www.pwec.pl

Przywodztwo przysziosci
Polski lider gotowy na zmiany?







Wspdtczesny swiat jest coraz bardziej skomplikowany

i btyskawicznie sie zmienia. Coraz mniej przypomina

ten choc¢by sprzed dwudgziestu lat. Rewolucja cyfrowa i postep
technologiczny radykalnie wptynety na to, jak pracujemy,
nawiqzujemy relacje czy spedzamy wolny czas.

Wraz z globalnymi zmianami oraz zachodzacymi
przemianami spotecznymi i pokoleniowymi,
modyfikacji ulegty takze dotychczasowe
biznesowe paradygmaty, zmienit sie portret
skutecznego lidera. Rynek potrzebuje dzi$
nowego modelu kompetencji przywddczych.

Skuteczny lider to taki, ktéry zdaje sobie sprawe,
Ze nie jest w stanie znac sie na wszystkim.
Dlatego potrzebuje zaufanych wspotpracownikow,
o réznych kompetencjach, umiejetnosciach

i doswiadczeniach. Jest wiele sytuacji,

gdy decyzji nie mozna podja¢ autorytarnie

i niezbedne jest zaufanie specjalistom w danym
obszarze. Takiego wlasnie odchodzenia

od hierarchicznos$ci musza nauczy¢ sie
przywodcey XXI wieku.

Przywddztwo jest efektywne, gdy dostosowane
jest do aktualnych potrzeb i prowadzi
do oczekiwanego rezultatu.

Dobry lider musi umie¢ laczy¢ rézne
modele zarzadzania — w jednej sytuacji
by¢ charyzmatycznym méwca, a w innej
skrupulatnym egzekutorem procedur

i harmonogramoéw. Czasem trzeba szukaé
konsensusu, innym razem nalezy podjaé
decyzje btyskawicznie i wziaé za nig pelna
odpowiedzialnos¢.

Niezmienne jest jednak to, ze lider musi
zawsze by¢ na biezgco z trendami, zachowacé
szacunek dla innych, promowac réznorodnos¢.
Swoja postawa uwiarygadnia¢ wartosci,

na jakich opiera sie jego firma, a przede
wszystkim prowadzi¢ otwarta, wielostronna
komunikacje. Przejrzystosé i poczucie wptywu
na podejmowane decyzje oraz swiadomos¢
motywacji stojacych za dziataniami lidera
powoduja, ze ludzie wierza w to co robia.

Tylko taki model przywddztwa prowadzi
do osiagniecia sukcesu we wspolczesnym swiecie.

Olga Grygier-Siddons
Prezes PwC w Europie Srodkowej i Wschodniej
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Nie wystarczy, by wspotczesny
lider tylko bacznie obserwowat
e rynkowe. Kluczowe jest,
pbowat je wyprzedzac,
idywat najlepszy



Przywodztwo przysztodci. Polski lider gotowy na zmiany?

1. Wstep

Swiat pelen jest koncepcji i teorii wskazujacych
w jaki sposéb kierowac przedsiebiorstwem,

aby osiggac zakladane rezultaty. W dynamicznie
zmieniajacym sie otoczeniu liderom trudno
jednak wybraé jedna z nich i trwacd przy niej
przez dtuzszy czas. Postepujaca transformacja
cyfrowa dziatalnos$ci biznesowej, ewoluujace
oczekiwania pracownikdw i interesariuszy
powoduja, zZe proces zmiany nigdy nie ustaje.

Liderzy zdaja sobie sprawe z potencjatu
technologii, ktéra pozwala im na precyzyjne
dotarcie z oferta dopasowana do potrzeb
odbiorcy, dzieki czemu sg w stanie osiggnac
przewage konkurencyjna. Konieczno$¢ zmiany
modeli biznesowych w odpowiedzi na postep
technologiczny rozumieja wszyscy. Adekwatne
pozostaje pytanie o kierunki tej zmiany

oraz sposéb i czas jej przeprowadzenia.

Nie wystarczy, by wspoétczesny lider tylko
bacznie obserwowal trendy rynkowe. Kluczowe
jest, by prébowat je wyprzedzac, przewidywat
najlepszy kierunek rozwoju. Z jednej strony
wymusza to postepujaca transformacja
cyfrowa. Z drugiej przyczyniaja sie do tego
przemiany zachodzace w spoteczenstwach.
Nowa rzeczywisto$¢ oddziatuje na klientéw,

Na podstawie badania ,,Przywédztwo
przyszlosci. Polski lider gotowy na zmiany?”
PwC opracowalo raport, ktérego celem

jest zrozumienie dziatan wspoétczesnych lideréw
w obszarach, ktore sa dla nich znaczace:
nowych technologii, specyfiki przywddztwa
przysztosci, ksztaltowania strategii, a takze
relacji z otoczeniem zewnetrznym.

Liderzy, prowadzac dziatalno$¢, postepuja
czesto wedlug pewnych nawykow, schematow

i przyzwyczajen, ktére do tej pory przynosity
oczekiwane rezultaty. Nasz raport przedstawia
jednak, jak w zwiazku z transformacjg zmieniaja
sie oczekiwania wobec zarzadzajacych.

Organizacje stoja dzi$ przed ogromnym
wyzwaniem. Szum informacji i mozliwe
scenariusze dziatania czesto utrudniaja podjecie
wiasciwej decyzji. Liderzy rynku bardzo szybko
moga ustapi¢ miejsca dynamicznie rozwijajacym
sie start-upom, ktore w cyfrowej rzeczywistosci,
w krotkim czasie osiagajg nieporéwnywalna
dotychczas skale dziatania.

5

,Sukces we wspétczesnej gospodarce zalezy przede wszystkim od ludzi:

od ich innowacyjnosci, kreatywnosci, inicjatywy, zdolnosci do wspdtpracy.
Warto promowaé w firmach régnorodnosé. Zamykanie sie w hermetycznym
Swiecie plci, przekonari i stereotypow szkodzi nie tylko nam samym,

ale przede wszystkim biznesowi. Nie ma tatwiejszego sposobu

na zmarnowanie talentéw”.

uzytkownikéw i konsumentoéw, ale takze lideréw
organizacji biznesowych. Wkraczajacy na rynek
pracy mtodzi ludzie maja silnie sprecyzowane
oczekiwania w stosunku do tego, jak chca
pracowac i jakie produkty otrzymywac. Preferencje
te oddziatuja na sposéb funkcjonowania
przedsiebiorstw oraz ich wewnetrzna kulture. Profesor Witold M. Ortowski, gtowny ekonomista, PwC
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54% w Polsce

i 31% firm na $wiecie
przeznacza 15%
swoich przychodow
na technologie
cyfrowe

Wszechogarniajaca technologia

»~Rosngce wymagania klientéw, globalna konkurencja oraz rozwdj nowych technologii to najwazniejsze
czynniki wpltywajqce na rogwdj i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Upowszechnienie mediéw
spotecznosciowych i smartfonéw, zwiekszajqca sie liczba potqczonych ze sobq urzqdzen oraz coraz
wiecej dostepnych danych, z mozliwosciq przetwarzania ich w chmurze, sprawiajq, ze niemozliwe

jest prowadzenie biznesu bez weryfikacji dotychczasowych modeli biznesowych. Smiato mozna
postawié teze, Ze posiadanie przez przedsiebiorstwo strategii transformacji cyfrowej staje sie regutq

na swiatowym rynku”.

Piotr Luba, partner zarzqdzajqcy dziatem doradztwa biznesowego, PwC

Jak wynika z raportu PwC ,,Digital IQ” globalna
predkos¢ taczy internetowych wzrosta w 2014
roku o 42%. Dla firm, ktére chca by¢ liderami,
wykorzystanie technologii cyfrowych

ma kluczowe znaczenie. Zgodnie z wynikami
badania 54% polskich firm przeznacza ponad
15% przychoddéw na inwestycje w technologie
cyfrowe. Odsetek ten jest wyraznie wyzszy

od globalnego — na swiecie ksztattuje sie

on na poziomie 31%.

Co motywuje polskie firmy do tak dynamicznego
dziatania? Az 91% ich przedstawicieli wskazato,
ze gléwnym celem jest osiagniecie przewagi
konkurencyjnej (globalnie odnotowalismy

76% takich odpowiedzi). Gtéwne korzysci,

jakie wskazali ankietowani, to przede wszystkim
poprawa jakosci obstugi klienta (36%).

33% respondentéw uwaza, ze jest to droga

do osiagniecia wyzszego przychodu.

Niezwykle wazne jest, ze tylko 1% ankietowanych
wskazal, ze transformacja cyfrowa ma stuzy¢
zZmianom w organizacji poprzez naruszenie
istniejgcego porzadku. Jasno wskazuje to,

ze cyfryzacja jest traktowana jako srodek,

a nie cel sam w sobie i pelni role katalizatora

we wdrazaniu zmian w organizacjach.

Odpowiednia analityka wielkich zbioréw danych
pozwala firmom na lepsze monitorowanie
procesow i zapobieganie naduzyciom. Dzieki
automatyzacji obliczen firmy sa w stanie
wyeliminowac ryzyko operacyjne. Natomiast
poprzez przeprojektowanie infrastruktury
zarzadzania ryzykiem moga przyspieszyc
obliczanie i dostarczanie wynikéw finansowych
nawet o 80-90%.

Dlatego liderzy powinni przede wszystkim stale
zadawac sobie pytanie o to, jak technologie
cyfrowe zmienia sektor, w ktérym dzi$ majg
silna pozycje i podejmowac szybkie decyzje.
Wyzwaniem w tym przypadku jest czesto rozmiar
firmy. Duze organizacje ze sztywnymi procesami
sa bardziej narazone na konkurencje ze strony
nowych technologicznych graczy. W pierwszej
kolejnosci uproszczenie skomplikowanych
procesow i zbudowanie organizacji opartej

na analizie danych stanowig wlasciwe dziatanie.

Obecnie na $wiecie zasoby danych podwajaja
sie w ciggu dwoch lat. Wyzwaniem dla lideréw
jest efektywne wykorzystanie gromadzonych
podczas dziatalnosci operacyjnej informacji

i poddawanie ich zaawansowanej analityce tak,
by przekuwac je w rozwigzania niosace realne
korzysci dla klientow.
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Z uwagi na niedostateczne umiejetnos¢ analizy,
firmy w Polsce wykorzystuja jedynie 12% swoich
danych. Tak niski odsetek dziwi — nalezy
pamietad, ze staba ich jako$¢ obniza przychody

Obecnie firmy tracg nawet do 60% wartosci
swoich przychodéw na odejsciu klientow.
Cyfrowy konsument przed dokonaniem
transakcji sprawdza rozne oferty, bierze

operacyjne firm nawet o 35%. Pelniejsze, lepiej
wykorzystane dane to lepsze decyzje biznesowe.

pod uwage rekomendacje i opinie w mediach
spotecznosciowych, poréwnuje produkty

i ustugi, a przede wszystkim oczekuje wyjatkowego
podejscia. W zamian za spersonalizowana
oferte jest w stanie podzieli¢ sie swoimi danymi

i pozytywna opinig o marce.

Jesli poprawa doswiadczenia klienta i wzrost
przychoddéw sa sposobem na zwrot z inwestycji
w cyfryzacje, to analityka danych jest narzedziem
realizacji tych celéw. Coraz bardziej swiadomy
konsument i rosnaca konkurencja cenowa
sprawiaja, ze nie mozemy dzis oczekiwac, iz klient
zadowoli sie pierwszym dostepnym produktem.

Firmy traca nawet
do 60% wartosci
swoich przychodéw

Tylko firmy umiejace dostrzec ten potencjat na odejéciu Klientéw

i odpowiednio szybko zareagowa¢ na zmiany,
przetrwaja rewolucje cyfrowa.

,Iransformacja cyfrowa to najwazniejsze wyzwanie biznesowe lideréw w najblizszych latach.
Prawdopodobnie rowniez najtrudniejsze w ich karierze. Nie ma bowiem wzorcow i metodologii
sprawdzonych na wielu wdrozeniach. Trzeba podejmowac ryzyko decydujqce o przysztosci
strategicznej firmy. Wielu lideréw koncentruje sie w tym procesie na aspektach zwiqzanych

gz wdraganiem technologii, tymczasem transformacja cyfrowa to przede wsgystkim element
transformacji kultury. Nowoczesne technologie komunikacyjne integrujq przeptywy informacji
pomiedzy ugytkownikami i dostawcami, co wymaga catkowitego redefiniowania sposobu w jaki
komunikuje sie firma wewnqtrg i transparentnego wlqczenia ugytkownikow do tej komunikacji.
Ci, ktorzy w tym procesie zgubiq tempo, nie odzyskajq juz swoich klientéw. Spektakularne
przyktady porazek takich firm obserwujemy jug na bardziej zaawansowanych cyfrowo rynkach.
Jestem gleboko przekonana, ze projekty transformacji cyfrowej muszq przesungcé sie wyzej

na liscie priorytetow zarzqddéw juz w najblizszych miesigcach”.

35%

Staba jako$¢ danych
obniza przychody
operacyjne firm
nawet 0 35%

Magdalena Dziewguc¢, Head of Google for Work CEE
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Czwarta rewolucja przemystowa

O ile kiedy$ przetom przyniosty para i woda,
nastepnie elektrycznos¢, a pézniej komputery,
dzi$ sita napedowa zachodzacych zmian

jest przede wszystkim internet. W ciagu
ostatniej dekady dostep do sieci w naszym
kraju zwigkszyt sie blisko trzykrotnie. Obecnie,
wedtug danych GUS, 76% gospodarstw

w Polsce jest podtaczonych do internetu.

Dzi$ moéwi sie juz nawet o internecie rzeczy,
bedacym gléwnym ogniwem tak zwanej
,czwartej rewolucji przemystowej” okreslanej
czesto pojeciem Idustry 4.0. Kluczowymi
elementami tej zmiany s niezliczone
polaczenia ludzi, rzeczy i maszyn. Dzieki sieci
internetowej powstaja nowe produkty i ustugi.
Poszczegdlne urzadzenia moga komunikowac
sie ze sobg, koordynujac w ten sposob proces
produkcji. Charakterystycznym elementem
opisywanego procesu jest wiec ptynne
polaczenie $wiata realnego i wirtualnego.

Co firmy moga jednak osiagna¢ dzieki
przelomowi technologicznemu? Dlaczego
tak wazne sa zachodzace obecnie zmiany?
Odpowiedz jest prosta. Dzieki nim mozliwe
jest zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania
przedsiebiorstw produkcyjnych tam, gdzie
tradycyjne metody optymalizacji zostaty
juz wyczerpane. Cho¢ brzmi to jeszcze jak
science-fiction — powoli zautomatyzowana,
samooptymalizujaca sie fabryka bedzie
stawac sie rzeczywistoscia.

To niesamowity potencjat do budowania
przewagi konkurencyjnej, daje bowiem
mozliwos¢ produkcji pojedynczych towaréw
pod indywidualne potrzeby klienta. A jak juz
wspomnieli$my, jest to obecnie najbardziej
pozadana umiejetnosé.

Ankietowani przez PwC przedstawiciele
niemieckiego przemystu, dzieki czwartej
rewolucji przemystowej, oczekuja poprawy
wydajnosci o 18% w przeciggu nastepnych
pieciu lat. Warto podkresli¢, ze obecnie tylko
20% firm znad Renu dokonato cyfryzacji
proceséw produkeyjnych, ale juz za pieé lat
odsetek ten moze siegna¢ 85%.

Przywotane powyzej zmiany, maja

spowodowac¢ wzrost dochodéw o 2-3%

w skali roku. Dla przemystu europejskiego,
moze to oznacza¢ dodatkowe 110 miliardow
euro rocznie. Nim tak sie jednak stanie,
potrzebne beda znaczace inwestycje.

Jak wskazali niemieccy przemystowcy,

w najblizszych pieciu latach wydatki zwigzane
z transformacja Industry 4.0 siegna 50%
inwestycji kapitatowych. Jezeli wydatki

w innych panstwach beda zblizone do naktadéw
ponoszonych przez firmy znad Renu, europejski
sektor przemystowy przeznaczy na nie okoto
140 miliardéw euro rocznie.

,,Nowe technologie dajq mozliwos¢ ogromnego przyrostu produktywnosci pracy, zaréwno w wymiarze
poszczegolnych firm, jak rowniez calych gospodarek. Nowe urzqdzenia w niedalekiej przysztosci

w gnacznym stopniu wyreczq prace cztowieka w wielu obszarach produkcji, transporcie, handlu

i ustugach, a podniesienie wskaznika robotyzacji dla wielu polskich podmiotow bedzie jedynq
mozliwosciq konkurowania z miedzynarodowymi koncernami. Ocgywiscie cztowiek w tym procesie
nadal bedzie kluczowym ogniwem tworzqcym i wdrazajgcym nowe technologiczne rozwigzania

oraz nadzorujgcym procesy automatyzacji”.

Mariusz Dziurdzia, partner, lider sektora produkcji przemystowej, PwC



Nowe pokolenie

Nie tylko postep technologiczny przyczynia
sie do koniecznosci ciagltej modyfikacji modeli
zarzadzania przedsiebiorstwami. Ogromny
wplyw wywieraja réwniez zmiany zachodzace
w spoleczenstwach. Obecnie znaczacg role

na rynku pracy odgrywaja tak zwani millenialsi
(inaczej osoby z generacji Y). W zaleznosci

od analizowanego kraju, grupa rocznikéw

tak nazwanych jest nieco inna. W raporcie
,Youthspeak 2015”, przygotowanym przez
organizacje studencka AIESEC oraz PwC,
zaliczone do niej zostaly osoby urodzone
pomiedzy 1984 a 1997 rokiem.

Do 2020 roku okoto 75% pracownikéw na swiecie
beda stanowili millenialsi. Co ich wyrdznia?
Generacje Y cechuje szerokie stosowanie

i dobre rozumienie innowacji technologicznych.
Sa to z reguly ludzie otwarci na zmiany,

duzo bardziej elastyczni od ich poprzednikow,
ale réwnoczesnie cenigcy niezaleznosc.
Oczekuja, ze praca umozliwi im cigglte rozwijanie
sie, a takze zebranie miedzynarodowego
doswiadczenia. Ma stanowi¢ wyzwanie,

a nie mie¢ charakteru mechanicznego

i odtwoérczego. Millenialsi deklaruja, ze nie

sg gotowi do robienia kariery za wszelka cene.
Wskazuja, ze duze znaczenie ma dla nich
rownowaga pomiedzy zyciem zawodowym

i osobistym. Co ciekawe, w przeciagu pierwszych
pieciu lat pracy, czynnikiem o mniejszym
znaczeniu jest dla nich poziom wynagrodzenia.

Dazenie do rownowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i prywatnym przekltada sie réwniez
na konkretne wymagania wobec pracodawcy.
Preferowani s3 ci, ktérzy umozliwia elastyczna
prace lub staly grafik utatwiajacy planowanie
innych aktywnosci. Aby zacheci¢ mtodych

do pracy, firmy musza da¢ im szanse realizowania
celéw pozabiznesowych (spotecznych czy
charytatywnych). Fundamentalne znaczenie
ma takze funkcjonowanie w otwartym
srodowisku, w kulturze opartej na zaufaniu,
wspdlnym podejmowaniu decyzji oraz
wzajemnym szacunku.

,Lider przysztosci to osoba o ogromnej
otwartosci na zmiane i bardzo dobrym
grogumieniu swojego otoczenia — zaréwno

w skali mikro, jak i makro. W tym kontekscie
nowe pokolenia — dzis millenials, jutro Z,

i kolejne — sq i bedq wyzwaniem. Lider, ktéry
wykorzysta potencjal w zmianie pokoleniowej,
ma szanse wyroznic sie na rynku”.

Ewa Zmystowska, dyrektor dziatu zasobow
ludzkich, PwC
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Najwazniejsze dla mnie w ciagu pierwszych pieciu
lat kariery jest

Miedzynarodowe doswiadczenie

I

22%

Ciaggta nauka

I

15%

Praca, ktéra ma znaczenie

I

16%

Praca, ktéra przynosi wyzwania

I

22%

Work-life balance

o

18%

Wynagrodzenie

Swiat Polska

Istotny jest fakt, ze 60% przedstawicieli

tego pokolenia chce rozpoczac prace na wlasny
rachunek w przeciagu najblizszych 10 lat.

W zwigzku z tym poprzednie i obecne miejsca
zatrudnienia sg dla nich wazne przede
wszystkim z uwagi na mozliwos¢ zdobywania
kompetencji, ktére pozwola w przysztosci
rozwija¢ z powodzeniem wtasng dzialalnosé.

Dla firm oznacza to duze zmiany i konieczno$¢
aktywnego zabiegania o zatrzymanie talentéw
w swoich szeregach w przysztosci. Nie bedzie
to proste, przyzwyczajeni do obcowania

z technologiami millenialsi dziataja dynamicznie
inie boja sie zmian. Wiele rzeczy, ktére stanowily
wyzwanie dla ich poprzednikéw, jest dla nich
oczywisto$cia. W przeciwienstwie do pokolenia
boomerséw (oséb urodzonych miedzy 1946

a 1964 rokiem) nie przywiazuja tak duzej wagi
do struktury pionowej i hierarchii.

Warto zwréci¢ uwage na jeszcze jedna rzecz.
Odpowiedzi polskich respondentéw nieco
roznia sie od globalnych, Polacy planuja przejs¢
na wilasny rachunek nieco szybciej niz wskazuje
$rednia $wiatowa. Wyraznie wieksza wage
przywiazuja do wyzwan w pracy oraz réwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Polscy liderzy musza by¢ wiec nawet bardziej
czujni w tym aspekcie niz zarzadzajacy
przedsiebiorstwami w innych krajach.
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2. Ewoluujqgce przywodztwo

Pod wpltywem przywotanych trendéw liderzy
stopniowo zmieniaja sposob zarzadzania
organizacjami. Dzieje sie to w r6znym tempie
w poszczegodlnych obszarach, niemniej sa
pewne konkretne cele, ktore chca osiggnac.

Zgodnie z raportem PwC ,Bonfire of brands”
istnieje caly wachlarz dziatan, ktére musza
podjac liderzy, aby ich firmy byly postrzegane
jako najlepsze na rynku. Przede wszystkim coraz
wiekszej wagi nabiera delegowanie obowiazkow
w firmach. Ma ono ogromne znaczenie, wpltywa
bowiem na zmiane modelu podejmowania
decyzji. Jednocze$nie w wielu przypadkach
pracownicy sa zapraszani do wspotdecydowania
o kierunku jaki ma obrac¢ firma. Procesowi

temu sprzyja odejscie od wielopoziomowej,
skomplikowanej struktury, na rzecz mniej
zawilej, umozliwiajacej bezposrednie interakcje
ze wszystkim szczeblami zarzadczymi, dajacej
wolnos¢ i przestrzen do eksperymentowania
oraz zgtaszania pomystéw i innowacji.

Moim celem, jako szefa firmy, jest stabilna i dtugoterminowa $ciezka
wgzrostu. Dlatego najwazniejszy jest wtasciwy dobor ludzi, ktorzy pomogq
mi ten cel zrealizowad. Istotne jest dla mnie, aby moi wspétpracownicy
mieli poczucie wptywu na decyzje oraz wiedzieli dlaczego je podejmuje.
Prowadze z nimi otwartq komunikacje, nie ukrywam wynikow finansowych,
zapraszam do dyskusji, pokazuje jakie opcje mamy do wyboru. Wedtug
mnie, tylko taki model zarzqdzania prowadzi do osiqggniecia sukcesu.
Menedzerowie zaangazowani, ktérzy majq wplyw i wspétdecydujq

o kierunkach rozwoju i strategii, sq najcenniejszymi pracownikami.

Olga Grygier-Siddons, prezes PwC w Europie Srodkowej i Wschodniej

Wazna role odgrywa dzialanie na rzecz
réznorodnosci rozumianej jako budowanie
zespotoéw z ludzi o odmiennych kompetencjach,
pogladach i sposobach dziatania. Ujawniajace
sie czesto u lideréw podswiadome dazenie

do zatrudniania oséb o cechach podobnych

do wiasnych nie jest optymalne. Zatrudnianie
0s6b o zblizonych profilach moze pociagnac

za soba ryzyko mniejszej innowacyjnosci.
Odmienne poglady i doswiadczenia
wspotpracownikéw pozwalaja na wychodzenie
poza wyuczone schematy my$lenia oraz
wymuszaja przelamywanie rutyny. Z tego
samego powodu nie warto w sztuczny sposéb
powstrzymywac wyrazania réznych pogladéw
przez pracownikéw. W toku dyskusji powstaja
zwykle najbardziej warto$ciowe rozwigzania,
za$ hamowanie ich moze prowadzi¢ do
zrezygnowania i niemej akceptacji decyzji,
ktére uwazaja oni za dalekie od optymalnych.

Jednak by by¢ liderem nie mozna ograniczac

sie tylko do sfery innowacji. Potrzebne jest jasne
okreslenie warto$ci przyswiecajgcych firmie
oraz dzialanie zgodnie z nimi. Dla wielu klientéw
to tak samo wazne jak oferowanie wysokiej
jakosci produktow. Szczegdlnie ceniony jest

tez przejrzysty sposob dziatania, jasno okreslone
reguly zatrudniania pracownikéw, a takze
precyzyjnie oznaczone zrédta pochodzenia
wykorzystywanych do produkeji materiatéw.



Dla przywotanych wczes$niej millenialséw,
niebagatelne znaczenie ma to,

czy przedsiebiorstwo godzi sie na podjecie
ryzyka i wyzwan na jakie nie zdecydowala

sie jeszcze zadna firma z danej branzy

— takie organizacje sa zdaniem przedstawicieli
pokolenia Y bardziej godne zainteresowania.
Dodatkowo doceniajg oni charyzmatycznych
przywodcéw — wyeksponowanie twarzy

lidera jest ich zdaniem pewna deklaracja,
informacja o kierunkach myslenia i dziatania
firmy. Posiadanie takiego przywddcy jest

dla nich dwa razy wazniejsze niz dla starszych
grup wiekowych.

Trzeba jednak wyraznie zaznaczy¢,

ze natychmiastowe przejscie do dziatania

w takim modelu jest niemozliwe. Dla dojrzatych,
funkcjonujacych na rynku od dlugiego czasu
firm to skomplikowany proces, ktéry wymaga
modyfikacji dotychczasowych praktyk. Chodzi
nie tylko o zmiany organizacyjne, ale przejscie
do catkowicie innego myslenia o biznesie.

W naszym raporcie przyjrzeli$my sie jak
przywotane zmiany postepuja w polskich
firmach. W tym celu do udzialu w badaniu
zaprosiliSmy wlascicieli, prezeséw, czlonkéow
zarzadu oraz menedzerdw reprezentujacych
rozne przedsiebiorstwa i branze.

Wyniki przeanalizowali$my pod katem
stanowiska, stazu pracy, plci oraz wielkosci
firmy, w ktorej zatrudnieni sg respondenci.
Whioski zostaly zaprezentowane w trzech
obszarach. Kazdy z nich przedstawia ewolucje
percepcji zagadnien i metod zarzadzania.

Pojecia, przedstawione ponizej, pokazuja od jakich praktyk
liderzy stopniowo odchodza i w jakim kierunku zmierzaja.

Zarzadzanie przez cele Zarzadzanie przez jako$¢
Autokratyczny styl zarzadzania Otwartosc i zaufanie
Status quo Innowacyjnos¢
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Przeanalizowali$my, jak liderzy postrzegaja obecnie siebie i najblizszych wspdtpracownikow.
Pytalismy ich, na czym koncentruja sie i co jest dla nich wazne.

Relacje

Zmiany"""

_.,....___,_____.Wiedza
@ |

Innowacje

,,Bycie prawdziwym liderem to nie tyle to, co potrafi sie, ale przede wszystkim
to, kim jest sie jako cztowiek oraz jakq ma sie zdolnos¢ wywierania wptywu
na otoczenie, na rogwdj i wyzwalanie potencjatu u innych. Zyjemy w czasach
szybkich zmian i transformacji spotecznej w régnych wymiarach, gdzie
rewolucja cyfrowa jest tylko jednq ze sktadowych zmian. Dlatego tez duzo
bardziej potrzebujemy przywddztwa transformacyjnego, w ktérym lider
zaczyna zmiane od siebie, zadajqc sobie pytanie: ,,jak daleko moge dojs¢?”,
wiedzqc, Ze celem jest, aby nie przestawac sie rogwijac. W odréznieniu

od duzo bardziej powszechnej postawy bycia liderem chwili, ktéry czesciej
zadaje pytania: ,,...jak dtugo to potrwa? Ile musze poswiecic czasu,
pieniedzy...?”, lider transformacyjny dba o spéjnosé, jest konsekwentny,
pyta o oczekiwania, aktywnie szuka informacji zwrotnej na swéj temat”.

Zofia Dzik, prezes, Fundacja Humanities

Etyka

_...ATe"é:hnologie

Liderzy widzg siebie jako skoncentrowanych
na aspektach etycznych prowadzonego biznesu.
Duze znaczenie ma takze innowacyjnos¢

oraz skupienie na budowie relacji biznesowych.
Jak wida¢, menedzerowie sa silniej nastawieni
na otoczenie zewnetrzne firmy i kreowanie

jej wizerunku. Rzadziej wskazuja na kwestie
wewnetrzne zwigzane z zarzadzaniem

ludzmi, budowaniem kapitatu spotecznego

i emocjonalnego. Jak pokazuja wyniki badania,
umiejetne wykorzystywanie najnowszych
technologii nie jest ich najmocniejsza strona,
nie penia tez roli charyzmatycznych lideréw
dla swoich pracownikdéw.



Swiatowym trendem jest obecnie
odchodzenie od zarzqdzania

przez cele, skoncentrowanego niemal
wylqcznie na osiqganiu szybkich,

ale nie zawsze dtugoterminowych
rezultatow biznesowych.
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3. Zarzqgdzanie przez cele
— Zarzqgdzanie przez jakos¢

Wykorzystujac technologie niedostepna

dla poprzedniej generacji, pokolenie Y stato

sie tez bardziej $wiadomymi konsumentami.
Dzieki smartfonom sa oni w stanie poréwnac
ze soba ceny, specyfikacje techniczna i opinie

uzytkownikéw wybranych débr i ustugodawcdéw.

Dla tej wymagajacej grupy, nielojalnej i podatnej

na negatywne opinie uzytkownikow, zapewnienie

wysokiego poziomu wiarygodnosci staje sie
jednym z kluczowych wymagan. Potwierdzaja

to najnowsze wyniki globalnego badania
PwC ,,CEO Survey”, gdzie po raz pierwszy

w historii jestesmy $wiadkami nowego zjawiska.

W czasach nieograniczonego dostepu do informacji, nasilajqcej sie
konkurencji i postepujqcej nielojalnosci klientéw, zbudowanie trwatej
relacji z nabywcq urasta to rangi prawdziwej sztuki i wymaga nowego
podejscia do zarzqdzania firmq. Szeroko rozumiana jakos¢ wydaje

sie by¢ najlepszq podstawq do tworzenia wiezi z klientem zaréwno
zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Wizerunek marki budowany jest

w pierwszej kolejnosci w opraciu o produkty najwyszszej klasy, ale takze
o miejsca, w ktorych sq oferowane, ludzi, ktdrzy je tworzq i sprzedajq,

a przede wszystkim o wyznawane wartosci i kulture firmy. To swoista,
dtugoterminowa inwestycja, ktéra wzmacnia przewage konkurencyjng
i przynosi wymierne korzysci calej organizacji”.

Marcin Ochnik, prezes zarzqdu, OCHNIK SA

Nie byto dla nas zaskoczeniem, ze wiekszos¢
prezeséw firm na swiecie wskazuje na cene,
wygode i funkcjonalnos¢ jako czynniki, ktére
W najwyzszym stopniu wplywaja na wybory
konsumentéw (70%). Zaskoczyt nas natomiast
wysoki odsetek prezeséow, ktérzy stwierdzili,
ze konsumenci wybieraja organizacje,

dla ktorych liczy sie sposob, w jaki osiagnely
one wzrost (ponad 25% ankietowanych).

W perspektywie piecioletniej taka tendencje
zauwaza az 44% prezesow.

Swiatowym trendem jest obecnie odchodzenie
od zarzadzania przez cele, skoncentrowanego
niemal wyltacznie na osiaganiu szybkich,

ale nie zawsze dtugoterminowych

rezultatéw biznesowych. Metoda ta w wielu
przedsiebiorstwach byta i jest wykorzystywana
do cigglego podnoszenia efektywnosci.
Poszczegolne cele sa konstruowane tak,

aby taczyly sie w spdjna catosc i wspieraty
rozwoj catego przedsiebiorstwa.

Pod wplywem tendencji opisanych wczesniej,
takich jak oczekiwania nowych pracownikéw,
che¢ wyrdznienia sie na rynku czy szerokie
rozpowszechnienie praktyki spotecznej
odpowiedzialnosci, coraz czesciej jestesSmy
swiadkami odchodzenia od modelu zarzadzania
przez cele. Stopniowo jego miejsce zajmuje
zarzadzanie przez jakos$¢, w ktérym wazne jest
holistyczne spojrzenie na firme i jej otoczenie.
W tej koncepcji fundamentalne znaczenie

ma state podnoszenie kwalifikacji pracownikow
oraz praca w zespolach. Do osiagniecia sukcesu
wiedzie zadowolenie klienta, uzyskiwane dzieki
podejsciu projakosciowemu i procesowemu.



Oczywiscie wyniki finansowe wciaz pozostaja is-
totne, gdyz z samej definicji firmy powolywane
sa dla osiggania zysku i zwiekszania swojej
wartosci. Obserwujemy jednak, ze znaczenia
nabieraja takze inne czynniki, ktére przyczyniaja
sie do rozwoju przedsiebiorstwa oraz wzrostu
jego konkurencyjnosci na rynku w dtugiej

perspektywie.

Zgodnie z wynikami badania ,,Przywddztwo
przyszlosci. Polski lider gotowy na zmiany?”,
przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych,
wiekszo$¢ ankietowanych, niezaleznie od ptci,
wskazata, ze kieruje sie kryterium ROI (zwrotu
z inwestycji) oraz zdobywaniem przewagi
konkurencyjnej. Na dalszym miejscu znalazto
sie zadowolenie klientéw — ta kwestia byta nieco
wazniejsza dla kobiet niz mezczyzn bioracych
udziat w ankiecie.

Wiasciciele sa grupa, dla ktdrej dziatanie

na rzecz zadowolenia klientéw jest niemal

tak samo wazne jak budowanie przewagi
konkurencyjnej. Taki wynik moze wskazywaé,
ze za wypracowanie zysku w ich firmach
odpowiedzialni sg zatrudnieni przez nich
menedzerowie, zas sami wilasciciele pelnia
raczej role ambasadoréw swoich firm, troszczac
sie o dobre kontakty z klientami i nawigzanie

z nimi stabilnych relacji.

W przypadku prezeséw zarzaddw, najwieksze
znaczenie ma zwrot z inwestycji oraz tworzenie
przewagi konkurencyjne;j.
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Kluczowe czynniki przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych

Zadowolenie klientow

9%

d

Przewaga konkurencyjna

Zwrot z inwestycji (ROI)

8%

=

Wiasciciele

31%

30%

-

Prezesi

38%

48%
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Znaczenie udzielania informacji
zwrotnej w firmie

Motywowanie

A ©
AA QA

72% 61%

Docenianie pracownika

a o
Ad

V-

16% 24%

Rozumienie oczekiwan

®

Ad

30% 36%

a8
AA

Wspieranie celow

A ©
AA QA

61% 54%

Zdecydowanym krokiem w strone budowania
organizacji zorientowanych na zarzadzanie
przez jakosc jest fakt tworzenia w wiekszo$ci
firm formalnych systeméw udzielania informacji
zwrotnej (feedbacku). W tej koncepcji praca
zespotowa odgrywa fundamentalng role,

a systemy informacji sprzyjaja poprawie
kultury pracy i zrozumieniu wzajemnych
oczekiwan w zespotach. Chociaz sa one obecnie
wykorzystywane gltéwnie jako narzedzie
wspierajace realizacje celéw biznesowych,
istnieje juz grupa lideréw, ktéra traktuje

je jako docenianie pracownikéw.

Jak wskazuja wyniki naszego badania,

to wlasnie kobiety silniej akcentuja aspekt
motywowania do osiggania zatozonych celdw.
Rodzi to pytanie, czy takie postrzeganie
feedbacku przez panie jest wynikiem wewnetrznej
presji, ktéra narzucaja same sobie?

,,Dla liderek motywowanie innych to z jednej strony metoda realizacji swoich
wysokich standardow, ktére czesto same sobie stawiajq. Z drugiej strony
kobiety z natury sq bardziej wrazliwe spotecznie, nierzadko traktujqc firme
jak ,,swojq rodzine”. To rodzaj odpowiedzialnosci za catos¢ organizacji,

za zespot ludzi, ale takze za pojedyricze osoby. Tak jak ,,opiekun stada”, ktéry
dqzy do tego, by byto one zdrowe, dobrze rozwijalo sie i osiggato doskonate
rezultaty. Przektada sie to takze na sposéb podejmowania decyzji inwestycyjnych.
Kobiety, gdy inwestujq, czesciej niz mezczyzni kierujq sie swoimi wewnetrznymi,
osobistymi wartosciami. Warte podkreslenia jest takze to, Ze rzadziej

tez podejmujq zachowania ryzykowne, natomiast dziatajq dtugofalowo”.

Dr n. med. Anna Kieszkowska-Grudny, prezes, Minds of Hope




Kompetencje przede wszystkim

Droga do budowy przedsiebiorstwa
zarzadzanego przez jakosc jest tez duzo wieksza
waga jaka, liderzy przywiazuja do kompetencji
miekkich (umiejetnosci spotecznych). 85%
ankietowanych zadeklarowalo, ze sg one dla
nich wazne. Jednak, gdy pytalismy o konkretne
cechy, ktdre liderzy brali pod uwage przy
zatrudnianiu osoby na stanowisko menedzerskie,
odpowiedzi byly zaskakujace. Najbardziej

cenne okazaly sie kompetencje potrzebne

w zarzadzaniu operacyjnym: planowanie,
umiejetno$¢ motywowania, odwaga i praca
zespolowa. Wymienione jako najmniej wazne
byly: zarzadzanie konfliktem, wywieranie
wplywu na innych oraz efektywnos¢ osobista.
Istnieje wiec rozbieznos¢ miedzy deklaracjami,
a faktycznymi dziataniami lideréw. Szczegdlnie
niepokoi to, ze tak mata waga przywigzywana
jest do kompetencji waznych przy transformacjach.

Z badania wynika, ze dla lideréw coraz

wiekszg role odgrywaja faktycznie posiadane
kompetencje, niekoniecznie poparte dyplomem.
Szczegolnie doceniajg osoby mogace sie
pochwali¢ praktycznym dos$wiadczeniem
biznesowym i kompetencjami specjalistycznymi.
W dobie coraz wiekszego znaczenia firm
opartych o wiedze, to wlasnie pracownicy

staja sie najcenniejszym zasobem. Jednoczesnie
widoczny jest efekt niedostosowania struktury
ksztalcenia na uniwersytetach do potrzeb

rynku pracy. Wykonywanie zajecia
niezwigzanego z posiadanym wyksztalceniem

i $ciezka edukacyjna stato sie w Polsce
zjawiskiem powszechnym.

Jednakze wlasciciele nadal jeszcze zwracajg
uwage na kompetencje poparte wyksztalceniem
kierunkowym (wskazato na to 62% badanych).
Mozna to uzasadni¢ faktem, ze w mniejszych
firmach nie ma wyspecjalizowanych

dzialéw zarzadzania kapitatem ludzkim,

za$ wyksztalcenie kierunkowe jest tatwiejsze

do zweryfikowania. Preferencje moga by¢
oczywi$cie uzaleznione od branzy, w ktorej
dziata firma — w organizacjach zatrudniajacych
inzynierow czy lekarzy wyksztalcenie kierunkowe
ma wcigz fundamentalne znaczenie.

Przywodztwo przysztodci. Polski lider gotowy na zmiany?

Wrytaniajgca sie z wynikdéw badan dywersyfikacja
obejmuje nie tylko kompetencje. W budowanych
od podstaw zespotach liczy sie takze
zréznicowanie cech osobowych, doswiadczen

i przekonan. Prezesi wskazali, ze zespoty, ktérymi
kieruja, maja zréznicowany charakter (94%).

Dla odmiany wtasciciele firm chetniej zatrudniaja
osoby o cechach podobnych do wlasnych (31%).

Cechy brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji
o zatrudnieniu osoby na stanowisko menedzerskie
w ciaggu ostatniego roku

Planowanie

I 65%

Motywowanie

I 5%

Odwaga

I 0%

Praca zespotowa

I 9%

Znajomos$¢ biznesu

I 6%

Egzekwowanie zadan

I 5

Zarzadzanie zmiana

I 55

Atmosfera dialogu

I 7

Dzialanie zasadami

I 56

Praca nad rozwojem

I 27
Wplyw

- 5

Zarzadzanie konfliktem

%

organizacyjno-zawodowe
przywddcze

efektywnos¢ osobista

interpersonalne
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Lider prgysztosci to taki, ktory
zapewnia pracownikom szanse
rogwoju osobistego i zawodowego,
a takze pozwala uczestniczy¢

w podejmowaniu decyzji.
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4. Autokratyczny styl zarzqgdzania
— Otwartosé i zaufanie

Styl zarzadzania oparty na relacjach
partnerskich zastapi system oparty na kontroli,
nakazach i hierarchii. Lider przysztosci to taki,
ktéry zapewnia pracownikom szanse rozwoju
osobistego i zawodowego, pozwala uczestniczyé
w podejmowaniu decyzji, ale takze zacheca
iwymaga brania odpowiedzialnosci

za wykonywane zadania. Przywodca

powinien motywowac wspolpracownikow

do zaangazowania sie w budowe wizji firmy

i prowadzi¢ otwarta komunikacje z ludzmi

na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Jest to szczegdlnie istotne w organizacjach
opartych na wiedzy. Tam, gdzie pracownicy sa
najcenniejszym kapitatem, a ich specjalistyczne
kompetencje tworza przewage konkurencyjna
firmy, autokratyczna forma zarzadzania
oznacza marnowanie duzej czesci posiadanego
potencjatu. Warto pamietac, ze wcigz istnieja
sytuacje, w ktérych taki model sprawdza sie.
Dzieje sie tak, gdy brakuje czasu na wnikliwa
analize i dyskusje, a sama decyzja, jezeli

nie zapadnie blyskawicznie, moze zawazy¢

na przysztosci spotki.

Coraz czesciej w firmach mamy takze

do czynienia z delegowaniem zadan. W modelu
autokratycznym kierowanie pracownikéw

do realizacji zadan nalezacych do kompetencji
kierownictwa jest raczej wyjatkiem niz reguta.
Dzi$, gdy do podejmowania decyzji potrzebna
jest wiedza ekspercka z réznych obszardw,

jest to nieuchronne. Z tego powodu organizacje
szukaja kluczowych talentéw, oséb mogacych
dziata¢ samodzielnie, i umozliwiaja im Scista
wspolprace ze szczeblem zarzadczym.

,Tajemnica mojego sukcesu zawodowego
wynika na pewno g ciezkiej pracy i upartosci.
Ale mysle tez, ze w dugym stopniu z faktu,

iz pogwalam ludziom na realizowanie swoich
marzgen. Kiedy rekrutuje pracownikéw,

to nie dlatego, zeby ich ciggle kontrolowac.
Daje im duzq swobode w dziataniu i realizowaniu
ustalonych celow. Wedtug mnie, aby powstato
cos wartosciowego, musi by¢ przestrzen

na eksperymentowanie, a nawet popetnianie
btedow. Najwazniejsze to wyciqgaé z nich
konstruktywne wnioski”.

Marek Moczulski, prezes zarzqdu, Bakalland SA

Warto podkresli¢, ze otwartosc i zaufanie
oznacza takze zupelnie inne podejscie

do relacji z klientami. Wiele przedsiebiorstw
nawigzuje z nimi coraz silniejsza wspétprace,
oparta o zasade ,,otwartej ksigzki”.

Wiekszos¢ respondentéw, bioracych udziat

. . Wiekszos¢
w badaniu, zadeklarowata, ze spedza ¢ dents d
tkaniach z kluczowymi interesariuszami responcentow spedza
na spo na spotkaniach

firmy od 6 do 20 godzin miesiecznie. Najwiecej
czasu poswiecajg im prezesi — wskazuje to na cheé
pozostawania na biezaco z tym, co dzieje sie

w spolce. Wyraznie mniej czasu od innych
poswiecaja na spotkania wlasciciele (az 31% z nich
przeznacza na nie zaledwie od 1 do 5 godzin).

z kluczowymi
interesariuszami firmy

od6do 20

godzin miesiecznie
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W ciagu ostatniego roku zapytalam/zapytatem klientow
o opinie odnosnie poziomu ich satysfakcji z produktéw/ustug,
sposobu komunikacji i funkcjowania firmy

35%

1-10 razy

37%

powyzej 10 razy

4

8%

weale

Klient jest zawsze w centrum mojej uwagi — mysle o nim i jego potrzebach
na kazdym etapie prowadzenia firmy. To jest widoczne we wsgystkich
procesach, ktore ciggle ulepszam, od projektowania przez opakowantie,
kanaty dystrybucji az po logistyke dostaw. Komunikacja i wsgystkie koncepty
marketingowe sq mocno zakorzenione w trzech stowach, ktdre definiujq
naszq marke — lekkos¢, autentycznosé, bliskosé. W nich réwnieg widaé

nasz , kliento-centryzm”. Nie budujemy dystansu miedzy odbiorcq a markg,
chcemy by¢ blisko niego, rozmawiajqc otwarcie, piszqc bezposrednim, lekkim
jezykiem, publikujqc tresci, ktére majq opowiadaé o marce i jej produktach,
niosqc ze sobq wartos¢ dla odbiorcy. Czes¢ wiedzy o kliencie mozna zdobyé
na podstawie analizy danych i procesow. Ale niezbedne sq tez bezposrednie
rozmowy. Naszq tradycjq rodzinng, zapoczqtkowanq przez rodzicéw,

sq coroczne grudniowe wizyty w butikach. Spedzamy chociaz jeden dzient
osobiscie w kazdym z nich, doradzajgc w wyborze prezentow razem

z naszym zespotem. To kopalnia wiedzy i obserwacji z pierwszej reki

— o gustach, zwyczajach i zachowaniach klientéw”.

Ania Kruk, wtascicielka, dyrektor kreatywna, ANIA KRUK Sp. z 0.0.

Dzieki stuchaniu klienta i budowaniu
wzajemnego zaufania mozliwe jest lepsze
personalizowanie produktéw i ustug tak, aby
spelialy oczekiwania i potrzeby odbiorcéw.
Dziwi zatem, ze tylko 6% wdrozonych
rozwigzan w firmach bylo efektem
wspolpracy z klientem. 83% innowacji

w przedsiebiorstwach zostata wdrozona

z inicjatywy wewnetrzne;j.

Bardziej otwarty styl zarzadzania przektada

sie na zainteresowanie lideréw tym,

co o firmie mysla klienci. Obserwujemy
odejscie od modelu, w ktérym klient zgtaszat
tylko biezace uwagi zwigzane z jego obstuga
lub dostarczonymi produktami. Obecnie liderzy
czesciej dopytuja o ogdlny poziom zadowolenia
ze sposobu komunikowania sie, zachowan

czy postrzegania firmy.

Jak pokazuje badanie, 37% respondentéw pyta
klienta o opinie bardzo czesto, 55% pyta rzadziej.
Tylko 8% ankietowanych nie czyni tego nigdy.

O zdanie klientéw pytaja rzadziej kobiety

niz mezczyzni, wlasciciele czesciej niz prezesi.

6% wdrozonych rozwigzan w firmach
byto efektem wspédtpracy z klientem.

83% innowacji w przedsiebiorstwach
zostata wdrozona z inicjatywy wewnetrzne;j.



Informacja zwrotna w firmie

Waznymi systemami, ktére moga wspomoc
bardziej otwarte funkcjonowanie firm, sa
mechanizmy udzielania informacji zwrotnej.
Zgodnie z deklaracjami istnieja one obecnie
w 60% firm. Nalezy jednak odnotowac,

ze w 25% badanych organizacji nie spetniaja
one swojej funkcji, a w wielu firmach wcigz
sa wykorzystywane przede wszystkim

jako narzedzie wspierajace realizacje

celéw biznesowych.

Stopniowo jednak nabiera znaczenia rola
informacji zwrotnej jako systemu doskonalenia
kompetencji i standardéw, a takze doceniania

i angazowania pracownikéw.

Pozytywne efekty funkcjonowania takich
rozwiazan czesciej dostrzegaja kobiety

niz mezczyzni, wlasciciele rzadziej niz prezesi.

W malych organizacjach, w ktérych zatrudniona
jest ograniczona liczba pracownikdw, czesciej
niz w pozostatych brak jest takich systemow.
Nalezy to jednak uznac za zrozumiate — mozliwy
jest bowiem czesty i bezposredni kontakt
pracownikéw z przelozonymi, ktéry powoduje,
ze tworzenie zinstytucjonalizowanego
mechanizmu jest niepotrzebne.
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W mojej firmie istnieje ustrukturyzowany system
udzielania informacji zwrotnej przez pracownikéw
i przetozonych sobie nawzajem

60%

tak, przynosi rezultaty

24%

tak, ale niewykorzystany

16%

nie istnieje

,Swiadomos¢ i cheé rozwijania umiejetnosci udzielania informacji zwrotnej
zauwazalnie rosnie, a sformutowanie ,,datem mu feedback” coraz rzadziej
oznacza ,,pokazatem mu miejsce w szeregu”. Moim zdaniem, oprocz
naturalnego rozwoju kompetencji przywddczych, wplywa na to réwnieg
postawa kolejnych pokoleri, ktore wchodzq na rynek pracy (Y, Z).

Sq to osoby, ktdre czesto majq silne poczucie wltasnej wartosci i wymagajq
coraz bardziej partnerskiego traktowania. Taka postawa z kolei wymaga

od ich przetozonych zdolnosci udzielania jasnej, konkretnej, wtasciwie
przekazanej informacji zwrotnej, Zeby uzyskaé ich prawdziwe zaangazowanie.
Umiejetnos¢ skutecznego postugiwania sie informacjq zwrotnq staje sie
nieodzownym nargedziem w codziennych dqzeniach do realizacji celéw”.

Iwona Wencel, prezes zarzqdu, WNCL Sp. z 0.0
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W ciagu ostatniego ostatniego miesigca przekazalam
/przekazalem informacje zwrotna swoim
wspotpracownikom na temat ich sposobu dziatania

1%

powyzej 3 razy

44%

1-3razy

5%

ani razu

W ciagu ostatniego miesiaca poprositam/poprositem
swoich wspélpracownikéw o informacje zwrotna na swoj temat

21%

powyzej 3 razy

30%

1-3razy

29%

ani razu

,»Rzadko wspomina sie o znaczeniu dawania informacji zwrotnej samym
menedzerom. Ludzie rzadko rodzq sie charyzmatycznymi liderami.

Mogq sie jednak przywddztwa nauczy¢ miedzy innymi dzieki informacji

o tym, jak ich podwtadni i wspétpracownicy postrzegajq ich menedzerskq
aktywnosé. Tak wiec dawanie feedbacku przez lidera jest dawaniem szansy
innym, by doskonalili swoje kompetencje. Stuchanie i prosba o feedback
na swoj temat jest stwarzaniem szansy samemu sobie, by stac sie liderem”.

Beata Krzywosz-Rynkiewicz, psycholog, profesor UWM, trener,
konsultant i coach kadry menedzerskiej

W naszym badaniu sprawdzilismy takze

czy liderzy maja odruch pytania o informacje
zwrotna na temat swojej pracy. Jak pokazuja
wyniki — tak wlasnie jest. W przeciagu
ostatniego miesigca ponad 70% respondentéw
przynajmniej raz poprosilo o informacje

na temat swojej pracy. Natomiast 30%
zadeklarowata, Ze nie prosi o nig nigdy.

Sa to gléwnie wiasciciele.

Zainteresowanie informacja zwrotna na swoéj
temat wskazuje na zdecydowane odejscie

od zarzadzania w modelu autokratycznym.
Liderzy maja swiadomo$¢, ze konstruktywny
feedback pomaga budowac¢ wzajemne zaufanie,
a takze usprawniac codzienng prace. Co ciekawe,
jak pokazuja wyniki badania, mezczyzni prosza
o informacje zwrotna czesciej niz kobiety.

Zgodnie z naszymi przewidywaniami, liderzy

o wiele czesciej udzielaja opinii zwrotnej,

niz o nig prosza. Nie czyni tego tylko 5%
uczestnikow badania, 51% zadeklarowato, ze
zrobito to wiecej niz 3 razy w ostatnim miesiacu.
Czesciej robia to mezczyzni. Stojacy wyzej

w hierarchii chetniej udzialaja informacji
zwrotnej, a najczesciej robia to wtasciciele firm.
Mtodsi stazem menedzerowie przekazuja
informacje zwrotng rzadziej niz starsi.



Strategia to podstawa

Waznym elementem budowy zarzadzanej
przez jakos¢ organizacji jest upowszechnianie
wiedzy na temat zamierzen strategicznych firmy
wsrdd pracownikdéw. Jest to wrecz nieodzowne
w sytuacji, gdy w przedsiebiorstwie zachodza
glebokie zmiany. Aby skutecznie dziatac,
wszyscy w firmie musza wiedzie¢ co i w jaki
sposdb zamierza osiggnac ich organizacja.

Jak pokazaty wyniki badan, niemal wszyscy
respondenci zadeklarowali, ze powiadamiaja
pracownikéw o strategii firmy czy dziatu.
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83% lideréw informuje pracownikéw o strategii
podczas osobistych spotkan. Nie chodzi
oczywiscie tylko o przekazywanie wylacznie
bazowych informacji, ale state informowanie
na temat pojawiajacych sie wyzwan

i wprowadzanych aktualizacji w strategiach

na poziomie catych firm i poszczegélnych dziatow.

83%

lideréw informuje
pracownikow

o strategii podczas
osobistych spotkan
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5. Status quo — Innowacyjnosc¢

W przypadku firm o innowacyjno$ci méowi

sie przede wszystkim w kontekscie technologii.
Czesto za innowacyjne uwazane s te
przedsiebiorstwa, ktdre zrewolucjonizowaty
sposob swojego funkcjonowania poprzez
wykorzystanie rozwigzan, jakie przyniosta

ze soba rewolucja cyfrowa.

Pojecie to mozna jednak z powodzeniem
stosowac takze w odniesieniu do sposobu
kierowania dziatalnoscig biznesowg — nie tylko
w kontekscie zarzgdzania przez innowacje.
Mowa tu o szerszym ujeciu — budowie organizacji
otwartej, elastycznej — takiej, w ktorej
obowigzujaca kultura zacheca do wprowadzania
zmian i analizy wyzwan z r6znych perspektyw.

Zrédta innowacji

N
Najbardziej popularne - O
4

Wtasna wiedza . Py
°

Wiedza zespotu

Wiedza pracownikéw

Jednym z gtéwnych celow lidera jest
niedopuszczenie do zastoju, uchronienie
organizacji przed trwalym ugrzeznieciem

w zajmowanej pozycji, czyli efektywne
wdrazanie zmian i szeroko rozumiany rozwdj.
Potrzebne jest do tego stworzenie klimatu
organizacji ,uczacej sie” — otwartej na nowe
idee i trendy. Sposobami wsparcia tej koncepcji
jest przemyslane budowanie zespotéw

— promowanie wspotpracy miedzypokoleniowe;j
poprzez taczenie doswiadczenia pracownikow
o dtuzszym stazu i nowego sposobu
postrzegania, jaki przynosza do organizacji
najmlodsi. I, co bardzo wazne: cigglte
poszukiwanie informacji, konfrontowanie
swoich pomystéw z przemysleniami innych,
nie tylko wewnatrz firmy.

Najmniej popularne

Crowdsourcing pomystéw

Wiedza start-upow

Wiedza uniwersytetow
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W przeprowadzonym przez nas badaniu Informacji o najnowszych trendach, technologiach

zapytaliémy lideréw o to skad czerpia wiedzg, i rozwigzaniach biznesowych szukam poprzez
gdy tworzg strategie okreslonego obszaru

dziatalnosci lub catej firmy. Najliczniejsza grupa
respondentéw wskazata, ze opiera sie na wlasnej Sootkani

ied ied . kté ki ; potkania
wiedzy, wieczy zespotul, Ktorym Xerwe czy Internet Ksigzki z liderami opinii
wreszcie na wiedzy pracownikow firmy ogétem.  T0T 0 LTI s
Nieco rzadziej, cho¢ relatywnie wciaz czesto,

wskazywanym zrédtem wiedzy byli zewnetrzni

doradcy i analitycy. Najrzadziej zas uniwersytety

oraz start-upy. To dziwi — oznacza bowiem, )

ze praca osrodkéw akademickich jest czesto 63 /O 5 7 % 5 1 %
niedoceniana.

Wykorzystywanie w pierwszej kolejnosci

zrédet wewnetrznych, odwotywanie sie

do posiadanych zasobdw, jest zrozumiate. Konferencje Konferencje

Warto jednak, by liderzy pamietali, ze otwieranie krajowe zagraniczne Webcasty

Si@ na WSpélpraCQ 7 pOdmiOtami ZeWIthanymi ......................................................................................................
pozwala spojrze¢ na pewne kwestie z nowej

perspektywy, zas wspdlne poszukiwanie \
optymalnych rozwigzan moze by¢ bardzo

efektywnym rozwiazaniem. 38% 239 19%

Social Media Inne Nie szukam

,Nieustajqco szukam wokdt siebie innowacji. Stymulujq mnie wyzwania i odkrywanie nowych
rozwiqzan. Nie lubie rutyny. To tak, jakby caly czas czytal te samq ksiqzke. A przeciez nie o to chodzi.
Rozwdj polega na obserwowaniu i czerpaniu z otaczajqcego nas swiata, podqzaniu za zmiang.

Lider musi by¢ otwarty i gotowy na konfrontacje z nowymi trendami. A teraz przeciez wszystko

jest digital”.

Anna Sienko, partner PwC, lider ds. technologii w Europie Srodkowej i Wschodniej
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Wiesci z rynku

Niemniej wazne od poszukiwania wsparcia

W procesie tworzenia strategii jest takze biezace
analizowanie informacji o najnowszych trendach,
technologiach i rozwiazaniach biznesowych,
ktére funkcjonuja na rynku. Pozwala ono nie
tylko na $ledzenie dziatan klientéw i konkurencji,
ale réwniez na zrozumienie globalnych trendéw.
W badaniu respondenci wskazali, Ze tego typu
dane pozyskuja przede wszystkim z internetu,
ksiazek i spotkan z liderami opinii. Stosunkowo
rzadko korzystajg z medidéw spotecznosciowych
i webcastow. Wyraznie zarysowata sie
preferencja do samodzielnego poszukiwania
danych - przyktadowo, konferencje branzowe
nie sg raczej postrzegane jako znaczace zrédia
informacji o innowacjach, ale spotkania

o charakterze sprzedazowym.

Zgodnie z deklaracjami, kobiety czesciej

niz mezczyzni wykorzystuja spotkania

z liderami opinii jako Zrédto wiedzy o nowych
technologiach i trendach. Sposéb poszukiwania
informacji jest tez uzalezniony od stazu pracy.
Pracownicy o dluzszym stazu pracy wybieraja
przede wszystkim zrédta indywidualne
—internet i ksigzki. Dla mlodszych wieksze
znaczenie maja zrodla spoleczne — webcasty,
media spotecznosciowe i konferencje.

Swiadomo$¢ znaczenia innowacji i state
poszukiwanie informacji przynosi efekty.

91% uczestnikéw badania zadeklarowato,

ze w ciggu ostatnich 5 lat zainicjowato

i doprowadzito do wprowadzenia przynajmniej
jednej znaczacej zmiany, ktéra mimo
poczatkowych trudnosci wptyneta

na zwiekszenie konkurencyjnosci ich dziatu
lub firmy w dtuzszej perspektywie. Dodatkowo
wiekszos¢ ankietowanych jest przekonanych,
ze w wysokim stopniu przyczynili sie oni

do podniesienia konkurencyjnosci firm,

w ktérych pracuja.

Wiegksza otwarto$¢ oznacza, ze zmiany
wprowadzane sa nie tylko na wniosek
zarzadzajacych. Liderzy rozumieja,

ze pracownicy firmy moga by¢ Zrédlem
bezcennych informacji na temat tego co

w firmie da sie ulepszy¢ badz zmienic.
Wdrazajac nawet drobne usprawnienia

W swojej pracy, wspomagaja oni eliminowanie
niedoskonalosci i przyczyniaja sie do osiggania
przewagi nad konkurentami. Jak pokazuje
badanie, ponad 95% lideréw dostrzega jak
ogromny to potencjat i deklaruje, ze wdraza
zmiany zglaszane przez pracownikéw.

,,W firmie zainicjowatam program, aby w spotkaniach zarzqdu braty udziat osoby w réznym wieku
i z rognym doswiadczeniem. Wspdlnie dzielimy sie komentarzami i uwagami. Wedtug mnie wazne jest,
aby da¢ pracownikom mtodego pokolenia mozliwos¢ wyrazenia swoich przemysleri i zaprezentowania
pomystéw. Szczegdlnie, Ze czesto sq one zupetnie odmienne od naszych. I to jest najcenniejsze. Wymaga
to jednak dugej otwartosci i odwagi ze strony zarzqdow. Ciesze sie, e w Pandorge tak wtasnie jest”.

Danuta Dabrowska, wiceprezes ds. finanséw na Europe Srodkowo-Wschodniq i Afryke,

Pandora Jewelry CEE & ME



Percepcja wiekszosci zagadnien

przez kobiety i mezczyzn jest bardzo zblizona.
To dobra informacja, pozwalajqca stwierdzic,
Ze przedstawiciele obojga ptci majq réwne
szanse stania sie nowymi liderami.
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6. Zakonczenie

Jednym z najistotniejszych i najciekawszych
wnioskdw, plynacych z badania ,,Przywodztwo
przyszlosci. Polski lider gotowy na zmiany?”,
jest to, ze percepcja wiekszos$ci zagadnien

przez kobiety i mezczyzn jest bardzo zblizona.
To dobra informacja, pozwalajaca stwierdzié,

ze przedstawiciele obojga ptci maja réwne szanse
stania sie nowymi liderami. Nie istnieje takze
jeden, wzorcowy sposob zarzadzania firma.
Madroscig kierujacego organizacja, jest umiejetne
dostosowywanie sie do okolicznosci, specyfiki
branzy, uwarunkowan technologicznych

oraz oczekiwan pracownikow.

Jednym z najbardziej aktualnych wyzwan jest
dokonujaca sie obecnie transformacja cyfrowa.
Juz w tej chwili skutecznie odmienia ona
metody wytwarzania débr, poszukiwania
informacji oraz komunikacji. Rozumiejac to,
54% polskich firm przeznacza ponad 15%
przychoddéw na inwestycje w nowe technologie.
Wydaje sie to konieczne, bo przedsiebiorstwa
w naszym kraju wykorzystuja jedynie 12%
zgromadzonych danych. Tymczasem rewolucja
cyfrowa moze przynies¢ niebagatelne korzysci.
Przyktadowo przemyst europejski moze

zyska¢ dodatkowe 110 miliardéw euro rocznie
za sprawa czwartej rewolucji przemystowej,
opartej o internet rzeczy.

Sita napedowa zachodzacych zmian sa takze
przedstawiciele generacji Y. Biegle postuguja
sie nowymi technologiami, majg tez bardzo

konkretne wymagania wobec pracodawcéw.

Wysoko cenig swoja niezaleznos¢, oczekuja,

ze praca bedzie ciaglym wyzwaniem i pozwoli
im zdobywa¢ nowe kompetencje. Wiedzac o tym,
przywodca organizacji powinien wykorzystywac
ich entuzjazm, delegowac zadania, silnie
angazowac i sprawia¢, by czuli sie oni
wspotodpowiedzialni za firme. Mechanizmem
mogacym skutecznie wesprzec jego dzialania

sg systemy informacji zwrotnej. Przez lideréw
przysztosci nie powinny by¢ juz traktowane

jako element wspomagajacy realizacje celéw
biznesowych. Inaczej wykorzystywane,

moga stac sie narzedziem budowy zaufania,
doceniania pracownikéw i wspierania rozumienia
wzajemnych oczekiwan.

W aspekcie spotecznym nie wystarcza juz takze,
by lider promowat wartosci, takie jak uczciwosé
i transparentno$¢ dziatania. Wazne, aby stosowat
sie do nich w codziennej pracy. Warto o tym
pamietaé, bo dziatania firmy sa dla niektérych
grup klientéw tak samo istotne, jak jako$¢
dostarczanych produktéw i ustug.

W dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci
jednym z najwazniejszych zadan przywddcy
jest stworzenie klimatu organizacji ,,uczacej sie”
— otwartej na nowe idee i trendy. Czynnikiem
sprzyjajacym temu jest r6znorodnosc,
rozumiana jako budowanie zespotéw z ludzi

o odmiennych kompetencjach, pogladach

i doswiadczeniach. Innowacyjnos¢ moze
pobudza¢ pozyskiwanie wiedzy z innych

firm i instytucji — na przyktad z osrodkow
akademickich, od wyspecjalizowanych
doradcow czy start-upow.
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ednym z najbardziej aktualnych

-~ wyzwari jest dokonujgca
SM transformcyaja cyfrow

Juz w tej chwili skuteeznie odmien

ania dobr,

Czy polski lider jest wiec gotowy na zmiany?
Pytanie dotyczy bardzo ztozonej kwestii, ,Praywddztwo jest skuteczne, gdy dostosowane

trudno wiec o prosta i jednoznaczna odpowiedz.
Wyniki badania ukazuja juz nowe podejscie

do dzialania, niektodre firmy sg na dobrej

drodze do dokonania przemian. Wcigz jednak
istniejg obszary wymagajace zagospodarowania.
U wielu przywddcédw przewaza silne nastawienie
na osigganie wynikéw finansowych

i niedocenienie koncepcji zarzadzania Olga Grygier-Siddons, prezes PwC w Europie
przez jakos¢. Postuluje ona miedzy innymi Srodkowo-Wschodniej

wykorzystanie systemdéw informacji zwrotnej

jako narzedzia budowania kompetencji

spotecznych, nie tylko jako motywowania

do osiagniecia celu finansowego.

jest do aktualnych potrzeb i prowadzi

do oczekiwanego rezultatu. Bardzo przemawia
do mnie metafora kijéw golfowych, ktdre

trzeba wyciqgac z torby w zaleznosci od sytuacji.
Podobnie jest ze stylami przywdédztwa

— nie zawsze pasuje jeden i ten sam.

OczywisScie niemozliwa jest natychmiastowa
zmiana modelu, w ktérym funkcjonuje
przedsiebiorstwo. Dynamika zmian powoduje
jednak, ze liderzy juz dzi$ musza podejmowac
dziatania i decyzje, aby ich firmy nie pozostaty
w tyle za rynkiem i konkurencja. Druga szansa
moze sie bowiem szybko nie zdarzy¢.



Przywodztwo przysztodci. Polski lider gotowy na zmiany?

7. Metodyka badania

Badanie przeprowadzono w marcu 2016 roku
na grupie prawie 200 menedzeréw wyzszego
szczebla zarzadczego: wtascicieli, prezesow
firm, cztonkéw zarzaddw i przestawicieli innych
stanowisk kierowniczych. Udziat procentowy
badanych wedtug kryterium ptci wynioést 50/50.

Projekt zostat zrealizowany w oparciu

o unikalne podejscie metodologiczne,

ktére ma strukture piramidalna. Kazdy krok
badawczy drazy zagadnienie przywodztwa
przysztosci coraz bardziej szczegdtowo:

* punktem wyijscia byto wylonienie,
w oparciu o dotychczas przygotowane
raporty, megatrendéw rozwoju biznesu
w obszarach transformacji cyfrowej
i postepu technologicznego oraz zmian
spoleczno-pokoleniowych

nastepnym krokiem byto sondowanie
przekonan i deklaracji przedstawicieli
srodowisk biznesowych dotyczacych
kompetencji liderow

na konicu zbadane zostaly zachowania
lideréw w tych obszarach.

Badanie obejmowato cztery gtéwne filary
dziatan lideréw: przywédztwo, dziatania

w obszarze strategii, relacje z zewnetrznym
otoczeniem oraz wykorzystanie nowych
trendéw i technologii. Dzieki tak skonstruowanej
procedurze, mozna odpowiedzie¢ nie tylko

na pytanie co jest wazne dla lideréw przyszlosci,
ale réwniez okresli¢, jak rzeczywiscie dziataja

i czy ich wyobrazenia o skutecznym przywodztwie
odzwierciedlaja sie w podejmowanych
aktywnosciach. Takie podejscie powoduje,

ze odpowiedzi na postawione pytania nie maja
jedynie charakteru spekulatywnego, ale sa
rowniez fotografia biznesowej rzeczywistosci.
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