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Abstrakt

Badanie przedstawione w niniejszym artykule zostalo przeprowadzone w celu wytonienia naj-
wiekszych ograniczen, ktére menedzerowie napotykaja w pracy, identyfikujac tym samym obszary
iodpowiednie kompetencje, wymagajace od kierownikéw wiekszej elastycznosci. W celu realizacji
zalozen badawczych przeprowadzono analize postrzegania menedzeréw przez mtodych pracow-
nikdéw, koncentrujac sie na zdolno$ciach menedzeréw w pokonywaniu ograniczen. Uczestnika-
mi badania zostali przedstawiciele pokolenia Z jako wchodzacy obecnie na rynek pracy. Wyniki
wykazaty, ze przedstawiciele generacji Z wysoko oceniajg umiejetnosci zar6wno menedzerskie,
jak i przywddcze u swoich przetozonych. Szczegélnie wysoko ocenione zostaty kompetencje au-
torefleksyjne i wartosciotworcze, a takze umiejetnosci pokonywania ograniczen kulturowych,
kompetencyjnych i informacyjnych, co $wiadczy o dgzeniu wspdtczesnych menedzeréw do roz-
woju zarowno relacji z podwtadnymi, jak i samych siebie. Najnizsze oceny respondentéw uzy-
skaty kompetencje antycypacyjne, a takze umiejetnosci w obszarach ograniczent emocjonalnych
i wizjonerskich. Wyciagnieto wnioski, Ze przetozeni nadal zmagajq sie z prébami przekazania
widzenia przyszlosci swoim zespotom, doswiadczaja pewnych przeszkéd emocjonalnych w znale-
zieniu wspolnego jezyka z mtodymi pracownikami dzieki mniejszemu stopniowi zaawansowania
technologicznego. Zauwazono takze, ze wyzsze oceny przetozonym wstawity kobiety. Te wyniki
pomoga zrozumiec oczekiwania mtodych pracownikéw wobec swoich przetozonych i opracowaé
strategie komunikacji w miedzypokoleniowym srodowisku pracy.

Stowa kluczowe: menedzer, przywddca, Generacja Z, kompetencje liderskie, Teoria ograniczen

Superiors’ leadership competencies and abilities to
overcome constraints from the perspective of Generation Z

Abstract

The study was conducted to identify the biggest challenges that managers encounter in their work,
thereby pinpointing the areas and competencies that require greater flexibility from leaders. To
achieve this research objective, an analysis was carried out on how young employees perceive ma-
nagers, focusing on their competencies and ability to overcome limitations. The study participants
were representatives of Generation Z, who are currently entering the job market. The results sho-
wed that Generation Z representatives highly evaluate both the managerial and leadership skills
of their supervisors. In particular, Self-Reflective and Value-Creating competencies were rated the
highest, along with the ability to overcome cultural, competency-based, and informational barriers.
This indicates that modern managers strive to develop both their relationships with subordinates
and themselves. The lowest ratings were given to Anticipatory competencies and skills related to
emotional and visionary limitations. The findings suggest that supervisors still struggle to convey
their vision of the future to their teams and face emotional challenges in establishing a common
language with young employees, partly due to their lower technological proficiency. Additionally, it
was observed that female respondents provided higher ratings for their supervisors. These findings
can help improve the understanding of young employees’ expectations toward their managers and
aid in developing communication strategies for an intergenerational workplace.

Keywords: manager, leader, Generation Z, leadership competencies, constraints in work, Bo-
unded Leadership model.
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Wprowadzenie
Wspolczesnie uwaza sie, ze liderzy w organizacjach nie tylko motywuja pracow-
nikéw do osiggania wspolnych celéw, ale réwniez dbaja o rozwdj zespotu i bu-
dowanie wzajemnego zaufania. W przeciwienistwie do nich menedzerowie sg
czesto postrzegani jedynie jako osoby przydzielajgce zadania i kontrolujace ich
wykonanie (Hasanahiin., 2024). Aby skutecznie tgczy¢ obie te role, niezbedne
sq okreslone kompetencje miekkie, takie jak zdolnos¢ mobilizacji zespotu, em-
patia czy umiejetno$¢ budowania relacji opartych na zaufaniu (Dobrzinskiené,
2024). Brakuje jednak jednoznacznych wskazéwek i narzedzi pomagajacych
rozwijac te umiejetnosci w sposob systematyczny. Celem niniejszego artykutu
jest wypelnienie tej luki poprzez identyfikacje kluczowych obszaréw, ktérych
rozwodj moze przyczynic sie do lepszego dostosowania sie menedzeréw do
potrzeb pracownikdw. Podstawg analizy stato sie opracowanie Andrzeja Koz-
minskiego Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne (2013), w ktérym
przedstawione zostaty wywiady ze znakomitymi polskimi liderami.
Kozminski wskazuje, ze przywddcy nieustannie mierzg sie z ogranicze-
niami wynikajacymi z otoczenia politycznego, kulturowego, emocjonalnego
oraz wlasnych kompetencji. Kluczowym pytaniem pozostaje, ktére z tych
obszaréw wymagaja najwiekszej uwagi, by umozliwic elastyczne zarzadzanie
zespotami. Ocena skutecznos$ci przywdédztwa powinna by¢ dokonywana przez
samych lideréw oraz przez ich podwtadnych (Hadi i Said, 2004). Poniewaz
na rynku pracy rosnie udziat przedstawicieli pokolenia Z, opinie jego przed-
stawicieli moga dostarczy¢ cenne wskazowki na temat skutecznego przy-
wodztwa. Wiasnie dlatego w niniejszym badaniu respondentami byli mtodzi
pracownicy rozpoczynajacy kariere zawodows, ktorych perspektywa moze
pomdc w okresleniu kluczowych obszaréw do rozwoju wspotczesnych lideréw.

1. Przeglad literatury

1.1. Kompetencje liderskie i menedzerskie

Na wstepie nalezy rozrézni¢ dwa kluczowe pojecia: menedzer i przywddca
(lider). Menedzer to przede wszystkim przetozony, ktéry koncentruje sie na
organizacji pracy oraz koordynacji zasobdw w celu osiggniecia zatozonych
celow (Sapiro, 2024). W klasycznym ujeciu jego rola opiera sie na czterech
podstawowych funkcjach zarzadzania, opisanych przez Henriego Fayola: pla-
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nowaniu, organizowaniu, koordynowaniu i kontrolowaniu (Fayol, 1916/1947).
Rola menedzera rzadko obejmuje motywowanie zespotu — on czesto postrze-
gany jest jako typowy ,biaty kolnierzyk”, wykonujacy polecenia i delegujacy
zadania. Jego dziatania koncentrujg sie gtéwnie na kontroli administracyj-
nej, zapewnianiu zgodnosci z przepisami i realizacji celéw organizacyjnych
w imieniu wyzszych szczebli zarzadzania (Putra, 2023). Odpowiada réwniez
za rekrutacje, ocene wydajnosci oraz zwalnianie pracownikéw, funkcjonujac
jako czesc struktury korporacyjnej (Jemielniak, Kozminski i Latusek-Jurczak,
2014). Niektérzy badacze kwestionuja jednak jednostronny obraz menedzera
jako osoby skoncentrowanej wylgcznie na efektywnosci. Baczynska (2018)
sugeruje, ze niektérzy menedzerowie przywiazuja wiekszg wage do relacji
miedzyludzkich i sg bardziej nastawieni na ludzi. Mozna przypuszczad, ze
to wlasnie ci menedzerowie, ktérzy ktadg nacisk na relacje interpersonalne,
majg wiekszy potencjal, by stac¢ sie skutecznymi liderami.

Zkolei przywddca (lider) to osoba, ktéra odgrywa kluczowa role w tworze-
niu srodowiska sprzyjajacego innowacjom, motywowaniu zespotu oraz wspi-
eraniu indywidualnego rozwoju pracownikéw (Dobrzinskiené, 2024). Lider
ponosi bezposrednig odpowiedzialno$c¢ za prace zespotu, wyznacza kierunek
jego dziatania i inspiruje do podgzania tg $ciezkg (Hasanah i in., 2024). W lit-
eraturze podkresla sie, ze skuteczny lider powinien wykazywac sie takimi
umiejetnosciami jak empatia, samoswiadomos¢ i samoregulacja (Raghvendra,
2022). Optymalnym modelem zarzadzania, zgodnie ze zdaniem Putry (2023),
wydaje sie potaczenie rél menedzera i lidera w jednej osobie — wowczas sku-
teczne zarzadzanie obejmuje zaréwno kierowanie zespotem, jak i jego moty-
wowanie. Menedzer, ktory wykazuje troske o pracownikow, zyskuje autorytet
i uznanie jako lider.

Przywédztwo to zlozone zagadnienie, wywotujace liczne dyskusje wsrdéd
badaczy. Niniejsze opracowanie koncentruje sie na analizie przywddcow
oraz na dazeniach menedzeréw do przejecia rol liderskich, zgodnie z pers-
pektywa respondentéw badania. Baczynska (2018) wyréznia piec¢ kluczowych
kompetencji przywddczych: antycypacyjne, autorefleksyjne, mobilizacyjne,
wizjonerskie i wartosciotworcze. Kompetencje te 0znaczajg, ze skuteczny lid-
er powinien przewidywac szanse i zagrozenia, stale sie rozwijac i wyciggac
wnioski z przesztosci, inspirowac pracownikow do dziatania, skutecznie ko-
munikowac swojg wizje oraz budowac wartosci wspdlne dla zespotu. Kluczowa
role w przywodztwie odgrywa takze zdolnos¢ do budowania relacji opartych
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na dialogu, co podkresla Maria Wisniewska (2013). Nie kazdy lider jest jed-
nak w stanie zdoby¢ pelne poparcie zespotu. Witold Morawski (2014) zwra-
ca uwage, ze przywddca, dziatajac w warunkach ciagtej niepewnosci, nie jest
w stanie kontrolowac wszystkich aspektéw organizacyjnych. Im mniej lider
redukuje poczucie niepewnosci wsrdd pracownikdéw, tym stabsze moze by¢
ich zaufanie do niego. Stad wynika, Ze otoczenie organizacyjne w duzej mier-
ze ksztattuje lidera, a jego zdolno$¢ do motywowania zespotu zalezy m.in. od
poziomu niepewnosci, w jakiej funkcjonuje.

W literaturze istniejg dwa skrajne podejscia do kwestii ksztattowania lid-
eréw. Jedna grupa badaczy uwaza, ze przywddztwa mozna sie nauczy¢ dzieki
odpowiedniemu wyksztatceniu i wieloletniemu doswiadczeniu zawodowemu
(Swaffield, 2009). Z kolei inni, tacy jak George Hansen (2001), twierdza, ze
kompetencje przywddcze majg niemal metafizyczny charakter i sg zarezer-
wowane dla jednostek obdarzonych wyjatkowymi zdolnosciami. Brakuje
jednoznacznych dowoddw empirycznych, potwierdzajacych koncepcje ,uro-
dzonego lidera’”, co sprawia, ze podejscie to czesto podlega krytyce. Badania
Baczynskiej (2018) wskazuja, ze pracownicy czesciej uznajg za przywodcow
tych menedzeréw, ktdrzy majg kilkunastoletnie doswiadczenie i potrafig taczy¢
orientacje na ludzi z orientacjg na zadania. Sugeruje to, ze umiejetnosci przy-
wodcze rozwijaja sie wraz z doswiadczeniem zawodowym.

Chociaz istniejg okreslone obszary dziatalnos$ci lideréw, ktérych rozwdaj
moze zwiekszac ich skuteczno$é, trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ze zdol-
nosci przywddcze sg wrodzone. Jesli nawet ktos rodzi sie z pewnymi predys-
pozycjami liderskimi, to nie oznacza, ze od razu jest w petni kompetentnym
liderem (Killackey, 2019). Przywddztwo to proces dynamiczny — umiejetnosci
liderskie mogga sie rozwija¢, zmienia¢, a nawet zanika¢ w zaleznosci od do$wi-
adczen iinterakeji spotecznych. Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikow-
anie, w jaki sposéb mozna efektywnie ksztaltowac kompetencje przywdédcze.
Kluczowe w tym kontekscie jest zidentyfikowanie obszaréw dziatalnosci lid-
eréw oraz barier i ograniczen, z ktérymi sie mierza.

1.2. Pokonywanie ograniczeh

Ograniczone przywddztwo stanowi interesujacg perspektywe na zrédta, a co
istotniejsze, na ograniczenia przywddztwa narzucane przez otoczenie, nor-
my etyczne, zwolennikéw oraz samego lidera, jego umiejetnosci intelektual-
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ne i zdolnosci decyzyjne. W rzeczywistosci niemozliwe wydaje sie pokonanie
wszystkich ograniczen. Westover (2024) uwaza, ze najwieksza barierg dla
wspblczesnych lideréw jest niepewne otoczenie biznesowe, okreslane jako
VUCA - volatile, uncertain, complex, ambiguous. Z kolei Hay (2017) stwier-
dza, ze zaden przywddca nie jest w stanie opanowac catej wiedzy fachowej,
aniekiedy nawet nie przyznaje sie do ograniczen swojej wiedzy. Jak pisze Hay,
maksimum, ktére mozna osiagna¢, to good enough leadership i poza ten limit
nie mozna wyjsc. Souba i Souba (2016) wskazujg, ze czestg przyczyng niepo-
wodzen w przywodztwie jest jezyk, ktdrym postuguja sie lider i pracownicy,
poniewaz uzywanie jezyka moze rodzic brak precyzjiiliczne niedoskonatos$ci
w komunikacji interpersonalnej. Kozminski (2013) twierdzi, ze liderzy napo-
tykaja na drodze do skutecznego przywddztwa ograniczenia w siedmiu ob-
szarach: politycznym, etycznym, kulturowym, emocjonalnym, motywacyjnym,
kompetencyjnym i informacyjnym. W kontekscie ograniczen politycznych li-
derzy czesto angazuja sie w gry o wtadze w swiecie biznesu oraz rywalizacje
o zasoby ludzkie i materialne. Wiekszo$c¢ przywaddcow, jak wynika z wywiadow
przeprowadzonych przez autora, stara sie znalez¢ réwnowage, uwazajac, ze
najskuteczniejsze jest bycie stanowczym w dazeniu do celéw, ale elastycznym
w metodach ich realizacji. Etyka i emocje, w tym dylematy moralne oraz opi-
nie otoczenia, rowniez stajg sie barierami w realizacji celéw przywddczych.
W wymiarze kulturowym lider musi nawigzywac¢ bliskie relacje ze swoimi
zwolennikami, nie moggc unika¢ dostosowywania sie do innych. Dostep do
informacji oraz trudnos$ci wich zdobywaniu uznawane sg za przeszkody infor-
macyjne i kompetencyjne, a najwiekszym i najbardziej znaczgcym ogranicze-
niem wydaje sie motywacyjne: efektywny lider powinien inspirowac zaré6wno
do wtasnego rozwoju, jak i do rozwoju swoich zwolennikéw (Kozminski, 2013).

W momencie pisania tego artykutu w 2025 r. na rynku pracy rosnie udziat
przedstawicieli Generacji Z. Ci mtodzi ludzie znaczaco réznig sie od swoich po-
przednikow zaréwno w szybkosci i skutecznosci absorpcji informacji, stosunku
do pracy, jak i w komunikacji ze wspotpracownikami (Gajda, 2017). Poniewaz
obecnie wiekszo$¢ menedzeréow i kierownikow to przedstawiciele starszych
pokolen niz 7, prawidtowo zarzadzana komunikacja miedzy przetozonymi
a mlodymi pracownikami odgrywa kluczowa role w efektywnosci zespotéw.
Autor chciatby poswieci¢ uwage temu, jak zréznicowane sg rézne pokolenia
oraz jakie sg najlepsze sposoby komunikowania sie z nimi, bowiem kazde
z nich wymaga odmiennego podejscia.
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1.3. Teoria pokolen

Termin ,pokolenie” odnosi sie do grupowania ludzi na podstawie zblizonego
wieku, czesto grupowania nieuswiadomionego (Baran i Ktos, 2014). Wsp6t-
czesnie wyrdzniamy cztery pokolenia zaangazowane na rynku pracy: baby
boomers (urodzeni w latach 1945-1964), generacje X (1965-1979), gene-
racje Y (1980-1994) oraz generacje Z (urodzeni po 1995 r.) (Chomatowska
i Zarczyniska-Dobiesz, 2014). Pokolenia te réznia sie miedzy soba stosunkiem
do technologii, preferencjami rozrywkowymi oraz postawg w pracy, co ma
istotne znaczenie dla firm w konteks$cie zatrudniania pracownikéw.
Pracownicy z pokolenia baby boomers i generacji X to osoby, ktére zwykle
maja konserwatywne podejscie. Moga napotykaé trudnosci w adaptacji do
nowych réli narzedzi pracy, przez co sg mniej sktonni do zmiany miejsca pracy.
Badania Widerszal-Bazyl i Wotodzko wykazaty, ze dla okoto trzech czwartych
pracownikdw tych pokolen praca stanowi centralng czesc zycia (Widerszal-Ba-
zyl i Wotodzko, 2015). Przedstawiciele Generacji Y sg opisywani jako osoby
pracowite, otwarte na relacje partnerskie w miejscu pracy i czesto zwigzane
zjedng firmg przez cate zycie zawodowe (Smolbik-Jeczmieni, 2013). Sg w sta-
nie efektywnie korzystac¢ z nowych technologii po pewnym okresie adaptacji.
Z kolei generacja Z charakteryzuje sie wiekszym przywigzaniem do relacji
spotecznych niz do hierarchii w miejscu pracy, ma inne oczekiwania — ceni
prace zespolowsa i nie wyobraza sobie pracy bez codziennego stosowania
narzedzi technologicznych (Kroenke, 2015; Ozkan i Solmaz, 2015). Pod tym
katem widac roznice w przyswajaniu nowych technologii miedzy generacja
Y a X. Gajda (2017) zaznacza, ze jednym z wyr6znikéw generacji Z jest umie-
jetnosc pracy wielozadaniowej, niezbednej we wspdtczesnym §wiecie biznesu,
oraz czesta zmiana pracy, co stoi w sprzecznosci z przywigzaniem do statego
miejsca zatrudnienia w przypadku generacji X czy Y.
Najstarsi przedstawiciele pokolenia Z koncza obecnie trzecig dekade zycia,
a pozostali sg mtodsi. Wspétczesne badania wskazujg, ze mtodsze pokolenie
pracownikow preferuje prace zespotows, uznajgc jg za bardziej efektywng niz
prace indywidualng. Oznacza to koniecznos¢ budowania mocniejszych wiezi
z kolegami i przetozonymi oraz wyzsze oczekiwania wobec menedzeréw.
Jak mtodsze pokolenie ocenia swoich obecnych kierownikow? Wedtug
badan generacja Z ceni sobie bardziej autonomiczng prace niz zespotowg
(Surugiu i in., 2025). Prawie jedynym ich kontaktem w pracy jest kon-
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takt z przetozonym, ktdrego kompetencje oceniajg najczesciej, swiadomie
lub nieswiadomie. Przed uzyskaniem wynikéw badania mozna wysunaé
pewne przypuszczenia. Autor przewiduje, ze pracownicy pokolenia Z moga
by¢ mniej niezadowoleni z préb menedzera dotyczacych przezwyciezania
wlasnych ograniczen etycznych i emocjonalnych w poréwnaniu ze starszymi
pokoleniami pracownikéw. Réznica ta moze wynikac z odmiennego pode-
jScia do pracy: starsi pracownicy moga przyktadaé wiekszg wage do spec-
jalnego traktowania przez menedzera, a dzieki wiekszemu doswiadczeniu
zyciowemu — lepiej wyczuwad ukryte emocje lub postawe przelozonego, co
nie jest z kolei wazne dla mtodszych pracownikéw (Sarikaya i in., 2024).
Réwniez inaczej podchodzg do decyzji menedzera w kwestiach etycznych,
poniewaz moga by¢ mniej zainteresowani efektywnoscia decyzji w odnies-
ieniu do wykonywanych zadan.

Jakie kompetencje kierownicze sg najbardziej cenione przez mtodych
pracownikéw? Czy wartosciotwdrcze, poniewaz mtodsze pokolenie dazy do
silniejszych wiezi z przetozonymi? A moze mobilizacyjne, biorac pod uwage
ich aktywnos¢ i gotowos¢ do podejmowania nietypowych, wymagajacych za-
dan? Jak menedzerowie pokonujg ograniczenia przywodcze? Mtodsze pok-
olenie czesciej wykazuje apatie w obliczu zdepersonalizowanych rezultatow
pracy zespotéw czy dziatan organizacyjnych, ktadac wiekszy nacisk na ludz-
kie podejscie i wartosci tworcze. Jak wspomina Gajda (2017), identyfikacja
z organizacjg u mtodych pracownikéw jest stosunkowo niska, dlatego rza-
dziej oczekujg oni od swoich przetozonych rozwinietych kompetencji wizjon-
erskich. Z kolei mtodsze pokolenie moze by¢ bardziej wrazliwe na stabosci
menedzerow w przezwyciezaniu barier motywacyjnych i informacyjnych,
poniewaz generacja Z ceni sobie efektywna, elastyczng prace, dajaca natych-
miastowe rezultaty (Surugiu i in.,, 2025). W zwigzku z tym mogg mieé wysokie
oczekiwanie wobec tych kompetencji, ale réwnoczesnie wykazywac wiekszg
tolerancje na ich niedobory w obszarze ograniczen etycznych, kulturowych,
emocjonalnych, kompetencji wizjonerskich i autorefleksyjnych.

1.4. Metodologia badania

Aby uzyskad odpowiedzi od przedstawicieli generacji Z, przeprowadzono
anonimowg ankiete online. W badaniu wzieto udziat 69 studentéw zarzadza-
nia Akademii Leona Kozminskiego oraz innych uczelni. Respondenci zostali
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dobrani celowo, poniewaz osoby studiujgce zarzgdzanie majg podstawowg
wiedze na temat przywodztwa i zarzgdzania zespotem. Warunkiem udziatu
w badaniu byto zatrudnienie oraz wiek ponizej 30 lat.

Ankieta sktadata sie z 38 pytan zamknietych. Czes¢ z nich bezposrednio
dotyczyta oceny stopnia, w jakim przetozony badanego pokonuje okreslone
ograniczenia, np.: ,W jakim stopniu oceniana przez Ciebie osoba pokonuje
ograniczenia w obszarze politycznym?”. W tresci pytart zamieszczono réwniez
wyjasnienia dotyczace opisywanych obszaréw i ograniczen. Druga czes¢ anki-
ety zawierata krotkie opisy sytuacji, w ktorych respondenci oceniali prawdo-
podobienstwo wystgpienia u ich przetozonego okreslonego wzorca zachowan.
Odpowiedzi udzielano na skali od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato najnizszy poziom
umiejetnosci menedzera w pokonywaniu danego ograniczenia lub najnizsze
prawdopodobienistwo wystapienia danego zachowania, a 7 — najwyzszy. Anki-
eta zostala opracowana we wspotpracy z opiekunka artykutu, bazujac na
kwestionariuszu stosowanym w badaniu Baczynskiej (2018) dotyczacym
analizy kompetencji przywddczych.

Do analizy zebranych danych oraz weryfikacji hipotez zostato wykorzys-
tane oprogramowanie SPSS Statistics 29 oraz Microsoft 365 Excel. Oprdcz
pytan merytorycznych, wymagajacych ilosciowych odpowiedzi, respondenci
zostali poproszeni o podanie wieku, ptci, poziomu wyksztalcenia, wielkosci
firmy, w ktérej pracuja, oraz informacji, czy zajmuja stanowisko menedzerskie.
Kluczowym zatozeniem badania byto zebranie odpowiedzi od 0séb w wieku
od 18 do 30 lat, ktdére sg zatrudnione i maja przetozonego. Dane dotyczace ptci
iwyksztalcenia nie stanowity kryteriow selekcji respondentdw, lecz postuzylty
do przeprowadzenia dodatkowych analiz.

2. Analiza wynikow

Tabela 1. Srednie wartosci, mediany i odchylenia standardowe dla ocen
kompetencji oraz umiejetnosci pokonywania ograniczen

na skali 1-7
Badane kompetencje Wartos¢ . Odchylenie
. . . . . Mediana
i ograniczenia S IE] standardowe
Antycypacyjne 69 4,69 5,00 1,27
Autorefleksyjne 69 5,00 5,20 1,24
Mobilizacyjne 69 4,83 5,00 1,59
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Wartosciotworcze 69 5,03 5,40 1,09

Wizjonerskie 69 4,75 4,50 1,37
Nastawienie na ludzi 69 4,91 5,20 1,27
Nastawienie na zadania 69 511 5,40 1,15

Srednia umiejetnosci

. L 69 4,90 4,86 1,10
pokonywania ograniczen

Zrédto: opracowanie wiasne.

Liczba respondentéw wyniosta 69. Analizujac dane, obliczono $rednie
odpowiedzi na pytania dotyczgce poszczegélnych kompetencji, wykorzystujac
do tego oprogramowanie Microsoft Excel 365. Z kolei do analizy zaleznosci
zastosowano program SPSS Statistics 29.

Odchylenia standardowe w rozktadach odpowiedzi dotyczacych wszyst-
kich kompetencji i ograniczen nie przekroczyty wartosci 1,6, co wskazuje na
brak wynikéw skrajnie odbiegajacych od $rednich ocen. Oznacza to, ze opin-
ie respondentéw byty raczej spdjne niz rozbiezne, a uzyskane wyniki mozna
w pewnym stopniu ekstrapolowac na cala generacje Z, zwlaszcza ze uczestnicy
badania byli zréznicowani pod wzgledem ptci, wieku, uczelni oraz poziomu
wyksztatcenia.

Przecietnie badani najwyzej ocenili u swoich przetozonych kompetencje
wartosciotworcze i autorefleksyjne, ktérych srednie oceny wyniosty odpowied-
nio 5,031 5,00 (w skali 1-7). Najnizej natomiast oceniono kompetencje anty-
cypacyjne (Srednia 4,69). Zdaniem respondentéw ich przetozeni sg bardziej
skoncentrowani na realizacji zadan (Srednia 5,11) niz na swoich pracownikach
(Srednia 4,91). Kompetencje mobilizacyjne i wizjonerskie uzyskaty wyniki na
poziomie $rednim (okoto 4,80). Srednie wartosci ocen zostaty przedstawione
narysunkach 1i2.

Warto réwniez zauwazy¢, ze w przypadku szesciu z siedmiu anal-
izowanych kompetencji mediana ocen byta wyzsza od $redniej, co sugeruje
obecnosc wielu stosunkowo niskich ocen. Zjawisko to jest wyraznie widoczne
na rysunku 2.
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Rysunek 1. Srednie wartosci ocen kompetencji menedzerskich i liderskich
przez przedstawicieli generacji Z na skali 1-7
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Rysunek 2. Rozktad ocen kompetencji menedzerskich i liderskich przez
przedstawicieli Generacji Z na skali 1-7
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W kontekscie zdolnosci menedzeréw do pokonywania ograniczen respon-
denci najwyzej ocenili umiejetno$¢ przezwyciezania niedostatku informacji
oraz ograniczen kulturowych i wtasnych kompetencji — srednie wartosci tych
ocen przekroczyty 5,00 (w skali 1-7). Najnizej natomiast oceniono zdolnos¢
do pokonywania ograniczen emocjonalnych, politycznych i motywacyjnych,
ktorych srednie wartosci nie przekroczyty 4,80. Wyniki te zostaty przedst-
awione na rysunku 3. Srednia warto$¢ ocen dotyczacych przezwyciezania
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wszystkich analizowanych ograniczen wyniosta 4,90 i zostata oznaczona na
wykresie pomaranczowa przerywang linia.

Rysunek 3. Srednie oceny zdolnosci pokonywania ograniczen przez
menedzera zdaniem przedstawicieli generacji Z na skali 1-7.
Pomaranczowa przerywana linia pokazuje Srednig ocen
wszystkich ograniczen
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Dodatkowo przeprowadzono analizy zaleznosci miedzy ocenami a wiek-
iem, ptcig oraz poziomem wyksztatcenia respondentdw. Zaobserwowano umi-
arkowang ujemna korelacje (-0,31) miedzy wiekiem respondentéw a Srednia
ocen przyznanych w ankiecie — oznacza to, ze mtodsi respondenci oceniali
swoich przetozonych nieco wyzej niz starsi. Poziom wyksztatcenia respon-
dentéw sklasyfikowano w umownej trzystopniowej skali porzgdkowej: wyksz-
tatcenie $rednie, I stopniaill stopnia, poniewaz zaden respondent nie wskazat
innego poziomu wyksztalcenia. Analiza zaleznosci wykazala bardzo stabg
ujemng korelacje (-0,05) miedzy poziomem wyksztalcenia a $rednia ocen,
co wskazuje na brak istotnej zaleznosci miedzy tymi zmiennymi a percepcja
kompetencji przetozonego.

W kontekscie réznic miedzy grupami kobiety oceniaty kompetenc-
je menedzeréw oraz ich zdolnos¢ do pokonywania ograniczen wyzej niz
mezczyZzni w zdecydowanej wiekszo$ci przypadkéw (26 na 38 pytart). Srednia
ocena wsrdd kobiet wyniosta 4,93 w skali 1-7, natomiast u mezczyzn 4,80.
Analiza rozktadu odpowiedzi wykazata, ze jedna czwarta badanych kobiet
udzielita ocen w przedziale 5,1-5,6, co wskazuje na tendencje do stosunk-
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owo wysokich ocen, przy jednoczesnym unikaniu skrajnych wartosci. Wsréd
mezczyzn najczesciej wystepujacy przedziat ocen wynosit 4,1-4,8, co oznac-
za, ze byli oni bardziej powsciagliwi w przyznawaniu wysokich ocen. Wyniki
te przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Rozktad srednich ocen uzyskanych od kobiet i mezczyzn -
przedstawicieli generacji Z na skali 1-7

Kobiety [l Mezczyzni

Zrodto: opracowanie wiasne.

Mozna takze zauwazy¢ silng pozytywna korelacje Pearsona pomiedzy
piecioma kompetencjami menedzerskimi (wszystkie wartosci znajduja sie
w przedziale od 0,59 do 0,80). Oznacza to mocna dodatnia zalezno$¢ pomiedzy
wszystkimi kompetencjami. Najwieksza zaleznos¢ wedtug analizy korelacji
wystepuje pomiedzy kompetencjami antycypacyjng a autorefleksyjna (0,80).
Korelacja Pearsona pomiedzy nastawieniem menedzera na zadania a nastaw-
ieniem na ludzi wynosi 0,83, co jest silng pozytywna korelacja.

3. Dyskusja i wnioski

Wyniki badania obalajg stereotyp dotyczacy mtodych pracownikéw jako osdb
wyjatkowo wymagajacych wobec swoich przelozonych. Stosunkowo wyso-
kie oceny sugeruja, ze przedstawiciele pokolenia Z sg generalnie zadowoleni
z menedzeréw i nie wykazujg nadmiernej krytycznosci — $§rednia ocena uzy-
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skana w catym badaniu wynosi 4,94 na 7,00. Autor zauwaza i podkresla, ze
posiadanie jednej kompetencji w wysokim stopniu nie oznacza niedoboru
innych. Menedzer moze koncentrowac sie na okreslonym obszarze swoich
obowigzkdw, ale kompetencje nie sa ze sobg w konflikcie — moga wspotwyste-
powacd i wzajemnie sie uzupetniac. To spostrzezenie jest zgodne z wnioskami
Baczyniskiej, ktére wskazujg na mozliwos¢é harmonijnego taczenia réznych
umiejetnosci przywodczych. Narysunku 1 widaé, ze menedzerowie mogg by¢
jednoczesnie skoncentrowani na zadaniach i na ludziach — obie cechy uzy-
skaty wysokie oceny, co sugeruje ich komplementarnosc. Rysunek 2 pokazuje
rozkltad ocen kompetencji, potwierdzajgc brak wyraznych tendencji do wy-
kluczania sie réznych umiejetnosci. Mimo ze menedzerowie sg oceniani jako
nieco bardziej nastawieni na zadania (mediana 5,40) niz na ludzi (mediana
5,20), réznice te sa niewielkie. Oznacza to, ze poswiecajg odpowiednia uwage
zaréwno celom organizacyjnym, jak i swoim zespotom.

Nizsze oceny kompetencji antycypacyjnych i wizjonerskich wsrod
menedzeréw mogg wynikad z postrzegania ich jako mniej zaawansowanych
technologicznie w poréwnaniu do mtodych pracownikéw. Starsi przetozeni
mogg wolniej adaptowac sie do dynamicznych zmian w obszarze Przemystu
4.0, sztucznej inteligencji i nowoczesnych technologii, co sprawia, ze ich wiz-
ja biznesu moze by¢ odbierana jako ostrozna i mniej innowacyjna (Srikanth
i Ungureanu, 2025).

Brak umiejetnosci korzystania z nowoczesnych narzedzi, takich jak zaawan-
sowane aplikacje, systemy Al czy automatyzacja pracy, moze powodowac, ze
ich podejscie do przewidywania trendéw rynkowych i zmian w popycie wydaje
sie mtodszym pracownikom zbyt konserwatywne. Juz w latach 80. zauwazono
bardziej konserwatywne podejscie starszych przelozonych (Singleton, 1983).
W efekcie oceniajg oni zdolnosci menedzeréww zakresie wizjonerskiego i stra-
tegicznego myslenia nizej, uznajac ich prognozy za mniej trafne lub niedosto-
sowane do szybko zmieniajgcej sie rzeczywistosci biznesowej.

Ograniczenia polityczne, emocjonalne i motywacyjne sg nizej ocenione
przez respondentdéw i pokazujg, ze mtodzi pracownicy dostrzegajg istotne
wyzwania swoich przelozonych w zarzadzaniu zespotem. Szczegélnie ciekawe
jest rozbiezne postrzeganie zdolnosci motywacyjnych wsréd badanych oséb
i tez w poréwnaniu do wynikow Baczynskiej (2018) — liderzy czesto ocenia-
ja je wysoko, podczas gdy podwtadni sg bardziej krytyczni. Moze to wynikac
z faktu, ze motywowanie to kompetencja ukierunkowana na innych — su-
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biektywna ocena przetozonego co do wilasnej skutecznosci w tym zakresie
moze nie pokrywac sie z odczuciami pracownikéw. Warto wiec zwrécié¢ uwage
na to, ze skutecznos¢ motywacji powinna by¢ mierzona nie tylko intencjami
menedzera, ale takze realnym wptywem na zaangazowanie zespotu. Z kolei
ograniczenia polityczne, zwigzane z rywalizacjg o zasoby i utrzymywaniem
talentéw w firmie podkreslaja, jak wazna jest umiejetno$¢ budowania sta-
bilnego srodowiska pracy. Wysoka rotacja pracownikéw moze negatywnie
wplywac na autorytet lidera, a takze obniza¢ morale zespotu, co dodatkowo
poteguje problemy w obszarze motywacyjnym (Hauer i in., 2021).

Wieksza przestrzen do refleksji stanowig obszary emocji i motywacji. Au-
tor oczekiwat wyzszej oceny inteligencji emocjonalnej menedzerow. Czes¢
wspotczesnych badan wskazuje, ze mtodsze pokolenia pracownikéw wy-
magajq ludzkiego traktowania i rozwinietych umiejetnosci miekkich u swoich
przetozonych (Tidhar, 2024). Moze to wynikac z rosngcej popularnosci kon-
cepcji work-life balance wéréd mtodych oséb (Waworuntu i in., 2022). Jest
to ideg unikania catkowitego poswiecania sie pracy oraz zachowania réwn-
owagi miedzy ambicjami zawodowymi a zyciem prywatnym i rodzinnym.
Nie wszyscy starsi pracownicy identyfikuja sie z tg ideg, a wcigz spotyka sie
menedzerédw-pracoholikéw, szczegdlnie w starszych pokoleniach. Mozna wiec
zasugerowac, ze to kierownicy oczekujg od swoich podwtadnych pracy ponad
wymiar, wiekszego wysitku i wyzszej ambicji. Negatywna reakcja pracown-
ikéw na wkraczanie menedzera w obszar ich prywatnego czasu prowadzi do
frustracji zaréwno pracownikow, jak i menedzera, a takze negatywnie wpty-
wa na ocene kompetencji zwigzanych z pokonywaniem ograniczenn emoc-
jonalnych. Podobne wnioski wysuwajg Surugiu i in. (2025), zauwazajac, ze
mtodsze pokolenia stanowczo sprzeciwiajg sie ingerencji w czas prywatny
przez czas pracy. Zdolno$é pokonywania potencjalnych barier w obszarze
etycznym oceniona zostata na stosunkowo niskim poziomie. Wyniki badan
w tej kwestii sg zréznicowane, a czesto wylania sie przeciwna teza — poko-
lenie Z zdecydowanie bardziej niz inne pokolenia domaga sie przejrzystosci,
uczciwosci i odpowiedzialnosci, wykazujac wyzszy poziom pewnosci siebie
— np. w badaniach Sarikayi i in. (2024). R6Znice w postrzeganiu kwestii etyc-
znych mogg wynikac z odmiennych uwarunkowan kulturowych respondentow
biorgcych udziat w réznych badaniach.

Wedtug mtodszych uczestnikéw badania menedzerowie najlepiej radza sobie
z pokonywaniem ograniczen informacyjnych, kompetencyjnych i kulturowych.
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Wyniki te potwierdzajg postawiona w pracy teze. Istotnym aspektem bizne-
sowym jest obszar zaopatrzenia w informacje — gdy menedzer efektywnie radzi
sobie z brakami w danych, buduje reputacje osoby kompetentnej, zdolnej do
pozyskiwania niezbednych informacji (Colomo-Palacios i in., 2014). Zwigzane
jest to réwniez z umiejetnoscig menedzera znajdowania ukrytych $ciezek
zapewnienia zasobdw, takich jak finanse, informacje, czas, a nawet pracowni-
cy. W swiecie zaawansowanej technologii komunikacja jest uproszczona, a do-
starczanie zasobow tatwiejsze. Generacja Z dostrzega te zmiany, co przektada sie
nawysokie oceny tych umiejetnosci. Wsréd odpowiedzi widac inkluzyjne pode-
jScie menedzeréw do zréznicowanych spotecznosci pracowniczych — rézniacych
sie ptcig, narodowoscig, wiekiem, rasa. Szczegélnie wsrod miodszej generacji,
ktéra czasem pragnie wyrézniac sie wygladem czy nonkonformizmem, szacu-
nek menedzera do ich wyboréw buduje lojalno$é i otwartosé. Trend skupienia
na zarzadzaniu miedzykulturowymi zespotami zwieksza $wiadomos¢ réznic
kulturowych, co jest wysoko cenione przez mtodszych pracownikow.

Najwyzej oceniane sg kompetencje autorefleksyjne i wartosciotworcze, co
potwierdza hipoteze postawiong w pracy. Literatura z zakresu zarzgdzania
i samorozwoju, popularna od lat 90. XX wieku, wspiera menedzeréw w sku-
tecznym zarzadzaniu sobg oraz zespotem. Tematyka ta obejmuje réwniez
zarzadzanie zespolem, wspieranie ksztattowania kultury organizacyjnej,
wzorcow zachowan i wartosci. Rozwoéj menedzeréw w tych obszarach jest
dostrzegany przez pracownikéw i swiadczy o ich wysokich kompetencjach
autorefleksyjnych i wartosciotwdrczych. Warto podkreslié, ze kazde przezwy-
ciezenie przez menedzera ograniczen buduje zaufanie pracownikéw, poka-
zujac troske o ludzi i wspdlne zadania. Natomiast niepowodzenia menedzera
mogg obnizac jego autorytet, odpowiedzialno$¢ i poczucie sensownosci pracy
w oczach podwtadnych.

Umiarkowana ujemna korelacja miedzy wiekiem pracownika a ocenami
menedzera moze wskazywad, ze z wiekiem pracownicy dostrzegaja wiecej wad
swoich przetozonych. Oceny menedzeréw dokonane przez kobiety okazaty sie
$rednio wyzsze niz oceny mezczyzn, ale jednoczesnie bardziej zréznicowane.
Moze to wskazywac na wiekszg emocjonalnosc i otwartosc¢ kobiet w ocenie
ich przetozonych. Silna pozytywna korelacja miedzy piecioma kompetencjami
sugeruje, ze rozwoj jednej kompetencji sprzyja rozwojowi innych. Liderem jest
zatem osoba o zréznicowanym zestawie umiejetnosci, ktore potrafi rozwijac
réwnolegle i komplementarnie.
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Podsumowanie

Badanie koncentrowato sie na kluczowych aspektach zarzgdzania z perspekty-
wy mtodych pracownikéw, ze szczegélnym uwzglednieniem kompetencji me-
nedzerskich i liderskich. Wyniki potwierdzajg teze Putry (2023), ze skuteczne
zarzadzanie wymaga polaczenia umiejetnosci twardych i miekkich, a rozwdéj
jednej kompetencji czesto wspiera rozwoj innych. Odpowiedzi respondentéw
wskazuja na rosnacg wrazliwo$¢é mtodego pokolenia na styl zarzadzania ich
przetozonych, co sugeruje, ze klasyczne modele zarzgdzania mogg by¢ mniej
efektywne w kontekscie generacji Z.

Mtodzi pracownicy zwracajg szczegdlng uwage na zdolnosé menedzerdw
do antycypowania zmian oraz tworzenia wizji przysztosci. Wyniki badan
sugeruja, ze wbrew stereotypom mlodsze pokolenie bardziej angazuje sie
w budowanie wspdlnej wizji organizacyjnej niz starsze pokolenia, co podwaza
popularny poglad o ich rzekomej lojalnosci wylacznie wobec wlasnej kariery
(np. Gajda, 2017; Surugiu i in,, 2025). Stad ich wieksza krytycznos$é¢ wobec
kompetencji wizjonerskich i antycypacyjnych menedzeréw, mimo wysokich
ocen wielu innych umiejetnosci. Taka wrazliwo$¢ moze wynika¢ z réznic
pokoleniowych i technologicznych, ktére sprawiaja, ze mtodzi pracownicy
postrzegaja swoich starszych przetozonych jako mniej innowacyjnych i mniej
otwartych na nowoczesne rozwigzania biznesowe.

Odpowiadajgc na pytanie badawcze dotyczace ograniczenn menedzerow,
badani wskazali trzy gtéwne obszary: polityczny, emocjonalny i motywacy-
jny. Problemy polityczne dotyczyty gldwnie trudnosci w utrzymaniu utalen-
towanych pracownikéw i konkurowania o zasoby. Ograniczenia emocjonalne
wiazaly sie z niedostatecznym dostosowaniem do potrzeb mtodych pracown-
ikéw, ktdrzy coraz czesciej oczekujg indywidualnego podejscia oraz zach-
owania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, jak wskazuja
niektérzy autorzy (np. Tidhar, 2024). W obszarze motywacyjnym widac roz-
bieznos¢ pomiedzy samooceng menedzeréw a ocenami ich podwladnych —
menedzerowie czesto deklarujg wysokie umiejetnosci motywacyjne, podczas
gdy mtodsze pokolenie ocenia je znacznie nizej.

Z kolei najlepiej ocenianymi kompetencjami menedzeréw okazaty
sie umiejetnosci autorefleksyjne i wartosciotwdrcze. Wysokie oceny tych
obszardw sugeruja, ze menedzerowie dobrze radzg sobie z zarzgdzaniem
sobg oraz ksztaltowaniem kultury organizacyjnej. Wyniki te potwierdza-
ja, ze w dobie nowoczesnego zarzadzania umiejetnosc autorefleksji oraz
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kreowania wartosci w organizacji jest wysoko ceniona przez mtodsze pok-
olenia pracownikow.

Interesujgcym aspektem wynikéw badan jest takze réznica w ocenach wyst-
awianych przez kobiety i mezczyzn. Kobiety czesciej oceniaty kompetencje
menedzeréw wyzej niz mezczyzni, co moze wynikac z ich wiekszej wrazliwosci
emocjonalnej oraz odmiennego podejscia do oceny przywddztwa. Sugeruje to,
ze czynniki psychologiczne, w tym emocjonalnos¢ i empatia, mogg odgrywac
istotng role w percepcji skutecznosci zarzadzania.

Catosciowo badanie wykazalo, ze mtodzi pracownicy dostrzegaja réznorodne
kompetencje swoich przetozonych, ale oczekujg wiekszej innowacyjnosci
i zdolno$ci przewidywania zmian. Generacja Z wyraznie docenia umiejetnosc
zarzadzania réznorodnoscig kulturows i spoteczng oraz skutecznosé w pokony-
waniu ograniczen informacyjnych. Niemniej jednak, w obszarach zwigzanych
zwizjonerstwem i elastycznym dostosowaniem do nowoczesnych trendéw bi-
znesowych istnieje jeszcze pole do rozwoju dla menedzerdow.

To badanie moze stanowi¢ wartosciowa wskazéwke dla organizacji i lid-
erow, ktérzy chea skuteczniej zarzadzaé mtodymi pracownikami oraz budowac
srodowisko pracy dostosowane do ich oczekiwan. Wnioski te mogg takze
stanowi¢ podstawe do dalszych badan nad dynamika wspotczesnego przy-
wodztwa i rolg menedzeréw w ksztattowaniu efektywnych zespotéw w orga-
nizacjach przysztosci.
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