zmiang stanowiska pracy,
coaching 1 mentoring. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze w wigkszo$ci menedzerowie
aktywnie rozwijaja swoje kompetencje, nie tylko uczestniczac w szkoleniach, ale takze ucza
si¢ samodzielnie, kazdego dnia w trakcie pracy, wymieniajagc si¢ wiedza z innymi
pracownikami. Wykazuja aktywne postawy wobec wlasnego rozwoju, m.in. uczgc si¢
z wykorzystaniem Internetu czy obserwujac otoczenie; czg¢sto uczestnicza w szkoleniach
i warsztatach. Natomiast bo najbardziej ulubionych metod rozwoju naleza: szkolenia
1 warsztaty, studia podyplomowe, coaching i mentoring, informacje uzyskane od
profesjonalistow poza miejscem pracy. Oznacza, to ze nieco brakuje szkolen coachingowych
oraz spotkan z innymi specjalistami organizowanych poza organizacja. Nie zaobserwowano
istotnie statystycznych réznic miedzy plcia menedzera a preferowanymi metodami
doskonalenia. Przeanalizowano preferowane metody w kontekscie wieku menedzerow. Na tej
podstawie mozna wysuna¢ wnioski, dotyczace trzech metod. Sa to:

— najwigkszy udzial menedzerow preferujacych studia i studia podyplomowe jest

w grupie wiekowej 30-49 lat (50%). W grupie do 29 lat — 32%, ponad 50 lat — 26%.
Test 2 Pearsona ma wartos¢ 19,08, df=3, p=0,000,

— coaching i mentoring sa najbardziej lubiane przez najmtodszych menedzerow (do 29
lat — 56%, 30-39 lat — 52%, 40-49 lat — 47%, 50 lat 1 wigcej — 27%). Test x2 Pearsona
ma wartos¢ 7,52, df=3, p=0,05,

— doswiadczenie zwigzane ze zmiang stanowiska pracy jest preferowane w mlodszych
grupach (do 29 lat — 52%, 30-39 lat — 36%, 40-49 lat — 30%, 50 lat i wiecej — 24%).
Test x2 Pearsona ma wartos¢ 8,84, df=3, p=0,03.

Najmlodsi menedzerowie najche¢tniej si¢ ucza przez zdobywanie nowych doswiadczen
oraz przez otrzymywanie indywidualnych wskazowek i1 wsparcia w zakresie indywidualnego
rozwoju. Po zdobyciu pierwszych doswiadczen chetniej korzystaja ze sformalizowanych
metod, tj. studiéw podyplomowych.

4. Podsumowanie

Na podstawie uzyskanych wynikoéw rysuje si¢ wizerunek menedzera o wysokiej wiedzy
specjalistycznej, dobrej wiedzy zwigzane] z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, ze

znajomoscig metod i technik zarzadzania. Ponadto cechuje si¢ on dobrymi umiejetnosciami
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organizacji czasu, radzenia sobie ze stresem, kreatywnego mys$lenia, komunikacji,
rozwigzywania konfliktow, adaptowania si¢ oraz wspotpracy z ludzmi w ré6znym wieku.
Mozna wigc przypuszczaé, ze pozwala to na sprawne realizowanie funkcji kierowniczej
w nowoczesnym przedsigbiorstwie.

Z punktu widzenia zmian demograficznych nalezy podkresli¢c deklarowane dobre
umiejetnosci wspotpracy z ludzmi w kazdym wieku. Jednak za mate znaczenie przypisuje si¢
réznicom kulturowym w biznesie oraz znajomosci j¢zykodw obcych, co nalezy to uzna¢ za
stabg strone.

W obszarze doskonalenia wystepuja istotnie statystyczne zwigzki miedzy znaczeniem
danego obszaru a czesto$cig jego doskonalenia oraz posiadaniem silnych stron. Jesli
menedzerowie uznajg dany obszar za wazny, to cz¢sciej go doskonalg, co jest zjawiskiem
pozytywnym. Jednakze czestos¢ doskonalenia jest umiarkowanie zwigzana z silnymi
stronami. S3 to wigc po czesci postawy deklaratywne, by¢ moze spowodowane brakiem czasu
na rozwdj. Mozna takze stwierdzi¢, ze najstarsi menedzerowie deklarujg inny potencjat niz
najmlodsi. Na przyklad najstarsi maja najwigksze doswiadczenie w zakresie wiedzy
specjalistycznej, znajomosci branzy, funkcjonowania przedsigbiorstwa, metod zarzadzania
oraz dobre umiejetno$ci komunikacji interpersonalnej, rozwigzywania konfliktoéw czy
wspolpracy z ludzmi w kazdym wieku. Doda¢ nalezy, ze wérod menedzerow 50+ wielu jest
takich, ktorzy moga jeszcze duzo zaoferowac organizacjom, bowiem wyrdzniaja si¢ dobrymi
umiejetnosciami adaptacji 1 mobilizowania si¢ do dlugotrwatej pracy. Z kolei miodsi
menedzerowie majg lepsze umiejetnosci zarzadzania projektami, wigcej wiedzg na temat
réznic kulturowych, lepiej znaja jezyki. Za najwazniejsza umiejetno$¢ uwazaja kierowanie
wlasng kariera.

W zakresie doskonalenia mtodsi menedzerowie preferujg metody oparte na zdobywaniu
nowych doswiadczen, cenig coaching i mentoring. Stad starsi menedzerowie ze swoim
potencjalem powinni bra¢ udziat w rozwoju mtodszych, bedac ich mentorami i dzielac si¢
do$wiadczeniami. Zatem istniejg przeslanki do zarzadzania wiekiem w badanych
organizacjach. Jest to wazne z uwagi na starzenie si¢ sity roboczej 1 konieczno$¢
poszukiwania talentow we wszystkich grupach pracownikéw. W szczeg6lnosci dotyczy to
pracownikow 50+, ktérzy moga wiele da¢ organizacji, w tym moga petni¢ wazng rolg
w rozwoju kompetencji miodszych pracownikow, w szczego6lnosci, gdy na rynku brak
kandydatéw o potrzebnych kompetencjach.

W grupie menedzerow waznym wymiarem roznorodnosci jest takze pte¢. Uzyskane
wyniki potwierdzaja wystepujace w literaturze poglady, dotyczace umiejetnosci
kierowniczych kobiet. Dla lepszego wykorzystania potencjatu kobiet potrzebne sg dziatania

wspierajace rozwdj ich kariery, tak jak np. ma to miejsce w Cemexie®® czy BPH?.

25 Ré6wno$¢ i roznorodno$é, http://www.cemex.pl/rownosc-i-roznorodnosc.aspx, 23.05.2016.
26 Zarzadzanie réznorodno$cig http://www.bph.pl/pl/kariera/o nas/zarzadzanie-roznorodnoscia 22.04.2016.
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Z punktu widzenia zarzadzania roznorodnoscig zarowno ze wzgledu na wiek, jak i ptec,
wazne jest, aby organizacje swiadomie identyfikowaly i wykorzystywaty réznice w potencjale
kompetencyjnym; przede wszystkim w planowaniu polityki personalnej, gtéwnie w zakresie
praktyk dotyczacych rekrutacji, rozwoju 1 motywacji pracownikéw, elastycznosci zatrudnie-
nia oraz promowania programow rownowaga praca-zycie. Przemys$lane podejscie do
zarzadzania réznorodnoscig moze da¢ organizacji wiele korzysci takich, jak m.in. wigksze
szanse na pozyskanie najlepszych pracownikoéw, tworzenie atmosfery sprzyjajacej pracy
zespotowej 1 kreatywnosci, docieranie na nowe rynki do bardziej zréznicowanych klientow

1 wigzane z tym wigksze zyski.
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Abstract

HR diversity management can optimize the use of human resources in the organizations.
Exploring the characteristics of particular groups of workers it is an important element of it.
The article describes the results of studies conducted among 387 managers from 50 innovative
companies. The following questions were posed: what competencies are perceived as the most
important; how managers develop their competences, and whether the results differ depending
on the gender and age. Statistically significant differences were found in the case of several
competencies, in the context of age and gender. Which means that the competency potential
of women and men managers differ, and that older managers and younger have different
potential, which should be noticed and used in the organizations, inter alia, recruitment and

selection processes, teambuilding, project management and talent management.



