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Szanowni Panstwo,

Rola lidera w biznesie pozostaje kluczowym
zagadnieniem bez wzgledu na koniunkture gospodarcza.
W nowej pokryzysowej rzeczywistosci zwiekszaja

sie wymagania stawiane cztonkom zarzadoéw i rad
nadzorczych. Oczekuje sie od nich nie tylko wiedzy

i zaangazowania w obszarze wynikow finansowych,

lecz takze zrozumienia sytuacji firmy w szerokim
kontekscie biznesowym. Firmy potrzebujg skutecznych
liderow, aby funkcjonowac efektywniej w dynamicznej
rzeczywistosci.

Raport Deloitte Liderzy na dzi$ — Liderzy na jutro

to pierwsza na polskim rynku analiza dotyczaca
kompetencji przywodczych cztonkéw zarzaddw i rad
nadzorczych. Raport powstat w oparciu o kompleksowe
badanie wsréd menedzeréw najwyzszego szczebla.
Unikalng zaleta badania jest nowatorskie podejscie
oparte na nowym Modelu Kompetencji Przywodczych.
Model powstat w oparciu o wiedze i doSwiadczenie
ekspertow oraz praktykdw biznesowych i jest pierwszym
tego typu narzedziem w Polsce.

Raport Liderzy na dzi$ — Liderzy na jutro to poczatek
dyskusji nad zagadnieniem przywédztwa w coraz
bardziej wymagajacym otoczeniu biznesowym. Wyniki
analizy potwierdzaja globalny trend — swiat potrzebuje
przywoédcdw z umiejetnosciami budowania stabilnej
przysztosci firmy, przewodzenia zmianom oraz rozwijania
utalentowanych pracownikow. Wierze, ze raport bedzie
inspiracja dla $rodowisk biznesowych do podejmowania
tematu przywddztwa i jego znaczenia wobec wyzwan
stojacych przed firmami.

Marek Metrycki
Prezes Deloitte w Polsce
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Wstep

W ostatnich pieciu latach socjologowie obserwuja
istotne zmiany w stylu zycia i wartosciach, ktére
dominuja w spoteczenstwach zachodnich. Kryzys
gospodarczy 2008 roku spowodowat zmiane warunkow
ekonomicznych, a tym samym sposobdw produkdji,
sprzedazy, kupna, a przede wszystkim funkcjonowania
w zyciu codziennym. Réwnowaga na rynkach
Swiatowych wciaz jest chwiejna. Utrzymujace sie
bezrobocie (na niespotykanym dotad poziomie wsréd
mtodych i dobrze wyksztatconych osdb) oraz stagnacja
gospodarcza nasilaja na $wiecie dwa niekorzystne
spotecznie procesy: wzrost leku i spadek zaufania. Te
czynniki maja kluczowe znaczenie dla funkcjonowania
nie tylko spoteczenstwa, lecz takze $rodowiska
biznesowego.

Badania przeprowadzone przez Johna Gerzeme' na
64 tysigcach respondentow w 13 krajach swiata
reprezentujacych 65% $wiatowego krajowego
produktu brutto pokazujg, m.in. ze: od czasow
kryzysu ludzie darza zaufaniem jedynie 1 firme na 4
oraz wyrazaja rozczarowanie co do sposobu dziatania
zarobwno rzadow, jak i przedsiebiorstw.

1 ,Doktryna Ateny”, J. Gerzema, M. D’Antonio, Wydawnictwo
Studio EMKA, 2014

Liderzy na dzis$ - Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywodcze maja cztonkowie zarzadéw i rad nadzorczych?

Zmienia sie definicja lidera i jego rola w biznesie
Istotnym czynnikiem dla pozytywnego postrzegania
przysztosci firm jest zaufanie do kompetencji 0séb, ktére
nimi zarzadzaja. Badanie sondazowe? przeprowadzone
na zlecenie Deloitte pokazuje, ze wigkszos¢
konsumentdw postrzega kompetencje lideréw biznesu
do petnienia ich funkdji, jako co najwyzej przecietne
(wykres 1). Opinia ta jest niezalezna od wieku, pfci,
miejsca zamieszkania i wyksztatcenia (cho¢ osoby

z wyzszym wyksztatceniem oceniaja kompetencje
liderow nieco wyze)).

Wykres 1: Ocena poziomu kompetencji cztonkéw zarzadow i rad
nadzorczych przez konsumentéw w zaleznosci od wyksztatcenia

Wyzsze 41%

0% 20% 40% 60% 80%
Bardzo dobrze Dobrze Przecietnie M Stabo

M Bardzo stabo Nie wiem/trudno powiedzie¢

Dane pokazujg, ze prawie 70% respondentow
ogolnopolskiego badania postrzega kompetencje
zarzadzajacych firmami jako stabe i przecietne, a 27%
jako dobre i bardzo dobre. Ta ocena to wyrazny sygnat,
ze zarbwno obywatele jak i pracownicy oczekuja
poprawy kompetencji zarzadzajacych firmami. Sposdb
zarzadzania, dominujacy w ostatnich latach staje sie
coraz mniej skuteczny w obecnej rzeczywistosci

i konieczne sa zmiany.

2 Badanie omnibusowe przeprowadzone przez Homo Homini
Instytut Badania Opinii na zlecenie Deloitte w kwietniu 2014
roku na probie 1100 Polakow w wieku powyzej 18 lat
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W badaniu Deloitte ,Kompetencje przywodcze”
uwzgledniono dwie perspektywy: cztonkow zarzadow,
ktdrzy biora udziat w biezacym kierowaniu firma,
majacym zaréwno operacyjny, jak i strategiczny
charakter oraz cztonkéw rad nadzorczych, ktorzy nie

sa bezposrednio zaangazowani w codzienne dziatania,
ale petnig bardziej strategiczna i kontrolng role. Badanie
przeprowadzono na probie 172 menadzerdéw na
roznych szczeblach reprezentujacych najwigksze firmy
w Polsce.

Rynek potrzebuje nowego Modelu Kompetencji
Przywaddczych

Nowe wyzwania zwigzane ze zmianami warunkow
ekonomicznych wymagaja nowego zestawu
kompetencji. Grupa ekspertow oraz praktykow
biznesowych przed rozpoczeciem badania wytonita

i zdefiniowata 10 kompetencji przywddczych (rysunek
1), ktére sa wazne dla zarzadzania firma. W tej grupie
znaleZli sie eksperci Deloitte o do$wiadczeniach

w bezposrednim zarzadzaniu (partnerzy, dyrektorzy
dziatéw), doradcy biznesu (psychologowie,
socjologowie) oraz przedstawiciele firm zajmujacy sie
rekrutacjg na najwyzsze stanowiska menedzerskie.
Wypracowany w tej grupie Model Kompetencji
Przywodczych (rysunek 2) to pierwsze tego typu
narzedzie w Polsce przygotowane metoda ekspercka.

Na bazie Modelu stworzono ankiete i zbadano

czy i w jakim stopniu cztonkowie zarzadow i rad
nadzorczych polskich firm posiadaja wymienione
kompetencje. Zanalizowano takze czy posiadane dzisiaj
umiejetnosci musza sie zmienia¢, aby liderzy mogli
sprosta¢ nowym wyzwaniom.




Rysunek 1 - Model Kompetencji Przywodczych - definicje

Przyjmowanie szerokiej
perspektywy

rozumienie sytuacji firmy w szerokim kontekscie biznesowym, dokonywanie
wtasciwej oceny mozliwosci rozwoju firmy, dostrzeganie potencjalnych ograniczeri,
rozumienie trendow rynkowych i umiejetnosc ich wykorzystywania do rozwoju
biznesu.

Perspektywa finansowa

wykorzystywanie analizy finansowej do oceny strategicznych mozliwosci
biznesowych oraz podejmowania kluczowych decyzji zwigzanych z dziataniem

firmy.

Tworzenie i realizacja
wizji

prezentacja jasnej wizji rozwoju organizadji i jej realizacja z determinacjq i pasjq,
przektadanie wizji na jasng strategie biznesowgq, spojne cele i plany dziatania.

Elastycznos¢
w dziataniu

efektywne i konstruktywne dziatanie takze w warunkach stresu i presji; szybkie
dostosowywanie sie do nowych okolicznosci biznesowych, posiadanie wysokiej
inteligencji emocjonalnej, rowniez w sytuacjach niepewnosci.

Przewodzenie zmianom

dostrzeganie i promowanie korzysci wynikajgce ze zmian i ich inicjowanie

w organizacji; tworzenie pozytywnego klimatu (nastawienia) wobec zmiany;,
dostrzeganie ryzyka zwigzanego ze zmianami i przyjmowanie odpowiedzialnosci
za przeciwdziatanie ich negatywnym konsekwencjom.

Nastawienie na wzrost
wartosci firmy

prezentowanie silnego nastawienia na sukces organizacji i budowanie jej

mocnej pozycji na rynku,; tworzenie ambitnych celdw i dqzenie do ich realizacji;
dostrzeganie nowych moZzliwosci biznesowych i skuteczne ich wykorzystywanie do
budowania wzrostu i przewagi konkurencyjnej firmy,; wspieranie innowacyjnych
rozwiqzan.

Budowanie
efektywnych relacji

dbatosc o budowanie sieci efektywnych relacji wewngtrz i poza organizacjq,
dziatanie w sposob etyczny i wiarygodny, prezentowanie wysokiego poziomu
spdjnosci pomiedzy deklaracjami a podejmowanymi dziataniami.

Rozwijanie talentow

tworzenie pozytywnego klimatu i warunkdw dla wspdtpracy i rozwoju innych;
wytanianie i promowanie utalentowanych pracownikow, wychowywanie
nastepcow poprzez delegowanie zadar i dzielenie sie uprawnieniami.

Wywieranie wptywu

Jasne i przekonujqce przedstawianie idei oraz komunikowanie wizji rozwoju
biznesu, wywieranie realnego wptywu na opinie i dziatania innych; skuteczne
angazowanie innych w wypracowanie pomystow i realizacje projektow,
wykazywanie wysokiego poziomu energii, pasji i zaangazowania.

Budowanie firmy
opartej na wartosciach

budowanie stabilnej przysztosci firmy w perspektywie dtugoterminowej; dziatanie
i przewodzenie w oparciu o wartosci takie jak: szacunek dla réznorodnosci, etyka,
odpowiedzialnosc.

Liderzy na dzis$ - Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywodcze maja cztonkowie zarzadéw i rad nadzorczych?
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Rysunek 2 - Model Kompetencji Przywdédczych

Kompetencje Przywodcze Nowych Liderow

Przewodzenie

Perspektywa G 0 zmianom

finansowa
Budowanie firmy opartej
o na wartosciach
Nastawienie na wzrost
wartosci firmy @ PRZYWODZTWO
STRATEGIA Wywieranie
wptywu

Tworzenie i realizacja a
e Rozwijanie
talentow
Przyjmowanie szerokiej 2L
perspektywy EFEKTYWNOSC
Budowanie efektywnych
relacji

Elastycznos¢
w dziataniu

.Dobry lider jest gtodny sukcesu by zaskoczyc rynek, ale weryfikujgcy kazdg nowq idee pod kqtem jej
wptywu na biznes. Odwazny by podejmowac ryzyko a tam gdzie jest to konieczne — konserwatywny
i powsciqgliwy. To lider patrzqcy w przysztosc, ale pamietajqcy o przesztosci, dziatajqcy z zespotem
indywidualistow, ktdrzy potrafiq wspdtpracowac. Z wtasnq wizjq, ale opartq na inicjatywach

i zapale pracownikdw, by razem konsekwentnie wdrazac przyjety plan. Zarazajqcy entuzjazmem, ale
i akceptujqcy samotnosc, gdy trzeba podjqc trudng decyzje. To lider niemal idealny. Doskonali nie
istniejq."”

Zbigniew Jagielto, Prezes Zarzadu BKO BP




1. Firmy powinny skutecznie|
ksztattowac liderow

Globalne zmiany spoteczne, polityczne i regulacyjne
zmieniaja priorytety biznesu. Organizacje coraz silniej
dostrzegaja paradoks wyrazajacy sie tym, iz coraz
trudniej jest znalez¢ pracownikow z wiasciwymi
umiejetnosciami pomimo relatywnie duzej podazy sity
roboczej. Firmy, ktére zatrudniaja specjalistow, aby
szybko reagowac na zmieniajace sie potrzeby rynku,
musza dzi$ konkurowac ze soba w skali globalnej

o pracownikoéw z unikatowymi kompetencjami.
Dynamiczny rozwdj technologii sprawia, ze

rynek potrzebuje coraz nowszych umiejetnosci
merytorycznych. Nadal jednak na sukces firmy i jej
konkurencyjnos¢ olbrzymi wptyw maja kompetencje
spoteczne pracownikow, jak na przyktad umiejetnosc
wspotpracy i inicjatywa oraz skuteczno$¢ dziatania jej
lideréw.

Jak wynika z Raportu Deloitte ,Trendy HR 2014”3
przywddztwo i rozwoj jest jednym z najwazniejszych
priorytetow dla firm.

Potrzebe rozwoju lideréw wywotuja zmieniajace

sie oczekiwania pracownikéw i nowe wyzwania.

Rynek premiuje szybkos¢ dziatania i przywodztwo

w warunkach niepewnosci. Wzrasta takze
zapotrzebowanie na kompetencje takie jak elastycznos¢,
gotowos¢ do zmian, umiejetnos¢ efektywnego dziatania
w dynamicznie zmieniajacej sie sytuacji. Atrybuty

te, majace w duzym stopniu charakter kompetencji
spotecznych a jednoczesnie bardzo znaczace dla
procesdw biznesowych, oceniane sg jako jedne

z najwazniejszych dla zarzaddw i ich skutecznosci

jako liderow biznesu. W tym kontekscie, firmy musza
ponownie zbadad i stworzy¢ programy rozwoju
kompetencji w oparciu o nowy model przywédztwa.

3 Raport Deloitte , Trendy HR 2014", czerwiec 2014

Dariusz Kraszewski
Partner w Dziale Konsultingu Deloitte

Powinny takze zmodyfikowa¢ swoja kulture aby
sprzyjata rozwojowi postaw przywédczych na
wszystkich szczeblach zarzadzania. Oznacza to potrzebe
aktualizacji dotychczasowych modeli kompetencyjnych
oraz budowanie puli nastepcédw poprzez tworzenie
warunkéw dla rozwoju potencjatu pracownikéw.

. Cztonkowie zarzqddw polskich firm sq na pewno doskonale przygotowani
w zakresie kompetencji zwigzanych z wynikami finansowymi firmy. To w te
umiejetnosci najwiecej sie inwestuje. Jest to zwiqzane z ogromnq presjq

ze strony udziatowcow, wiascicieli, analitykdw, ktdrzy oczekujq wynikow

w krdtkiej, czesto zaledwie rocznej perspektywie. Uwazam natomiast, Ze nie
inwestuje sie w kompetencje budujqce dtugofalowq wartosc spotki. Czyli, na
przyktad, nie uczy sie menadzerdw elastycznosci i budowania trwatych relacj,
nie rozwija sie umiejetnosci ksztatcenia talentdw, myslenia o wizji i misji firmy
w dtugoterminowej perspektywie."”

Dominika Bettman, Wiceprezes ds. Finansowych Siemens Sp. z o0.0.

Liderzy na dzi$ — Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywddcze maja cztonkowie zarzagdow i rad nadzorczych?
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2. Kompetencje cztonkow zarzagdow —
miedzy strateqig a biezgcymi
wynikami

* Prawie 90% polskich menedzeré6w wskazuje, ze przyjmowanie szerokiej perspektywy, przewodzenie
zmianom i perspektywa finansowa sa waznymi kompetencjami dla cztonkéw zarzadu.

* Ocena rynku i konsumentoéw jest zblizona — kluczowe sa kompetencje o charakterze strategicznym,
zaktadajace rozumienie sytuacji firmy w szerokim kontekscie biznesowym.

» Podkreslane jest takze znaczenie kompetencji tworzacych kulture organizacji oparta na wartosciach

etycznych. Etyka prowadzenia biznesu jest wiec rownie wazna, jak nastawienie na osigganie

biznesowych rezultatow.

Najwazniejsze dla zarzadzania kompetencje wskazane
przez uczestnikdw naszego badania (wykres 2) mozna
podzieli¢ na 3 grupy (rysunek 3). Najbardziej znaczace

z nich zwigzane s3 z postrzeganiem wiasnej organizadji

w szerokim kontekscie biznesowym, przewodzenie
zmianom, posiadanie i realizacja wizji, a takze kompetencje
finansowe. W dalszej kolejnosci znaczenie maja
kompetencje kapitatu spotecznego — tworzenie relacji

i elastycznos¢ w codziennych dziataniach oraz nastawienie
na wartosci. Grupe umiejetnosci, ktora zeszta na drugi plan
w obliczu wyzwan pokryzysowych, stanowig kompetencje
przywoédcze (wychowywanie sukcesordw i wywieranie
wplywu), a takze orientacja na wzrost wartosci firmy.
Wyniki wskazuija, ze zarzady w swojej biezacej dziatalnosci
sq rozliczane przede wszystkim z osigganych rezultatow.

Z kolei najbardziej istotnymi dla kierowania firma sa
kompetencje o charakterze strategicznym, przynoszace
dtugofalowe korzysci.

W tak szybko rozwijajgcym sie Swiecie

i zmieniajgcym sie otoczeniu rynkowym

wiele osob twierdzi, ze szkoda czasu na
dtugoterminowe planowanie. Krotkoterminowe
cele mozemy osiqgnqc poprzez kij i marchewke,
,dowozqc” wynik na kolejny kwartat. Mowi sie,
Zze sredni wiek spotki wynosi okofo 20 lat. Jednak
firmy, ktore majq perspektywe strategiczng

(na przyktad chociazby strategie zarzqdzania
ludzmi), istniejq przynajmniej 2 razy dtuzej, czyli
40-50 lat.”

Zofia Dzik, Cztonek Rady Nadzorczej PKO
Bank Polski

Wykres 2: Znaczenie kompetencji cztonkéw zarzadow w opinii badanych menedzeréw

Przyjmowanie szerokiej perspektywy

Przewodzenie zmianom 8% I
Perspektywa finansowa 1 10% I
Tworzenie i realizacja wizji 1 11% |
Budowanie firmy opartej na wartosciach 1 15% I
Budowanie efektywnych relacji 1 17%

Elastycznos¢ w dziataniu 1 14%
Rozwijanie talentow 1 23% I
Wywieranie wptywu 1 13% I
Nastawienie na wzrost wartosci firmy 1 18% I

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Krytycznie wazna Bardzo wazna Przecietnie wazna
M Mato wazna M Niewazna
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Rysunek 3

Kompetencje przywodcze oceniane jako wazne
dla cztonkow zarzgdow

99%

©

przyjmowanie rozumienie sytuacji
.. firmy w szerokim
SZEI’OkIej Eontekécie
Iznesowym;
perspektywy dokonngnie wiasciwej
oceny mozliwosci
rozwoju firmy,
dostrzeganie
potencjalnych
ograniczen; rozumienie
trendéw rynkowych
i umiejetnosc ich
wykorzystywania
do rozwoju biznesu.

Przewodzenie
zmianom

dostrzeganie ) Perspektywa
i promowanie korzysci )
wynikajace ze zmian finansowa

i ich inijowanie

W organizacji; tworzenie
pozytywnego klimatu
(nastawienia) wobec
zmiany; dostrzeganie ryzyka
zwigzanego

ze zmianami

i przyjmowanie
odpowiedzialnosci za
przeciwdziatanie ich
negatywnym
konsekwencjom.

wykorzystywanie
analizy finansowej do
oceny strategicznych
mozliwosci
biznesowych oraz
podejmowania
kluczowych decyzji
zwigzanych

z dziataniem firmy.

.Zarzqdy sq rozliczane z realizacji przyjetej strategii i jej efektow rynkowych, nie tylko finansowych. Te majq
bowiem charakter zapiséw ksiegowych i nie zawsze informujq o tym, w jaki sposob firma wykorzystata
swoje szanse i jaki jest jej potencjat rozwojowy. Na walnym zgromadzeniu rozmawia sie wtasnie o tym, a nie
o uzyskanym wyniku finansowym. O zysku rozmawia sie wtasciwie tylko w kontekscie jego podziatu. Tu takze
punktem wyjscia sq koncepcje rozwojowe firmy i decyzja o podziale zysku jest ich konsekwencjq. Zarzqd
przedstawia te koncepcje wraz ze strategiq dalszego rozwoju oraz niezbednymi srodkami finansowymi na
Jjej realizacje. Czesciq tych srodkow jest zysk zatrzymany. Oczywiscie, aby mozna byto catosc czy czesc zysku
zatrzymac w firmie, trzeba najpierw go miec."”

dr Matgorzata Starczewska-Krzysztoszek, Gtéwna Ekonomistka Konfederacji Lewiatan, Cztonek
Rady Gospodarczej przy Prezesie Rady Ministrow

Liderzy na dzis — Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywoddcze maja cztonkowie zarzaddw i rad nadzorczych?
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Ciekawe, ze przewodzenie zmianom zostato uznane za
.Budowanie firmy opartej na wartosciach oznacza przede wszystkim to, ze kluczowa kompetencje w zarzadzaniu zaréwno przez
strategia biznesowa jest spdjna z jej strukturq organizacyjng oraz wtasciwie menadzerow jak i konsumentow.

i otwarcie komunikowana. Szczegotowe wartosci dla réznych firm sq zapewne
inne. Sq natomiast wartosci uniwersalne, jak na przyktad wspdtdziatanie, jak
wtqczanie ludzi w procesy decyzyjne, jak otwartosc i uczciwosc. Dla mnie
zgodnosc z tymi wtasnie wartosciami oznacza, ze strategia biznesowa jest
wspierana przez kulture organizacyjng, czyli nastepuje sprzezenie zwrotne
pomiedzy postawami i zachowaniem oraz osiqgganymi przez firme celami.
Jednym stowem podejscie ,walk the talk” — a wiec ,,czynimy to, co twierdzimy”
— jest podstawq budowy firmy opartej na wartosciach.”

Dominika Bettman, Wiceprezes ds. Finansowych Siemens Sp. z o0.0.

Wykres 3: Kompetencje wazne w zarzadzaniu firma w opinii konsumentow
20% -

149
v 13%
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0% - L
Przewodzenie  Elastycznos¢ w  Perspektywa Budowanie firmy — Tworzenie i Rozwijanie Budowanie Przyjmowanie Nastawieniena  Wywieranie
zmianom dziataniu finansowa opartej na realizacja wizji talentow efektywnych szerokiej wzrost wartosci wplywu

wartoéciach relacji perspektywy firmy

W ostatnich latach rosnie znaczenie kapitatu ludzkiego zaréwno na poziomach zarzqdczych,

jak i wykonawczych. A to oznacza, Ze coraz cenniejsza staje sie umiejetnosc zarzqdzania ludzmi,
identyfikowania ich potrzeb, inspirowania do dziatania i kreatywnosci. Niezbedne jest inwestowanie w ich
rozwdj, szczegdlnie, zZe takie dziatania mogq dac znacznie wyzszq stope zwrotu niz inwestycje w aktywa
trwate. Coraz wazniejsza w procesie zarzqdzania ludZmi jest umiejetnosc¢ budowania zespotu i pracy

w nim. Mezczyzni niestety sprawdzajq sie tu gorzej — nastawieni sq w wiekszym stopniu na przywdodztwo,
a nie na wspotprace. Kobiety zdecydowanie lepiej radzq sobie z zarzqdzaniem przez wspdtprace, prace
zespotowq, chetnie stuchajq opinii innych. Co nie znaczy, ze nie potrafiq samodzielnie podejmowac decyzji,
ale do budowania wtasnej opinii chetnie wykorzystujq wiedze innych, rézne punkty widzenia. Ta cecha —
umiejetnosc stuchania opinii innych i implementowania ich do wtasnych decyzji — niezbyt czesto wystepuje
u mezczyzn. Ponadto kobiety, w odroznieniu od mezczyzn, chetniej dzielq sie wiedzq. To z kolei sprawia, ze
efektywnosc zespotu, ktérym zarzqdzajq, jest wieksza."”

dr Matgorzata Starczewska-Krzysztoszek, Gtéwna Ekonomistka Konfederacji Lewiatan, Cztonek
Rady Gospodarczej przy Prezesie Rady Ministrow
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» Sita menedzeréw polskich zarzadow sa kompetencje przektadajace sie bezposrednio na wyniki
finansowe. Obszarem deficytu sa kompetencje zwigzane z budowaniem kapitatu spotecznego firmy
i angazowaniem pracownikéw oraz przewodzenie zmianom.

* Im wyzsza pozycja menedzera, tym lepiej on ocenia poziom kompetencji cztonkéw zarzadu.

 Stabilne firmy, ktére odniosty sukces na rynku, sa zarzadzane przez menedzeréw, ktérzy maja
istotnie wyzsza orientacje nie tylko na kompetencje finansowe i wzrost wartosci firmy, ale takze na

kompetencje kapitatu spotecznego.

Z badania wynika, ze menedzerowie najwyzej oceniaja
te kompetencje, ktore bezposrednio przekfadaja sie na
wyniki biznesowe: umiejetnos¢ postrzegania wiasnej
firmy w szerokiej biznesowe] perspektywie, rozumienie
finansowych aspektow jej funkcjonowania, a takze
nastawienie na wzrost wartosci firmy na rynku (wykres
4). Jest to z pewnoscig grupa kompetencji, ktorg

w czasach kryzysu menedzerowie musieli intensywnie
rozwija¢. Pomagata ona bowiem efektywnie dziata¢

i osiagac wyniki biznesowe w okresie, ktory wymuszat

silng rywalizacje i rekrutowanie oséb zorientowanych na

skutecznosc.

Zdaniem pytanych menedzeréw nizej oceniane sa
kompetencje przywddcze zwigzane z budowaniem
zespotow: rozwijanie talentow, tworzenie efektywnych
relacji, wywieranie wptywu. Umiejetnos¢ przewodzenia
zmianom zostata oceniona nisko w relacji do jej
znaczenia (por. wykres 2). Wskazuje to na istotna
luke, ktora wptywa na skutecznosc realizacji
strategii i budowanie zaufania oraz zaangazowania

pracownikéw.

Wykres 4: Ocena poziomu kompetencji cztonkéw zarzadow w opinii badanych menedzeréw

Przyjmowanie szerokiej perspektywy
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Budowanie firmy opartej na wartosciach
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Tworzenie i realizacja wizji

Wywieranie wptywu

Budowanie efektywnych relacji
Elastycznos¢ w dziataniu

Rozwijanie talentow
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(7 8% ||
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32% [__15% | |
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35% | 8% | |

31% EEE

35% [__15% | |

31% [ 8% ||

38% s

0% 20%

Bardzo wysoki
I Niski

Liderzy na dzis$ - Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywodcze maja cztonkowie zarzadéw i rad nadzorczych?
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.Z pewnosciq kryzys autorytetu, zwiqzany z ostatnim spowolnieniem gospodarczym, jest zjiawiskiem
powszechnym. Obserwujqc natomiast polskie firmy pod kgtem o0sdb z autorytetem, moge powiedziec,

Ze jest wsrod nich duzo kobiet. Mysle, ze budowanie biznesu w dzisiejszych czasach wymaga udziatu
kobiecego pierwiastka wtasnie z uwagi na fakt, ze w pewnym sensie wartosci stricte pragmatyczne sie
skompromitowaty. Uwazam, Ze to kobiety szczerze i autentycznie reprezentujq wartosci, ktorych oczekuje
teraz rynek — sq nastawione na relacje i ludzi, sq koncyliacyjne i elastyczne. Uwazam tez, ze kobiety zawsze
probowaty w firmach przebijac sie z tymi wartosciami. Do tej pory byto to trudne, bo natrafiaty na mur
catkowitego pragmatyzmu i zorientowania na cel. Ale teraz nadszedt moment na poszukiwanie innych
metod zarzqdzania firmami i dziatania na rynku.”

Dominika Bettman, Wiceprezes ds. Finansowych Siemens Sp. z o.0.

W ocenie badanych kompetencje majace bezposredni Najwieksza rozbieznos¢ pomiedzy waga kompetendji
wplyw na wyniki finansowe (perspektywa finansowa a jej poziomem wida¢ w kompetencjach kapitatu

oraz nastawienie na wzrost wartosci firmy), nie tylko sa spofecznego: rozwijanie talentow, przewodzenie

wazne w zarzadzaniu, lecz takze sa prezentowane na zmianom, budowanie relacji oraz tworzenie i realizacja
dobrym poziomie wérdd cztonkow zarzgddw. Ponadto wizji. Ta grupa kompetencji jest takze przez przecigtnych
menedzerowie uwazaja, ze posiadaja kompetencje konsumentow postrzegana jako wazna i oczekiwana
przektadajace sie na wyniki biznesowe: perspektywe u menedzerow.

finansowa i nastawienie na wzrost wartosci firmy na
poziomie, jakim oczekuja tego interesariusze (wykres 5).

Wykres 5: Znaczenie kompetencji a poziom kompetencji w opinii badanych menedzerow*
5 1

45
4,3 43 4,3
4,1 4,1 41 a1
' 4,0 4,0
4 3.9 39 38
3,6 36
35 3,4 34 35
3,1

3 4

2 4

1 4

Przyjmowanie Przewodzenie Perspektywa Tworzenie i Elastycznos¢ Budowanie Budowanie Wywieranie Nastawienie Rozwijanie

szerokiej zmianom  finansowa  realizacja  w dziataniu firmy opartej efektywnych — wptywu na wzrost talentow
perspektywy wizji na relagji wartosci
wartosciach firmy
B Znaczenie kompetendji Poziom kompetendji

4 Respondenci oceniali znaczenie kompetencji na skali od 1

do 5 (gdzie 1- niewazna, 5 — krytycznie wazna) oraz poziom
kompetencji na skali od 1 do 5 (gdzie 1 — bardzo niski, 5 —
bardzo wysoki).



Im wyzsza jest pozycja menedzera, tym lepiej ocenia on poziom kompetencji cztonkéw zarzagdow. Menedzerowie
nizszego szczebla oceniaja je nizej (wykres 6). Moze wynikac to z ograniczonych bezposrednich kontaktow
menedzeréw nizszego szczebla z kadra zarzadzajaca. W zwiazku z tym wyobrazenie o kompetencjach powstaje na
podstawie wyrywkowych obserwacji i posrednich elementdw, jak na przykfad rodzaj podejmowanych decyzji, ktore
nie zawsze s3 odpowiednio komunikowane wewnetrznie.

Wykres 6: Ocena poziomu kompetencji cztonkow zarzadéw wedtug poziomu menedzerskiego
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3,23,2
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Przyjmowanie Perspektywa  Tworzenie i Elastycznos¢ w Przewodzenie Nastawienie na Budowanie Rozwijanie  Wywieranie

szerokiej finansowa  realizacja wizji  dziataniu zmianom wzrost efektywnych talentow wptywu
perspektywy wartosci firmy relacji
[T Nizszy 7 Wyzszy B Najwyzszy

.Mysle, Ze wartosc kompetencji miekkich zawsze byta bardzo wysoka, ale dotychczas niewiele sie o tym
mowito, poniewaz dominowaty zupetnie inne umiejetnosci. Cechy zwiqzane z elastycznosciq, gotowosciq
do zmian, szukaniem porozumienia byty postrzegane jako cechy mniej istotne. W modelu biznesowym
opartym na walce z konkurencjq trudno byto wykorzystywac miekkie kompetencje na przyktad umiejetnosc
wspotpracy czy dialogu z pracownikami. Wedtug mnie zapotrzebowanie na te kompetencje zawsze istniato,
ale nie byto widoczne. Dzisiaj po prostu zaczeto mowic o pozytywnym wplywie kompetencji miekkich na
prowadzenie biznesu.”

dr Mirostaw Kachniewski, Prezes Zarzadu Stowarzyszenia Emitentéw Gietdowych
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.Menedzer nizszego szczebla, a tym bardziej jego podwtadny, wykonuje
bardzo konkretne zadania, jest technicznie odpowiedzialny za wybrane
zagadnienie lub jego czesc. Dodatkowo jest specjalistq w jakiejs wqskiej
dziedzinie. W przypadku cztonka zarzqdu albo rady nadzorczej sytuacja jest
inna. W organach tych sq ludzie, ktorzy w waskich dziedzinach od dtuzszego
czasu nie sq specjalistami, poniewaz nie ma takiej potrzeby. Majq oni za to
inne umiejetnosci. Wsrod nich sq kompetencje zwiqzane z motywowaniem
zespotu, kontrolowaniem zadarn i zakonczeniem projektow. Te elementy nie
zawsze widac i menedzerom nizszego szczebla czasem trudno je zrozumiec.
Z kolei jednym z trudniejszych zadari cztonkow zarzqdu jest nadanie
odpowiedniego kontekstu i znaczenia pracy specjalistow nizszego szczebla
w perspektywie catej firmy.”

Wiestaw Thor, Doradca Zarzadu Deloitte

Wiekszos¢ badanych menedzerow ocenia swoje
kompetencje istotnie wyzej niz kompetencje kierujacych
nimi cztonkow zarzadow (wykres 7). Tylko dwie
umiejetnosci wazne dla biznesowego funkcjonowania
firmy sg oceniane podobnie — perspektywa finansowa

i nastawienie na wzrost wartosci firmy. Jednak

w obszarze kompetencji przywddczych, nastawionych
na budowanie zaufania i autorytetu oraz stabilnosci
kadry cztonkowie zarzaddw w oczach swoich
pracownikédw sa mniej kompetentni niz oni sami.
Niezaleznie od obiektywnej oceny tego faktu, jest to
wazna wskazdwka dla najwyzszej kadry menedzerskiej.
Pokazuje ona deficyt autorytetu. Dbanie nie tylko

o kondycje biznesowa firmy, ale tez o poczucie
kompetencji i adekwatnosci ludzi, ktérzy w niej
pracuja, jest powaznym wyzwaniem dla menedzerow
najwyzszego szczebla.

Wykres 7: Poziom kompetencji wiasnych a cztonkéw zarzadéw w ocenie badanych menedzeréw®
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w dziataniu firmy opartej  szerokiej  efektywnych
na perspektywy relacji
wartosciach
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zmianom

Rozwijanie Wywieranie Tworzenie i Nastawienie

finansowa  talentow wplywu realizacja na wzrost
wizji wartosci
firmy

.Kwestie zwiqzane ze stabq komunikacjg mogq dotyczyc organizacji, ktore sq dosc hierarchiczne. Te
podmioty powinny sie zastanowic nad przeptywem informadji. Jesli menedzerowie na nizszych szczeblach

hierarchii nizej oceniajq poziom kompetencji cztonkow zarzqddw moze to oznaczac, ze kluczowa informacja
zatrzymuje sie na pewnym poziomie, a menedzerowie wyzszego szczebla nie wykonujq swojego obowigzku
— nie komunikujg w dot. Powiedziatabym, Ze jest to nagminne. Nie chciatabym generalizowac, ale mysle, ze
w wielu organizacjach tak sie dzieje — dysponowanie informacjq wiqze sie z posiadaniem wigkszej wtadzy.
Nie jest to tylko umiejetnosc komunikacji, ale ogdinie kultura komunikacji — swiadomego dzielenia sie
informacjg.”

Zofia Dzik, Cztonek Rady Nadzorczej PKO Bank Polski

5 Respondenci oceniali znaczenie kompetencji na skali od 1 do
5 (gdzie 1- niewazna, 5 — krytycznie wazna), oraz poziom
kompetencji na skali od 1 do 5 (gdzie 1 — bardzo niski, 5 -
bardzo wysoki).




3. Kompetencje rad nadzorczych —
miedzy kulturg organizadji
a biezgcymi wynikami

3.1 Rada nadzorcza powinna widzie¢ firme
w szerokiej perspektywie i dbac o jej wzrost

* Ponad 80% badanych menedzeréw wskazuje, ze przyjmowanie szerokiej perspektywy, nastawienie
na wzrost wartosci firmy i perspektywa finansowa sa waznymi kompetencjami dla cztonkéw rad

nadzorczych.

» Cztonkowie rady nadzorczej powinni takze sprzyja¢ promowaniu dziatan opartych na wartosciach,
a wiec budowaniu zaufania zaréwno w srodowisku pracownikow, jak i klientéw.

* Wazrasta akcent wiasnej odpowiedzialnosci cztonkéw rad nadzorczych oraz zwieksza sie wptyw rynku
i konsumentow oczekujacych wigkszego zaangazowania w budowanie odpowiedzialnego biznesu.

W opinii menedzerow wérdd najbardziej kluczowych
kompetencji cztonkdw rad nadzorczych pojawiaja sie
te, ktdre sg zwigzane z dbaniem o szeroka perspektywe
dziatania firmy, jej finansowa kondycje i wzrostem
wartosci na rynku (rysunek 4). W tej grupie znajduje

sie tez kompetencja majaca znaczenie dla promowania
dziatan opartych o wartosci, a wiec budowania zaufania
zaréwno w $rodowisku pracownikow, jak i klientow
(wykres 8). Wyniki badania wskazuja, ze od cztonkow
rad nadzorczych, oprdcz funkgji straznika biznesu
oczekuije sig, iz beda dbac o kulture organizacyjna firmy
i rozpatrywac jej dziatania z etycznego punktu widzenia.

Rysunek 4

Kompetencje przywodcze oceniane jako wazne
dla cztonkéw rad nadzorczych

89%

©

Przyjmowanie rozumienie sytuacji
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trendow rynkowych

i umiejetnosc ich
wykorzystywania

do rozwoju biznesu.
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nastawienia na sukces . analizy finansowej do
na wzrost organizacji i budowanie jej finansowa oceny strategicznych
&ci mocnej pozycji na rynku; mozliwosci
vyartosa tworzenie ambitnych celow biznesowych oraz
flrmy i dazenie do ich realizadji; podejmowania

kluczowych decyzji
zwigzanych
z dziataniem firmy.

dostrzeganie nowych
mozliwosci biznesowych

i skuteczne ich
wykorzystywanie

do budowania wzrostu

i przewagi konkurencyjnej
firmy; wspieranie
innowacyjnych rozwigzan.
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Wykres 8: Znaczenie kompetencji cztonkéw rad nadzorczych w opinii badanych menedzeréw

Przyjmowanie szerokiej perspektywy 10% ||
Nastawienie na wzrost wartosci firmy 9% M
Perspektywa finansowa 1% I
Budowanie firmy opartej na warto$ciach 1% [l
Tworzenie i realizacja wizji 36% [ 12% ||
Budowanie efektywnych relacji 34% [ 129% ]
Wywierarie wolyw 2%
Przewodzenie zmianom 38% I
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Kompetencje rad nadzorczych powinny byc¢ w niewielkim stopniu kompetencjami operacyjnymi, a przede
wszystkim strategicznymi. Do rad nadzorczych czasami sq zapraszani byli politycy, a takze —w przypadku
spotek z udziatem skarbu parnistwa lub spdtek komunalnych — przedstawiciele administracji publicznej.
Zapewne uwaza sie, ze moze to pozytywnie wplyngc na wizerunek firmy. Wazne jest, aby cztonkowie rady
nadzorczej, ktéra ma nadzorowac wzrost wartosci firmy w dtugim okresie, posiadali przede wszystkim
wiedze i skumulowane doswiadczenie zwiqzane z biznesem. Cztonkowie rad nadzorczych powinni byc
wsparciem i mentorami dla Zarzqdu.”

dr Matgorzata Starczewska-Krzysztoszek, Gtéwna Ekonomistka Konfederacji Lewiatan, Cztonek
Rady Gospodarczej przy Prezesie Rady Ministrow




3.2 Menedzerowie maja wysokie oczekiwania
wobec cztonkéw rad nadzorczych

» Poziom wiekszosci kompetencji cztonkéw rad nadzorczych jest oceniany jako nizszy od
oczekiwanego.

* Wida¢ deficyt w kompetencjach zwigzanych z przyjmowaniem szerokiej perspektywy i budowaniem
firmy opartej na wartosciach.

* W nowej rzeczywistosci zwiekszaja sie wymagania stawiane cztonkom rad nadzorczych. Oczekuje sie
od nich nie tylko wiedzy i zaangazowania w zakresie wynikéw finansowych, lecz takze zrozumienia
sytuacji firmy w szerokim kontekscie biznesowym.

Rysunek 5

. 4

Kompetencje przywodcze, ktore powinni rozwijac
cztonkowie rad nadzorczych

Przecietny 1 8 %

Niski 38% Niski 35 %

Rozwijanie tworzenie pozytywnego Budowanie budowanie stabilnej Budowanie dbato$¢ o budowanie
A klimatu i warunkow dla . . przysztosci firmy sieci efektywnych
talentow wspotpracy i rozwoju flrmy oparte] w perspektywie efektywnych relacji wewnatrz i poza
innych; wytanianie na diugoterminowej; dziatanie relacji organizacja; dziatanie
i promowanie talentow; L. i przewodzenie W sposob etyczny
wychowywanie wartosciach w oparciu o wartosci takie i wiarygodny;
nastepcow poprzez jak: szacunek dla prezentowanie
delegowanie zadan roznorodnosci, etyka, wysokiego poziomu
i dzielenie sie odpowiedzialnosc. spojnosci pomiedzy
uprawnieniami deklaracjami
a podejmowanymi
dziataniami.
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Srodowisko biznesowe ocenia poziom kompetendji

cztonkow rad nadzorczych jako nizszy od oczekiwanego.

Ponad 60% badanych menedzeréw ocenito poziom
kompetencji rozwijania talentéw, budowania firmy
opartej na wartosciach oraz przewodzenie zmianom
jako przecietny lub niski w tej grupie (rysunek

5). Tylko kompetencje zwiazane z perspektywa
finansowa i nastawieniem na wzrost wartosci firmy
zostaty ocenione jako prezentowane na wysokim
poziomie. Natomiast wida¢ deficyt w kompetencjach
postrzeganych jako najwazniejsze dla petnienia funkgji
cztonka rady nadzorczej, zwiazanych z przyjmowaniem
szerokiej perspektywy i budowaniem firmy opartej na
wartosciach. Menedzerowie widzg potrzebe lepszego
rozumienia przez cztonkdw rad nadzorczych szerszego
kontekstu dziatania firmy (wykres 9).

Wykres 9: Ocena poziomu kompetencji cztonkow

rad nadzorczych w opinii badanych menedzeréw
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Badani menedzerowie oceniajg kompetencje cztonkéw
zarzadow jako nizsze niz wiasne. W przypadku

oceny kompetencji cztonkéw rad nadzorczych ta
dysproporcja w ocenie jest szczegdlnie duza (wykres
10). Dotyczy ona przede wszystkim dwadch kluczowych
dla petnienia tej funkcji kompetencji: przyjmowania
szerokiej perspektywy oraz budowania firmy opartej na
wartosciach. Nasuwa sie wniosek, ze dla menedzeréw
rady nadzorcze nie sa autorytetami w obszarze
rozumienia biznesu i zarzadzania nim.

,Aby sprawnie prowadzic biznes niezbedne jest, aby zarowno rady
nadzorcze, jak i zarzqdy miaty wysokie kompetencje. Zacznijmy od tego,
ze kazdy z tych organow ma przed sobq catkowicie rozny zakres zadan,

z ktorym wiqze sie inny poziom zaangazowania w dziatalnosc firmy, inny
poziom odpowiedzialnosci i wreszcie inny poziom kompetencji. Zarzqdy
muszq byc nie tylko skupione na celach strategicznych, ale rownoczesnie
Z sukcesem prowadzic¢ dziatalnosc operacyjnq. Rola rady nadzorczej
polega na korygowaniu kierunkdw, w ktdrych zmierza firma, dlatego tez
wymaga holistycznego podejscia. Jezeli miatbym wybierac, czy wazniejsza
Jjest kompetentna rada nadzorcza czy zarzqd, to uwazam, ze zarzqd. Brak
kompetencji w tym organie natychmiast przetozy sie na wyniki. Natomiast
uwazam tez, ze bez sprawnie dziatajgcych obu organdw bardzo trudno jest
dtugoterminowo prowadzic biznes z sukcesem.”

dr Mirostaw Kachniewski, Prezes Zarzadu Stowarzyszenia Emitentow
Gietdowych

Wykres 10: Ocena poziomu kompetencji wiasnych a cztonkéw rad nadzorczych w ocenie badanych menedzeréw
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Elastyczno$¢ Budowanie Przyjmowanie Budowanie Przewodzenie Perspektywa Rozwijanie Wywieranie Tworzeniei Nastawienie

w dziataniu firmy opartej ~ szerokiej  efektywnych  zmianom

na perspektywy relacji
wartosciach

[ Wiasna "1 Zarzad

finansowa talentéw wplywu realizacja na wzrost
wizji wartosci
firmy

.Przed naszymi radami nadzorczymi jest jeszcze daleka droga. Widac, ze z roku na rok organy te sie profesjonalizujq. Kilka lat temu istotna
liczba rad nadzorczych sktadata sie z cztonkow, ktdrzy byli w tym organie gtdwnie po to, zeby spetnic wymogi prawne. Prywatni wiasciciele
spotek niejednokrotnie postrzegali rady jako jedynie formalny element dziatalnosci, ktdrych funkcja moze byc ograniczona do 2-3 spotkari
rocznych i podpisania wymaganych prawem uchwat bez oczekiwania wiekszego wktadu merytorycznego. To sie jednak zmienia i do

coraz wiekszej liczby rad nadzorczych zaczeto powolywac osoby przygotowane merytorycznie, osoby niezalezne. Coraz czesciej do rad
nadzorczych powotywani sq doswiadczeni menadzerowie, eksperci, a nie tylko osoby, ktére ,przychodzq na rade, aby podpisac wymagane
dokumenty, liste obecnosci ... ,nie sprawiajq problemow.”

Zofia Dzik, Cztonek Rady Nadzorczej PKO Bank Polski

Liderzy na dzis — Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywoddcze maja cztonkowie zarzaddw i rad nadzorczych?
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4. Od cztonkow rad nadzorczych
oczekuje sie coraz wiece]

Dorota Snarska-Kuman
Partner w Sektorze Instytucji Finansowych Deloitte

Ostatni kryzys gospodarczy spowodowat, ze zadania
cztonkow rad nadzorczych zdominowaly dziatania
krotkoterminowe, podejmowane w celu wyjscia ze
spowolnienia. Wérdd nich byty miedzy innymi kwestie
dotyczace zarzadzania kapitatem, tad korporacyjny czy
zgodnos$¢ dziatania spotki z przepisami prawa.

Kwestie zwiazane z dziataniami dtugoterminowymi,
dotyczace strategii, wzrostu, zarzadzania talentami

Czy innowacyjnosci pozostawaty na drugim planie.
Jednocze$nie badani przez Deloitte® w 2012 roku
cztonkowie rad nadzorczych uwazali, ze to wiasnie
strategia, wzrost i wykonanie planu oraz zarzgdzanie
kapitatem stang sie gtdownymi obszarami ich prac

w ciagu nastepnych lat. Dzis cztonkowie rad
nadzorczych staja przed coraz wigkszymi wyzwaniami ze
strony regulatorow. Dotycza one przede wszystkim ich
aktywnego udziatu w wykonywaniu biezagcego nadzoru.
Od cztonkoéw rad nadzorczych oczekuje sie takze
wiekszego zaangazowania w zakresie sprawozdawczosci
finansowej czy w ksztaftowaniu procesu zapobiegania

i wykrywania naduzyc.

6  Raport Deloitte ,Wspodtczesna Rada Nadzorcza 2012", kwiecien
2012

Zgodnie z nowymi ,,Zasadami fadu korporacyjnego dla
instytucji nadzorowanych przez KNF"” Rada Nadzorcza

i Komitet Audytu powinny bra¢ udziat w ustalaniu
strategii dotyczacej zarzadzania ryzykiem firmy.
Dodatkowo, oczekuje sie, ze to rada nadzorcza bedzie
odpowiedzialna za wprowadzenie i nadzér nad polityka
wynagrodzen cztonkdw zarzadu. Do tych wszystkich
wymagan dochodza kwestie aktywnej wspotpracy

z audytem wewnetrznym w zakresie ksztattowania

i funkcjonowania systemow kontroli. Wyzwania stojace
przed cztonkami rad nadzorczych wzrastaja takze

0 aspekt odpowiedzialnosci finansowej. Regulacja
wprowadzona przez unijng dyrektywe z 22 pazdziernika
2013 roku, na ktérej wigczenie do prawa lokalnego
Polska ma czas do listopada 2015 roku, wprowadza
mozliwos¢ karania cztonkdw rad nadzorczych sankcjami
finansowymi do wysokosci 2 min euro.

7 www.knf.gov.pl



5. Kompetencje zarzgdu
a kompetencje rady nadzorczej

* Od cztonkéw zarzadow oczekuje sie wigcej w zakresie tworzenia wizji firmy, przewodzenia zmianom,
budowania relacji oraz rozwijaniem talentow.

* Od cztonkow rad nadzorczych oczekuje sie dbatosci o wzrost wartosci firmy oraz budowania firmy
opartej na wartosciach etycznych.

Zdaniem badanych menedzeréw znaczenie kompetencji

cztonkow rad nadzorczych jest mniej istotne dla firmy .Osoby prowadzqce firme, zarzqdzajqce nig muszq myslec strategicznie,

niz cztonkow zarzadow. Dla obu tych grup kompetencje analizowac, umiec wytyczac kierunki rozwoju, ale powinny takze pilnowac
zwigzane z rozumieniem biznesu powinny by¢ tak samo spraw codziennych, myslec i zarzqdzac operacyjnie. Natomiast cztonkowie
wazne (wykres 11), natomiast kompetencje tworzenia rad nadzorczych w ogdle nie powinni wchodzic w szczegoty. Oczywiscie

wizji, przewodzenia zmianom oraz rozwijania talentow umiejetnosc analizowania danych finansowych i wyciggania z nich wnioskow
powinny by¢ wazniejsze dla 0séb zasiadajacych dla biezqcej i przysztej dziatalnosci firmy powinni posiadac jedni i drudzy, ale
w zarzadach, a nie w radach nadzorczych. w pracach rad nadzorczych powinna dominowac szersza perspektywa oparta

na zgromadzonym biznesowym doswiadczeniu, pozwalajgca na korygowanie
wizji rozwoju i strategii ich realizacji proponowanych przez zarzqdy."

dr Matgorzata Starczewska-Krzysztoszek, Gtéwna Ekonomistka
Konfederacji Lewiatan, Cztonek Rady Gospodarczej przy Prezesie Rady
Ministrow

Wykres 11: Znaczenie kompetencji cztonkéw zarzadu a cztonkéw rad nadzorczych
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Przyjmowanie  Perspektywa  Nastawienie na Budowanie firmy — Tworzenie i Budowanie Przewodzenie ~ Wywieranie  Elastycznos¢ w Rozwijanie
szerokiej finansowa  wzrost wartosci  opartej na realizacja wizji  efektywnych zmianom wptywu dziataniu talentow
perspektywy firmy wartosciach relagji
Zarzad Rada Nadzorcza

,0d 0s6b zarzqdzajqcych firmq wymaga sie kompetendji strategicznych, ale rowniez takich, ktdre powinny sie wigzac z dziatalnosciq
operacyjnq spotki. Natomiast od cztonkow rady nadzorczej oczekuje sie posiadania zarowno nieco szerszej perspektywy (spojrzenia na
firme z lotu ptaka), jak i wiedzy finansowej pozwalajqgcej na ocene przedktadanych danych i stawianie dobrych pytan, ktdre inspirujq
zarzqd oraz weryfikujq przedstawiany stan rzeczy. Uwazam, ze rada nadzorcza nie moze wchodzic w kompetencje zarzqdu. Zarzqd jest
wtasnie powotywany po to, aby sie orientowat w szczegotach, natomiast rada nadzorcza powinna wspierac, dawac konstruktywne uwagi,
identyfikowac ryzyka, kontestowac, jesli jest taka koniecznosc.”

Zofia Dzik, Cztonek Rady Nadzorczej PKO Bank Polski

Liderzy na dzis$ - Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywodcze maja cztonkowie zarzadéw i rad nadzorczych?
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6. Ocena kompetencji kobiet

24

| mezczyzn na najwyzszych
pozycjach zarzgdczych

« Badani menedzerowie, niezaleznie od szczebla, oceniaja wyzej kompetencje kobiet niz mezczyzn

w zarzadach.

» Kobiety sa oceniane wyzej szczegolnie w zakresie kompetencji zwigzanych z budowaniem
efektywnych relacji, rozwijaniem talentéw, przewodzeniem zmianom i budowaniem firmy opartej na

wartosciach.

Ocena kompetencji na stanowiskach menedzerskich

w zaleznosci od ptci wymaga uwzglednienia specyficznej
sytuacji kobiet i mezczyzn w biznesie. Na stanowiska
szeregowe firmy rekrutuje sie tyle samo kobiet co
mezczyzn. Na kolejnych szczeblach menedzerskich
proporcja ta ulega zmianom. Udziat kobiet w radach
nadzorczych spotek notowanych na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w 2013 roku wynosit 10,3 % (przy
sredniej UE na 17,6%), natomiast w zarzadach tych firm
byto to 6,8 % (przy sredniej UE 11%)%.

Liczne badania pokazuja, ze zaréwno kobiety, jak

i mezczyZzni maja inne preferencje zwigzane ze stylem
przywoédczym, budowaniem swojej pozycji w organizadji
oraz korzystaniem z wiadzy. Kobiety wykorzystuja

styl przywddczy oparty na budowaniu witasnego
autorytetu, mezczyzni — na dziataniach transakcyjnych

i racjonalnych?®. Jak wynika z raportu Deloitte , Kobiety

i wladza w biznesie”'® kobiety czesciej stosuja

narzedzia wtadzy oparte na perswazji, wyjasnianiu czy
angazowaniu, a mezczyzni na presji i tworzeniu koalicji.

8  Raport Komisji Europejskiej, Gender balance on corporate
boards, marzec 2013

9  The Leadership Styles of Women and Men, Alice H. Eagly and
Mary C. Johannesen-Schmidt, “Journal of Social Issues”, 2001

10 Raport Deloitte ,Kobiety i wiadza w biznesie”, pazdziernik 2012

Swiatowe badania potwierdzaj takze, ze w obliczu
globalnego kryzysu finansowego 2008 roku nastapit
impas w zadaniowo-rywalizacyjnym sposobie
zarzadzania, ktory jest czesciej wykorzystywany przez
mezczyzn''. Zaréwno opinia publiczna, jak i osoby
bezposrednio zaangazowane w biznes oczekuja
wiekszego udziatu w kierowaniu firmami oséb

z kompetencjami kapitatu spotecznego, zwiazanymi

z budowaniem wiezi, wartosci etycznych i elastycznoscig
w dziataniu.

.Kobieta musi byc¢ zazwyczaj lepsza niz sredni
mezczyzna, jesli chce wejsc na wysokq pozycje
w firmie. Dlatego kobiety, ktdre sq na wysokich
stanowiskach, rzeczywiscie posiadajq bardzo
dobre kompetencje. Niestety tak myslq rowniez
mezczyzni... Pamietam jak bytam promowana
do zarzqdu holdingu finansowego w Holandii,
w ktdrym byto kilkunastu mezczyzn, a ja

bytam jedynq kobietq. Szef grupy, kiedy mnie
przedstawiat, powiedziat: jesli kobieta chce
wejsc do takiego zarzqdu, musi byc lepsza niz
pieciu innych mezczyzn. Zadatam mu potem
pytanie, ktére wprawito go w zadume. ..
Dlaczego tak musi byc?”

Zofia Dzik, Cztonek Rady Nadzorczej PKO
Bank Polski

11 ,Doktryna Ateny”, Gerzema J. Gerzema, D'Antonio M.
D'Antonio, Wydawnictwo Studio EMKA, Jossey-Bass a Willey
Imprint, 2014



Wyniki badania Deloitte pokazujg, ze menedzerowie,
niezaleznie od szczebla, oceniaja wyzej kompetencje
kobiet niz mezczyzn w zarzadach. Wyjatkiem sg
umiejetnosci typowo biznesowe (perspektywa
finansowa i nastawienie na wzrost wartosci firmy),

w ktérych kobiety sa oceniane na podobnym poziomie
co mezczyzni (wykres 12).

Wykres 12: Ocena poziomu kompetencji kobiet i mezczyzn cztonkéw zarzadow
5 A

Przyjmowanie Budowanie Perspektywa Elastycznos¢ Przewodzenie Nastawienie Budowanie Tworzeniei Wywieranie Rozwijanie
szerokiej  efektywnych finansowa  w dziafaniu ~ zmianom na wzrost firmy opartej  realizacja wplywu talentow
perspektywy relagji wartosci na wizji
firmy wartosciach

7 Kompetencje kobiet [% Kompetencje mezczyzn

.Wiele kobiet jest bardzo dobrze przygotowanych do petnienia funkcji zarzqdczych. Mezczyzni czesciej idq
na zywiot, majq wyzsze poczucie wtasnej wartosci, kobiety natomiast inwestujq wiecej czasu i energii, by do
swojej funkcji dobrze sie przygotowac, myslg — ,czy ja sobie poradze?” i czesto zwyczajnie, niezaleznie od
swojej wiedzy i umiejetnosci za mato w siebie wierzq."”

Zofia Dzik, Cztonek Rady Nadzorczej PKO Bank Polski

.Spotkatem na swojej drodze zawodowej kobiety, ktore wykazywaty sie nadprzecietnqg skrupulatnosciq,
pozostawaty w pracy duzo dtuzej, podchodzity do zadan z dbatosciq o szczegdty. Forma przekazu byta
rownie wazna jak tresc, nie tolerowaty niedorobek natury technicznej, nawet , drobnych’, jak btedow
ortograficznych, braku przecinkow itd. Ich nastepcy (mezczyzni) natomiast skupiali sie na szybkosci, przekazie
i tempie pracy.”

Wiestaw Thor, Doradca Zarzadu Deloitte

Liderzy na dzis — Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywoddcze maja cztonkowie zarzaddw i rad nadzorczych? 25
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6.2 Kobiety i mezczyzni w zarzadach

* Mezczyzni uwazaja, ze kobiety w zarzadach sa tak samo kompetentne jak mezczyZzni w wiekszosci
obszaréw.

» Kobiety w wybranych obszarach postrzegaja istotnie wyzej swoje kompetencje niz kompetencje
mezczyzn. Postrzegaja siebie oraz inne kobiety jako bardziej kompetentne, podczas gdy tej réznicy
nie dostrzegaja mezczyzni.

Kiedy przyjrzymy sie ocenom kompetencji kobiet

i mezczyzn dokonywanym przez mezczyzn nie
zauwazymy w nich szczegdlnych réznic. Mezczyzni
uwazaja, ze kobiety w zarzadach sa tak samo
kompetentne jak mezczyZni w wiekszosci obszarow,

za wyjatkiem obszaréw zwigzanych z przewodzeniem
zmianom i wywieraniem wptywu. Z kolei kobiety
postrzegaja istotnie wyzej kompetencje kobiet niz
kompetencje mezczyzn w wigkszosci obszarédw (wykres
13, rysunek 6).

Wykres 13: Ocena poziomu wybranych kompetencji kobiet i mezczyzn cztonkéw zarzadow
w ocenie kobiet

5 A

Elastyczno$¢ w dziataniu Przewodzenie zmianom Budowanie efektywnych reladji Budowanie firmy opartej na
wartoéciach

[T Kompetencje kobiet [T Kompetencje mezczyzn

.Dokonujqc ogdlnej oceny kompetencji kobiet czy mezczyzn pojawia sie pewien btqd wynikajqcy

z faktu, ze bazujemy zawsze na naszych doswiadczeniach. Jezeli hipotetycznie ktos miat okazje
wspotpracowac z kompetentnymi kobietami i z mato kompetentnymi mezczyznami to uzna, ze
zazwyczaj kobiety sq bardziej kompetentne. W sytuacji, gdy doswiadczenia sq odwrotne zmienia sie
rowniez ocena. Ja osobiscie miatem okazje wspotpracowac z bardzo utalentowanymi menedzerami
obu pfci, ktorzy mogli pochwalic sie szerokq wiedzq, bogatymi doswiadczeniami i cieszyli sie duzym
szacunkiem otoczenia. Dlatego tez uwazam, ze bycie kompetentnym nie zalezy od pftci, a od cech
osobowosci i wszelkie inne oceny sq obcigzone subiektywizmem.”

dr Mirostaw Kachniewski, Prezes Zarzadu Stowarzyszenia Emitentéw Gietdowych




Rysunek 6

Kompetencje przywodcze wyze| oceniane u kobiet
w zarzadach

AR

Elastycznos'c' eiektywr;e Przewodzenie dostrzeganie Budowanie dbabos’fc’f budovx}xjame Budowanie budovs'/amefstabl\nej
¥ : i konstruktywne . i promowanie sieci efektywnyci 1 przysztosci firmy
w dziataniu dziatanie takze w Zmianom korzysci wynikajace efekt_ywnych relacji wewnatrz flrmy . w perspektywie
warunkach stresu ze zmian iich relaql i poza organizacja; opartej na dtugoterminowej;
i presji; szybkie inicjowanie w dziatanie w sposob wartosciach dziatanie
dostosowywanie sie organizacji; etyczny i wiarygodny; i przewodzenie
do nowych tworzenie prezentowanie W oparciu o wartosci
okolicznosci pozytywnego klimatu wysokiego poziomu takie jak: szacunek
biznesowych; (nastawienia) wobec spojnosci pomiedzy dla réznorodnosci,
posiadanie wysokiej zmiany; dostrzeganie deklaracjami etyka,
inteligendji ryzyka zwigzanego ze a podejmowanymi odpowiedzialnos¢.
emocjonalnej, zmianami dziataniami
réwniez w sytuacjach i przyjmowanie
niepewnosci. odpowiedzialnosci

za przeciwdziatanie
ich negatywnym
konsekwencjom.

.Wyzsze ocenianie siebie moze wynikac z tego, ze kobiety nareszcie znalazty sie w sytuacji, w ktorej
ktos je pyta o zdanie i majq okazje, Zzeby sie wypowiedziec. Mowimy tu o wybitnych, wyksztatconych
przedstawicielkach ptci pieknej, z wysokim poziomem swiadomosci swojej wartosci. Te panie juz sq na
wyzszych stanowiskach, nie znalazty sie tam przypadkowo i to nie kwoty je tam zaprowadzity, tylko
twarde tokcie i determinacja, talent i czesto bardziej wybitne niz kolegédw w spodniach, zdolnosci
przywddcze. Kobiety na wysokich stanowiskach prezentujq wysoki poziom swiadomosci i sq pewne
siebie, stqd ich samoocena jest taka, a nie inna.”

Adam Maciejewski, Dyrektor Zarzadzajacy Spencer Stuart

Liderzy na dzis - Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywodcze majg cztonkowie zarzaddéw i rad nadzorczych? 27
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6.3 Kompetencje kobiet sa oceniane wyzej niz
kompetencje mezczyzn w radach nadzorczych

» Kompetencje kobiet zasiadajacych w radach nadzorczych sa oceniane istotnie wyzej w wigkszosci
badanych obszaréw.

W radach nadzorczych, podobnie jak w zarzadach,
zasiada znacznie mniejsza liczba kobiet niz mezczyzn. Ich
kompetencje, podobnie jak w przypadku zarzadow, sa
oceniane istotnie wyzej we wszystkich obszarach oprocz
dwoch — perspektywy finansowej i nastawienia na
wzrost wartosci firmy — w ktérych kobiety sa oceniane
na podobnym poziomie co mezczyzni (wykres 14,
rysunek 7).

Wykres 14: Ocena poziomu kompetencji kobiet i mezczyzn cztonkéw rad nadzorczych
5 A
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szerokiej nawzrost  finansowa efektywnych firmy opartej w dziataniu  realizacja wplywu zmianom talentow
perspektywy  wartosci relacji na wizji
firmy wartosciach
¥ Kompetencje kobiet 7 Kompetencje mezczyzn




Rysunek 7

Kompetencje przywodcze wyzej oceniane u kobiet
w radach nadzorczych
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PrZy]mowame rozum\enle sytuadji

szerokiej
perspektywy

firmy w szerokim
kontekscie
biznesowym;
dokonywanie
wiasciwej oceny
mozliwosci rozwoju
firmy, dostrzeganie
potencjalnych
ograniczen;
rozumienie trendow
rynkowych

i umiejetnosc ich
wykorzystywania
do rozwoju biznesu

Elastycznos¢
w dziataniu

efektywne Nastawienie prezentowanie sinego  Tworzenie prezentacja jasnej
i konstruktywne nastawienia na sukces wizji rozwoju
dziatanie takze w na wzrost organizacji i reallzaqa organizacji i jej
warunkach stresu wartosci flrmy i budowanie jej mocnej wizji realizacja z
i presji; szybkie pozycji na rynku; determinacja i pasja;
dostosowywanie sie tworzenie ambitnych przektadanie wizji
do nowych celéw i dazenie do ich na jasng strategie
okolicznosci realizacji; dostrzeganie biznesowa, spdjne
biznesowych; nowych mozliwosci cele i plany dziatania
posiadanie wysokiej biznesowych
inteligendji i skuteczne ich
emocjonalnej, wykorzystywanie do
rowniez w sytuacjach budowania wzrostu
niepewnosci i przewagi

konkurencyjnej firmy;

wspieranie

innowacyjnych

rozwigzan

Liderzy na dzis — Liderzy na jutro. Jakie kompetencje przywoddcze maja cztonkowie zarzaddw i rad nadzorczych?
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Mezczyzni nie oceniajg wyzej kompetencji zadnej z pfci. Z perspektywy mezczyzn pte¢ w zarzadzie nie ma

Kobiety natomiast wyzej cenia niektére kompetencje znaczenia. By¢ moze tez nie dostrzegaja oni réznic
kobiet zasiadajacych w radach nadzorczych (wykres w poziomie kompetencji dwoch pici, gdyz niewielka
15). Dotyczy to kluczowych dla bycia dobrym cztonkiem liczba kobiet w meskim srodowisku rad nadzorczych nie
rady nadzorczej umiejetnosci: przyjmowanie szerokiej jest rozpoznawana jako odmienna. Inna perspektywe
perspektywy i nastawienie na wzrost wartosci firmy. maja kobiety. Wyraznie doceniajg odmienng wartos¢,

jaka inne kobiety wnosza do rad nadzorczych i sa
uwrazliwione na okreslona grupe kompetencji
,kobiecych”.

Wykres 15: Ocena poziomu wybranych kompetencji kobiet i mezczyzn cztonkéw rad nadzorczych
w ocenie kobiet

5 A

Przyjmowanie szerokiej Elastycznos¢ w dziataniu Nastawienie na wzrost wartosci Tworzenie i realizacja wizji
perspektywy firmy
[¥ Kompetencje kobiet [T Kompetencje mezczyzn

.Kobiety dziatajqce w biznesie sq pragmatyczne, dobrze zorganizowane, bo zarzqdzajq nie tylko
firmq, ale tez rodzing, podejmujq decyzje uwzgledniajqc wszystkich interesariuszy. Kobiety wskazujq,
ze mezczyzni niechetnie siegajq po opinie 0séb funkcjonujgcych na nizszych szczeblach w ich firmach,
a takie opinie sq pomocne w podejmowaniu decyzji. Kobiety oceniajq te wtasnie ceche — zdolnosc do
korzystania z wiedzy i opinii innych 0sob, osdb z nimi wspdtpracujgcych — jako przynoszqcq wartosc
dodanaq firmie i biznesowi, niestety nie dostrzegajq jej u mezczyzn. Dlatego oceniajq ich jako gorszych
menedzerdw, ktorzy nie wykorzystujq dostepnego potencjatu.”

dr Matgorzata Starczewska-Krzysztoszek, Glowna Ekonomistka Konfederacji Lewiatan,
Cztonek Rady Gospodarczej przy Prezesie Rady Ministrow




/. Parytety — perspektywa biznesu

| rynku

* W opinii publicznej istnieje wieksze przyzwolenie dla regulacji rownosci ptci w zarzadach firm i jest
ono wieksze wsrod kobiet (63%) niz wérdod mezczyzn (48%). Poparcie dla parytetow rosnie wraz
z wiekiem i wyksztatceniem konsumentéw.

» Opinie kobiet menedzerek nie r6znia sie istotnie od innych kobiet, cho¢ wiecej z nich popiera parytety
(68%).

W 2012 roku Parlament Europejski rozpoczat W opinii publicznej' istnieje znacznie wieksze

dyskusje nad regulacja dotyczaca udziatu kobiet przyzwolenie dla regulacji rownosci ptci w organach

w organach decyzyjnych firm dziatajgcych w krajach decyzyjnych firm i jest ono wieksze wsrod kobiet (63%)
Unii Europejskiej'?. W listopadzie 2013 roku przyjat niz wérod mezczyzn (48%). Opinie kobiet menedzerek
on projekt tzw. dyrektywy kwotowej, inicjatywy nie roznia sie istotnie od innych kobiet, cho¢ nieco

ukierunkowanej na zwiekszenie udziatu kobiet w radach wiecej z nich popiera parytety (68%) (wykres 16).
nadzorczych spotek notowanych na gietdach.

Wykres 16: Stosunek do wprowadzenia parytetow kobiet i mezczyzn spoza srodowisk biznesowych
i petniagcych funkcje menedzerskie

| *Badanie opinii publicznej
Kobieta-menedzer

*Badanie menedzeréw
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Popieram M Nie popieram Nie mam zdania

12 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady Unii w sprawie
poprawy rownowagi ptci wéréd dyrektoréw niewykonawczych
spotek, ktorych akcje sa notowane na gietdzie i odnosnych 13 Badanie omnibusowe przeprowadzone przez Homo Homini
srodkow Instytut Badania Opinii na zlecenie Deloitte, kwiecien 2014
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W biznesie stosunek do parytetéw nie zmienia sie
znaczaco wraz ze stanowiskiem (wykres 17).

Wykres 17: Stosunek do parytetow menedzeréw na réznych stanowiskach

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[¥ Popieram M Nie popieram [¥ Nie mam zdania




Kobiety opowiadaja sie zdecydowanie za parytetami

na poczatku kariery zawodowej oraz na najwyzszych .Doprowadzenie do rownowagi ptciowej
szczeblach menedzerskich (wykres 18). Na szczeblach na stanowiskach zarzqdzajgcych w firmach
posrednich jest wiekszy procent niezdecydowanych jest na pewno kwestiq trudnqg. Wedtug mnie
kobiet. samo wprowadzenie parytetow nie jest

. . ; L. dobrym rozwigzaniem, poniewaz obawiam
Wykres 18: Stosunek kobiet menedzerek do parytetéw w zaleznosci od

. sie bardzo negatywnych konsekwencji
stanowiska

na rynku, przede wszystkim postrzegania
kompetencji kobiet. Natura ludzka jest taka,
Rada Nadzorcza ze bronimy sie przed tym, co jest narzucane.
Wprowadzenie obowigzkowych parytetow
mogtoby wprawdzie zapewnic¢ wzrost
Zarzad udziatu kobiet w organach firmy, natomiast
niekoniecznie rownoczesnie zwiekszytaby sie
ich rola przy podejmowaniu decyzji. Mogtoby
Wyzszy réwniez dojs¢ do paradoksu — przy wyborze
kandydatek do organdw zarzqdzajqcych
- kluczowym czynnikiem nie bytyby kompetencje

Sredni 27% i doswiadczenie kobiet, a dostepnosc i czas,
gdyz wszystkie firmy musiatyby w tym samym
0% 20% 40% 60% 80% 100% momencie wypetnic wymogi.”

Kobieta TAK M Kobieta NIE Kobieta NIE WIEM . . .
dr Mirostaw Kachniewski, Prezes Zarzadu

Stowarzyszenia Emitentow Gietdowych

Osoby popierajace parytety oceniaja kompetencje kobiet
w zarzadach istotnie wyzej niz kompetencje mezczyzn.
Stosunek do parytetow nie ma zwiazku z oceng
kompetencji mezczyzn (wykres 19).

Wykres 19: Stosunek mezczyzn menedzeréw do parytetéw w zaleznosci od
stanowiska

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mezczyzna TAK M Mezczyzna NIE Mezczyzna NIE WIEM
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8. Firmy inwestujg w narzedzia
wspierajgce rozwoj i kompetencje
przywodcze kobiet

s .&‘9 |

lwona Georgijew

Liderka Programu Réznorodnosci i Klubu SheXO Deloitte
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Az 44% firm w 20 krajach na swiecie'* zdecydowato

sie na wprowadzenie w ostatnich czterech latach
wewnetrznych regulacji i praktyk, ktére maja przyczyniac
sie do rozwoju zawodowego kobiet. W 47%
przypadkow dotyczyto to szczebla menedzerskiego.
Wsrod najczesciej wymienianych narzedzi znalazly sie
plany rozwoju zawodowego, elastyczno$¢ w miejscu
pracy, pomoc socjalna w postaci m.in. urlopu
rodzicielskiego czy wreszcie wspdtpraca z mentorem.
Mimo tego oczywistego postepu wcigz niepokoi fakt, ze
ponad potowa firm nie ma zadnych plandw, jak zacheci¢
kobiety do rozwoju ich kompetencji przywddczych.

Na preferencje formy wsparcia kobiet ma wptyw
potozenie geograficzne. Na przyktad przedstawiciele
niemieckich firm deklarowali, ze wspieraja swoje
menedzerki glownie poprzez elastyczny i niepetny czas
pracy na stanowiskach zarzadzajacych. Z kolei w USA
najwiekszy wptyw na rozwdj kobiet maja mentorzy

i programy dla lideréw, a w Azji uschematyzowane plany
rozwoju zawodowego. | cho¢ w ostatnich czterech
latach az 66% ankietowanych firm zwiekszyto liczbe
kobiet na stanowiskach kierowniczych, to jednak w tym
samym czasie duzy odsetek kobiet zdecydowat sie
odejs¢ z zatrudniajacych ich organizacji (22% firm).

14 Raport Deloitte oraz Business and Industry Advisory
Committee ,Putting All Our Minds to Work: An Assessment”,
czerwiec 2014. Cykliczne badanie Deloitte i BIAC zostato
przeprowadzone w dwudziestu krajach na swiecie (m.in.

w USA, Niemczech, Wielkiej Brytanii, Japonii, Nowej Zelandii,
Belgii, Czechach czy Chinach), wsréd firm reprezentujacych
szeroki wachlarz branz, w tym sektor motoryzacyjny,
technologiczny, energetyczny, produktow konsumenckich,
bankowos¢, sprzedaz i nieruchomosci. Ponad 27 proc.
respondentdw pracowato w organizacjach, zatrudniajgcych
powyzej 10 tys. ludzi, a jedna czwarta w firmach

z zatrudnieniem w wysokosci od tysigca do 10 tys. oséb. Reszta
ankietowanych reprezentowata przedsiebiorstwa zatrudniajace
ponizej tysiaca pracownikow.

Najwigkszymi katalizatorami zmian wewnatrz firm

i zwolennikami awansu kobiet sa najczesciej prezes,
menedzerowie wyzszego szczebla oraz zarzad. Narzedzia
wplywajace najbardziej na umozliwienie kobietom

ich rozwoju zawodowego to programy aktywizujace
(19%), samoregulacja w biznesie (12%) oraz fad
korporacyjny (119%). Z kolei najwazniejszymi grupami
wplywu, ktore moga spowodowac zwiekszenie liczby
kobiet na stanowiskach zarzadzajacych sa same kobiety,
ktére w danej firmie dziataja na rzecz tej aktywizacji
(17%), a takze dobrowolne wewngatrzfirmowe regulacje
(16%). Dzieje sie tak zaréwno w krajach, w ktorych
istnieja parytety okreslajace liczbe kobiet na danym
stanowisku, jak i tych, ktore takich odgornych regulacji
nie maja. Badania oraz obserwacje pokazuja, ze najlepiej
sprawdza sie samoregulacja wewnatrz biznesu, a takze
wewnetrzne praktyki firm i to one stanowia najwiekszy
motor zmian. S3 one jednak skuteczne, pod warunkiem,
ze wychodzg poza sfere deklaracji.

Badanie Deloitte , Liderzy na dzi$ — Liderzy na jutro.
Jakie kompetencje maja szefowie polskich firm?”
pokazuje takze wazne zmiany pod wzgledem
postrzegania kompetencji przywodczych kobiet.
Badani menedzerowie, niezaleznie od szczebla, jaki
zajmuja w hierarchii firmy, oceniaja wyzej kompetencje
przywodcze kobiet-cztonkéw zarzadow niz mezczyzn.
Po raz pierwszy widac istotng rdznice in plus

w kobiecej samoocenie i postrzeganiu ich umiejetnosci
przywodczych. Mozemy mowi¢ wiec o przebiciu
psychologicznego szklanego sufitu wsrod polskich
menedzerek, ktdre coraz silniej dostrzegajg swoja
wartos¢ dla firm. Wzrastajacy i lepiej wykorzystany
potencjat kobiet stanowi¢ moze wazny wyrdznik

firmy na drodze zdobywania przewagi konkurencyjnej
w przysztosci.



O badaniu

Metodologia

Grupa ekspertow biznesowych, naukowcow,

doradcédw oraz specjalistow od HR i rekrutacji wytonita

i zdefiniowata Model Kompetencji Przywddczych, ktére
sa wazne w zarzadzaniu firma. Eksperci wytonili dziesie¢
najwazniejszych kompetencji: Przyjmowanie szerokiej
perspektywy, Perspektywa finansowa, Tworzenie

i realizacja wizji, Elastyczno$¢ w dziataniu, Przewodzenie
zmianom, Nastawienie na wzrost wartosci firmy,
Budowanie efektywnych relacji, Rozwijanie talentow,
Wywieranie wptywu oraz Budowanie firmy opartej na
wartosciach. W oparciu o ten Model zostata stworzona
ankieta, ktora wykorzystano w badaniu internetowym.

Badanie zostato przeprowadzone w trzech etapach.

Pierwszy z nich to badanie internetowe
kwestionariuszowe na probie 172 menedzeréw na
roznych szczeblach (cztonkowie zarzadu, cztonkowie
rady nadzorczej, menedzerowie wysokiego szczebla,
menedzerowie sredniego szczebla, menedzerowie
niskiego szczebla) z najwiekszych firm w Polsce
przeprowadzone za pomoca ankiety internetowe;j

w okresie kwiecien-maj 2014 r. W badaniu wzieto udziat
49% mezczyzn, 51% kobiet. Staz pracy 75% badanych
przekracza 8 lat.

Drugi etap to ogodlnopolskie badanie na
reprezentatywnej probie losowo-kwotowej 1100
respondentéw w wieku powyzej 18 lat realizowane
w kwietniu 2014 r. metoda telefonicznych,
standaryzowanych wywiaddw kwestionariuszowych
wspomaganych komputerowo (CATI)'™.

Trzeci etap sktadat sie z pogtebionych wywiadow
indywidualnych z 6 menedzerami wyzszego szczebla
liderzy opinii w biznesie, ktére zostaty przeprowadzone
w maju-czerwcu 2014 r.

15 Badanie omnibusowe przeprowadzone przez Homo Homini
Instytut Badania Opinii na zlecenie Deloitte.
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Podziekowania

Dziekujemy wszystkim osobom, ktdre wziety udziat
w badaniu ,Kompetencje przywddcze cztonkdw
zarzadow i rad nadzorczych” i wypetnity ankiete
internetowa.

Szczegdlne stowa podziekowan kierujemy do osob,
ktdre zgodzity sie wzia¢ udziat w pogtebionych
wywiadach indywidualnych.

Dziekujemy konsultantom firmy Spencer Stuart za
udziat w panelu, ktérego wynikiem byto stworzenie
pierwszego w Polsce eksperckiego Modelu Kompetendji
Przywodczych.

Dziekujemy Polskiemu Stowarzyszeniu Zarzadzania
Kadrami za pomoc w dystrybucji ankiety badania.
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