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Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspolczesnego menedzera

Wspolczesnie zarzadzanie organizacjami w warunkach §wiatowej globalizacji gospodarki oraz
coraz szerszych 1 glebszych procesow integracji stawia menedzerom réznych poziomow hierar-
chicznych wielowymiarowe wymagania w sferze kwalifikacji, glownie w zakresie wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczenia — w tym kompetencji menedzerskich, cech osobowosci, zachowan
etyczno-moralnych (systemu celow 1 warto$ci). W kazdej organizacji pozadana jest tez znajomos¢
problemoéw psychospotecznych, bowiem predyspozycje psychosocjologiczne, inteligencjal,
aktywno$¢ zawodowa przesadzajg o réznicach w wynikach uczenia si¢ 1 sprawnosci kierowania
w porownywalnych warunkach dzialania. Wymagania te sa jednak zmienne w czasie i przestrzeni,
czesto nawet pozostajg w sprzecznos$ci, co dodatkowo utrudnia 1 komplikuje zarzadzanie.

Wspotczesny menedzer moze efektywnie petni¢ swoje podstawowe role 1 funkcje kierownicze
oraz sprawnie realizowac zadania, jesli ma nie tylko odpowiednig wiedz¢ og6lng 1 specjalistyczng,
doswiadczenie, pozadany zespot cech osobowosci, zdolnosci?, inteligencje, ale tez podstawowe,
konkretne umiej¢tnosci menedzerskie, utrwalone jako nawyki. Powinien takze odznaczac si¢
szczegdlnymi wrodzonymi predyspozycjami osobowymi 1 interpersonalnymi, wyobraznia,
odwaga, zdolno$ciami przywodczymi, by mogl sprawnie zarzadza¢ organizacja 1 umieé
wspotpracowac z wieloma instytucjami, speiniajac oczekiwania swoich klientow 1 partnerow,
a takze uwaznie analizowac¢ postgpowanie konkurencji na rynku. Sprawne oddziatywanie me-
nedzera na organizacyjne zachowania podwladnych wymaga tez od niego wrodzonych
zdolnosci kierowniczych (Wachowiak 2001, Zukowski 2006).

Z wymienionych wyzej wzgledow menedzer powinien umie¢ rozpoznawac, analizowac
1 rozwigzywac ztozone problemy organizacyjno-zarzadcze oraz podejmowac wtasciwe decyzje
zwigzane ze sprawnym funkcjonowaniem i rozwojem wspotczesnych organizacji. Zarzadzanie
wymaga od niego przede wszystkim asertywnos$ci, kreatywnos$ci i przedsiebiorczosci, by
umiat przeciwstawiac si¢ pokusom sukcesu i fatwego zysku, byt odpowiedzialny, opanowany,
przezorny 1 odnosit si¢ z szacunkiem do cztowieka, rozwijat 1 doskonalil w sobie wlasnie te
pozytywne cechy, a jednoczes$nie byt odwazny, wytrwaty i inspirowat innych pracownikow do
dziatania, by byt tolerancyjny wobec catej réznorodnosci form kultury. Powinien by¢
kosmopolita.

! Inteligencj¢ nalezy rozumie¢ jako zdolnosci do przystosowywania si¢ do nowych okolicznosci
1 wymagan, analitycznego i racjonalnego myslenia, spostrzegania istniejagcych zaleznos$ci i wyciaggania
stosownych wnioskow, sprawnego rozwigzywania zadan intelektualnych i skutecznego dziatania, a takze
wariantowego formutowania i wyboru wilasciwej, adekwatnej do celu i zadan, strategii i dzialan
operacyjnych oraz wlasciwego zachowania si¢ w sytuacjach naglych (stresowych).

2 Zdolnosci moga by¢ ogodlne, bedace dyspozycjami poznawczymi uwarunkowanymi biologicznie, lub
specjalne, ktore — dzigki aktywnosci jednostki ludzkiej — ksztaltuja si¢ w procesie oddziatywania
(interakcji) osrodkowego uktadu nerwowego ze srodowiskiem.
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Od sprawnosci pracy personelu menedzerskiego zalezg w gtdéwnej mierze sukcesy rynkowe
organizacji. Ze wzgledu na ciggle zmieniajace si¢ rozne elementy otoczenia, wymagajgce coraz
czgscie] szybkich, a nawet natychmiastowych reakcji, praca kierownicza jest stresogenna,
szczegoblnie trudna 1 odpowiedzialna. Wymaga ona od menedzera, jak zaznaczono wyzej, okre-
Slonych predyspozycji psychotechnicznych, szczegolnych cech osobowosci, wiedzy 1 umiejetnosci
oraz do$wiadczenia, a takze uwzgledniania w pracy kierowniczej uznawanego systemu wartosci.
O sukcesie menedzera, a tym samym organizacji, decyduja rowniez jako$¢ wyksztalcenia,
gotowos¢ do ciggtego podnoszenia wiedzy ogodlnej 1 poszerzania umiejetnosci kierowniczych,
co stanowi powazny i cenny zasob wiedzy menedzera i wspotczesnej organizacji.

Osiagnigcie przez wspotczesnego menedzera prawdziwego sukcesu (nie tylko finansowego)
wymaga takze od niego postgpowania zgodnego z uznanymi zasadami etyczno-moralnymi
(Rachwat T., Rachwal M. 2006). Jak wskazuje doswiadczenie historyczne, prawdziwy sukces
w biznesie osiagaja ci menedzerowie, ktoérzy maja wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie,
pozadang osobowos¢, inteligencje, wyobrazni¢, odwage 1 zdolno$ci przywodcze, ale zarazem
$3 uczciwi 1 przyzwoici, a w swojej pracy zarzadczej kierujg si¢ uznanymi zasadami etyczno-
moralnymi. Wymagania stawiane wspolczesnym menedzerom maja wigc charakter wielowy-
miarowy i s3 coraz wyzsze (Szczupaczynski 1998, Penc 2001, Kuc 2004, Zukowski 2005).

Menedzer w organizacji spetnia (co najmniej) nastgpujgce role: interpersonalng (nawigzywanie
1 utrzymanie kontaktow z innymi ludzmi), informacyjng (zbieranie, przetwarzanie 1 przekazywanie
informacji) 1 decyzyjna (dysponowanie zasobami organizacji), a takze negocjacyjng (umiejetnosci
prowadzenia negocjacji). Funkcje menedzera wynikaja z podstawowych funkcji zarzadzania
organizacja (planowania, organizowania, motywowania, marketingu i kontrolowania)
(Bartkowiak, Januszek 1999, Stoner, Freeman, Gilbert 2001, Kubik 2005, Wotowiec 2009).

Prezentowana wielowymiarowa sylwetka menedzera powinna uwzglednia¢ wspotczesna
tendencje rozwoju cywilizacyjnego, ktora charakteryzuje si¢ przechodzeniem od industrialnej
1 postindustrialnej faz rozwoju do fazy spoteczenstwa informacyjnego. Podczas gdy podstawa
materialng fazy rozwoju industrialnego byt rozwoj przemystu, a fazy postindustrialnej
—rozw¢j ustug, to podstawg ekonomiczng rozwoju spoteczenstwa informacyjnego sg zasoby
intelektualne wynikajace z zasobow wiedzy jednostek ludzkich i zespotow pracowniczych.
Wspotczesny menedzer powinien wigc takze posiada¢ (naby¢) umiejetnosci zarzadzania wiedza
W organizacji.

W tej pracy przedstawimy jedynie podstawowe sktadniki sylwetki wspotczesnego menedzera,
eksponujac jej zasadnicze wymiary: profesjonalny 1 osobowosciowy.

Wymiar profesjonalny menedzera

Role, funkcje i zadania menedzera
Menedzerem jest osoba na stanowisku kierowniczym, ktéora ma odpowiednig wiedze
1 umiejetnosci, w tym kierownicze, pozadang osobowos¢ oraz do§wiadczenie w kierowaniu
zespotami pracowniczymi i zarzadzaniu organizacjami w warunkach niepewnosci i nieokre§lonosci
oraz stalej zmiennos$ci otoczenia. Kazda organizacja, zwlaszcza obecnie, w warunkach
globalizacji gospodarki, potrzebuje skutecznych i efektywnych w dziataniu menedzerow,
gdyz gltownie oni stajg si¢ kreatorami jej sukcesu. Role, funkcje i zadania menedzerow
w warunkach globalizacji i integracji sg bardzo szerokie, a ich realizacja wymaga nowoczesnej
wiedzy 1 zespolu umiejetnosci, wielkiego wysitku i poswigcenia.

Praca kierownika-menedzera polega gtownie na ustalaniu celow i okreslaniu zadan, po
uprzednim zbadaniu rynku, wypracowaniu 1 podjeciu — stosownie do okolicznosci 1 zasobow



Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspolczesnego menedzera 101

— wlasciwych decyzji, organizowaniu ich realizacji, motywowaniu podwtadnych do wydajne;j
1 efektywnej pracy oraz kontrolowaniu ich dziatan. Menedzer odpowiada nie tylko za realizacje
celow 1 zadan, zapewnienie wysokiej wydajnosci pracy, racjonalnego wykorzystywania zasobow
(czynnikéw produkcji), ale takze za tworzenie przyjaznej atmosfery, wzajemnego zaufania,
otwarto$ci w pracy 1 warunkéw pobudzajacych inicjatywe 1 przedsigbiorczo$¢ oraz poczucie
odpowiedzialnosci wsrod podwtadnych. Zadaniem menedzera jest ponadto zapewnienie odpo-
wiednich warunkow do celowej i harmonijnej wspotpracy w zespole. Jego rola polega rowniez
na wlasciwym przydzielaniu zadan i1 Srodkdw, kontroli dziatan 1 ocenie pracownikdw. Pracownik
powinien mie¢ pewnos¢, ze jego praca zostanie obiektywnie oceniona, a jej efekty spotkajg sie
z nalezytym uznaniem. Zadaniem menedzera jest tez inspirowanie, popieranie i motywowanie
dziatan podlegtych pracownikow, a takze eliminowanie przeszkod w realizacji zadan.

W gospodarce rynkowej globalizujgcego si¢ $wiata wymagania wobec menedzera polegaja
na tym, by — rozumiejgc strategie organizacji, w tym zwlaszcza strategiczne cele marketingowe — wie-
dziat on zarazem, w jaki sposob swoim dziataniem moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu organizacji.
Z powodu szerokiego zakresu obowigzkéw 1 kompetencji menedzeréw powstajg okreslone ich
specjalizacje, z ktorych kazda wymaga cigglego zdobywania wiedzy ogolnej i specjalistycznej,
statego doskonalenia umiej¢tnosci i specjalizowania si¢ w pewnym zakresie.

Od kazdego menedzera, bez wzglgdu na poziom zarzadzania, zajmowane stanowisko
1 pelnione funkcje, wymaga si¢ skutecznosci 1 efektywnosci w pracy kierowniczej. W pracy
tej bowiem wiedza i umiejetnosci menedzerskie, osobowos¢, doswiadczenie, inteligencja, wy-
obraznia, to elementy kluczowe, ale ich wlasciwe zespolenie ocenia si¢ po skutecznosci
dziatania (po rezultatach). Skuteczno$¢ menedzera w kazdej instytucji ma wielkg wartos¢,
w gldwnej mierze przyczynia si¢ bowiem do jej sprawnego funkcjonowania, sukcesu i rozwoju.
Dwa wazne pojecia — skuteczno$¢ 1 efektywno$¢ — zwigzane z pracg menedzera sg jednocze$nie
og6lnymi miarami jego powodzenia w zarzgdzaniu (Drucker 1994). Zarzadzanie jest skuteczne,
gdy organizacja osigga zalozone cele, efektywne za§ wowczas, gdy — przestrzegajac zasady
racjonalnego gospodarowania — oszczgdnie i starannie gospodaruje si¢ posiadanymi zasobami
1 osigga mozliwie najlepsze wyniki finansowe. Zadaniem menedzera jest zachowanie rownowagi
pomiedzy skutecznos$cig a efektywnoscig. Dla skutecznego zarzadzania menedzer powinien
umiejetnie wypehia¢ podstawowe funkcje kierownicze, przestrzegajac jednocze$nie zasad
zarzadzania 1 stosujgc jego nowoczesne metody 1 techniki, a takze prezentujagc wlasciwy styl
kierowania.

Ch. Coates opracowat list¢ zadan menedzera; wazniejsze to:

» okreslenie, w jakim stopniu instytucja jest zorientowana na klientow, czy pracownicy
wszystkich dziatow maja dostateczng wiedzg na temat potrzeb i1 oczekiwan klientow;

* ocena, ktore z przyjetych w instytucji sposobow pomiaru zadowolenia klientow sg wlasciwe,
czy pomiary te sg wyczerpujace, czy przeptyw informacji od klientow jest efektywny;

» zaangazowanie wszystkich dzialéw w debate na temat wynikow uzyskiwanych przez
instytucj¢ w zakresie zaspokajania potrzeb klientow;

» okreslenie podstawowych kryteriow, ktore brane sg pod uwage przy podejmowaniu przez
klientow decyzje o zakupach;

» badanie kierunkoéw i tempa ewolucji potrzeb i oczekiwan klientéw w roznych segmentach;

» okreslenie, czy przyjeta przez instytucje segmentacija klientow i rynku jest dostatecznie szczegdtowa,
czy organizacja dysponuje doktadnymi informacjami na temat zachowan nabywcow;

* badanie, czy instytucja dysponuje wzmacniajaca si¢ oferta 1 przewaga w stosunku do konkurencji,

a takze ktorym kryteriom zakupu instytucja powinna poswigci¢ najwigcej uwagi, aby uzyskaé

natychmiastowg lub widoczng w dtuzszych okresach poprawe (Coates 1998).
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Wedtug P. F. Druckera, zadaniem menedzera jest:

* zarzadzanie przez wyznaczanie celow;

» podejmowanie wigkszego ryzyka i umieje¢tnos¢ skalkulowania z wigkszym wyprzedzeniem
kazdego ryzyka 1 wybrania najkorzystniejszego wariantu;

» zdolno$¢ do stworzenia zintegrowanego zespotu, w ktorym kazdy potrafi oceni¢ swoja wy-
dajnos¢ 1 wyniki w odniesieniu do wspdlnego celu;

» umiejetnos¢ szybkiego i1 jasnego przekazywania informacji;

* motywowanie pracownikéw do efektywnej pracy;

» postrzeganie ekonomicznych, politycznych i1 spotecznych zjawisk w skali krajowe;j

1 $wiatowej oraz uwzglednianie ich w swoich dziataniach;

a takze:

* kierowanie wlasnym rozwojem i dziataniami, zdobywanie nowych umiejetnosci i doskonalenie
cech osobowych oraz wtasnej pracy menedzerskiej;

 kierowanie pracownikami przez zrozumienie ich potrzeb i oczekiwan oraz wlasciwe wyko-
rzystanie ich wiedzy, umiejetnosci i uzdolnien dla dobra instytucji;

 sterowanie rozwojem instytucji przez znajomos¢ jej misji i celow, mocnych i stabych stron
potencjatu organizacji oraz szans i zagrozen, jakie niesie otoczenie;

* rozwigzywanie probleméw, podejmowanie stosownych do sytuacji decyzji oraz wprowadzanie

ich w zycie (Drucker 1994).

Menedzer powinien doktada¢ wszelkich staran, by podlegli mu pracownicy mieli jasno$¢
celoéw i realizacji przydzielonych zadan, a ewentualnie uprzednio uczestniczyli w ich ustalaniu.
Zadaniem menedzera jest stworzenie takich warunkow, by zachodzita zgodno$¢ lub wysoka
korelacja celow poszczegolnych pracownikow z celami instytucji. Ma to miejsce w organizacji
wtedy, gdy w miar¢ wzrostu wydajnosci pracy, poprawy produktywnos$ci 1 rentownosci,
nastepuje poprawa zaspokajania potrzeb pracownikow. Menedzerowie starajacy si¢ podnies¢
atrakcyjnos$¢ produktow (wytwarzanych dobr i §wiadczonych ustug) powinni w pierwszym
rzgdzie zaakceptowac taktyke orientacji na klientow, zwrdci¢ uwage na podstawowe ich
potrzeby, zyczenia 1 oczekiwania. Orientacja na klientow musi by¢ podstawa sformutowania
strategii instytucji, jej struktury organizacyjnej, procesOw 1 procedur postgpowania, jak
rowniez ksztaltowania 1 wykorzystywania wiedzy — zasobu wiadomosci 1 umiejetnosci oraz
dos$wiadczenia przedsiebiorczych menedzerow, a takze opracowania systemu motywacji pra-
cownikow (Stoner, Freeman, Gilbert 2001, Kozminski, Piotrowski 2006, Zukowski 2006).

Waznym zadaniem menedzera jest obiektywna ocena pracy podwtadnych oraz sprawiedliwe
wyroznianie 1 nagradzanie. Nagrody powinny by¢ tak rozdzielane, aby petnity role instrumentow
motywujacych do efektywnej pracy. W kazdej instytucji powinien by¢ wypracowany okreslony,
jawny system nagradzania pracownikow. Zadaniem i jednocze$nie umiejetnoscig menedzera jest
biegto$¢ w postugiwaniu si¢ krytyka jako narzgdziem doskonalenia postepowania pracownikow,
tak aby nie zniechgca¢ ich do pracy, lecz pobudzaé ich do poprawiania popetnionych bledow
1 eliminowania ich w przysztosci.

Skutecznych menedzerow charakteryzuje pewna szczego6lna cecha: majg oni jasnos$¢
1 zrozumienie celu 1 zadan tej czesci organizacji, za ktérej funkcjonowanie ponosza odpowiedzialnosc.
Koncentruja swojg uwage na okreslonych wielko$ciach — miernikach, np. na wydajnosci pracy
1 jej jakosci, nowoczesnosci produktow, kosztach wytwarzania lub §wiadczenia ustug, zysku,
rentownosci. Zespolem pracowniczym kieruja tak, by kazdy pracownik mogt w petni wykorzystaé
swoja wiedze 1 zdolnosci oraz istniejagce mozliwosci. Dzigki temu uzyskujg wysoka efektywnos¢
pracy zespotu, ukierunkowang na osigganie najwazniejszych celéw catej organizacji (Krzyzanowski
1999, Stoner, Wankel 2001, Banaszak 2006, Kubik 2008, Wolowiec 2009).
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Menedzerowie najwyzszego poziomu zarzadzania, formulujac strategi¢ rozwoju organizacji,
modelujac koncepcj¢ jej przysztosci, oprocz odpowiednich kwalifikacji muszg mie¢ wyobraznig,
odwagg 1 inicjatywe, by¢ przedsigbiorczy, ambitni, operatywni, zadni sukcesu. Od poziomu
ich profesjonalizmu — wiedzy, umieje¢tnosci 1 do§wiadczenia, a takze zdolnosci i1 cech wyzej
wymienionych — zalezy w gtownej mierze sprawno$¢ funkcjonowania i biznesowa kondycja
organizacji (Szczupaczynski 1998, Wachowiak 2001, Kozminski, Piotrowski 2006).

Elementy wymiaru kompetencyjnego wspolczesnego menedzera

Umiejetnosci menedzerskie to przede wszystkim umiejgtnosci zwigzane z dziatalnoscig
zawodowg 1 spoteczng. Umiejetnosci zawodowe taczg si¢ z kwalifikacjami, jakich wymaga
si¢ od menedzeréw zajmujacych stanowiska kierownicze na poszczegdlnych poziomach za-
rzadzania, i z nieustannym ich rozwijaniem i doskonaleniem. Umiejetnos$ci spoteczne menedzera
zwigzane sg z poszukiwaniem i doborem ludzi, w szczeg6lnosci na stanowiska kierownicze,
1 ksztalttowaniem relacji miedzyludzkich.

Na znaczenie wrodzonych zdolnosci 1 nabytych umiejetnosci kierowniczych u menedzerow
zwrocit juz uwage F.W. Taylor, oddzielajac umiejetnosci kierownicze od umiejgtnosci
technicznych. Zauwazyl on, ze wraz ze wzrostem poziomu zarzadzania, w organizacji zwicksza
si¢ znaczenie umiejetnosci kierowniczych. A od czasu badan H. Fayola umiejetnosci kierownicze
sprawnych 1 efektywnych menedzero6w systematycznie s3 poddawane analizie 1 ocenie, co
przyczynito si¢ do powstania wielu ich typologii. Jedng z wczes$niejszych typologii umiejetnosci
kierowniczych (menedzerskich) jest podzial R.L. Katza. Wyr6znit on techniczne, spoteczne
i koncepcyjne umiejetnosci menedzerskie. Rola i znaczenie wyodrebnionych grup umiejetnosci
menedzerskich sg rozne, zalezne od hierarchicznego poziomu zarzadzania. Na przyktad umie-
jetno$ci techniczne sa niezbgdne w rozwigzywaniu konkretnych zadah operacyjnych czy
w szkoleniu pracownikéw; wymaga si¢ ich od kierownikow pierwszej linii (technicznego
poziomu zarzadzania). Umiejetnosci spoteczne (interpersonalne) sg istotne w ksztalttowaniu
wiasciwych relacji kierownika z podwladnymi, klientami i innymi partnerami instytucji.
Umiejetnosci te w szczegolnosci powinni posiada¢ kierownicy sredniego organizacyjnego
poziomu zarzadzania. Na najwyzszym hierarchicznie poziomie zarzadzania (strategicznym)
najwazniejsze sg umiejetnosci koncepcyjne, niezbedne w procesie planowania, organizowania
dzialan, motywowania pracownikéw 1 tworczego rozwigzywania problemow, takze w per-
spektywicznym horyzoncie czasowym, jak roOwniez w nawigzywaniu i utrzymywaniu
roznorodnych relacji z otoczeniem — spoteczenstwem (Zukowski 1989, Rakowska, Sitko-
Lutek 2000, Kuc 2004, Wotowiec 2009).

Na konkretyzacje umiejetnosci menedzerskich powazny wplyw wywarty badania D. Whettena
1 K. Camerona, uznane za jedne z najbardziej nowatorskich. Wyr6znili oni dziewie¢ kluczowych
umiejetnosci menedzerskich i pogrupowali je w dwie kategorie: umiejetnosci osobiste
(doskonalenie samoswiadomosci, kierowanie stresem, tworcze rozwigzywanie problemow)
1 umiejetnosci interpersonalne (ustanawianie wspierajgcej komunikacji, zdobywanie wiedzy
1 wptywow, kierowanie konfliktami, skuteczne delegowanie, motywowanie innych, grupowe
podejmowanie decyzji) (Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 23). Na podstawie wiasnych badan —
wykorzystujac wyniki badan D. Whettena i K. Camerona oraz innych badaczy — wyréznitem,
rozszerzylem i syntetycznie opisatem czternascie kluczowych umiejetnosci menedzerskich;
przedstawiono je na ryc. 1.

Wyodrebnienie 1 rozwijanie menedzerskich umiejetnosci osobistych jest potrzebne dla
glebszego zrozumienia wilasnych emocji 1 zachowan, a wi¢c poznania samego siebie.
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Przejawiaja si¢ one w bezposrednich kontaktach z podwtadnymi, klientami i innymi partnerami

organizacji. Do menedzerskich umiejetnosci osobistych nalezy zaliczyc¢:

» rozwijanie i doskonalenie samo$wiadomosci,

» kierowanie emocjami w sytuacjach trudnych i stresie,

* innowacyjne i tworcze rozwigzywanie problemow,

» zdobywanie i rozwijanie nowych umiejetnosci osobistych,

» tworcze wykorzystywanie wiedzy specjalistycznej,

 dzielenie si¢ nabyta wiedzg 1 do§wiadczeniem,

» budowanie autorytetu osobistego 1 wlasnego wizerunku (por. Bartkowiak, Januszek 1999,
Rakowska, Sitko-Lutek 2000, Stoner, Freeman, Gilbert 2001, Wachowiak 2001, Matyk-
-Musiat 2005, Zukowski 2005).

Ryc. 1. Kluczowe umiejetnosci menedzerskie
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Zrodto: opracowanie autora na podstawie: Bartkowiak, Januszek 1999, Rakowska, Sitko-Lutek 2000,
Stoner, Freeman, Gilbert 2001, Wachowiak 2001, Matyk-Musiat 2005, Zukowski 2005, 2008.

Wyrdznienie i rozwijanie menedzerskich umiejetnosci interpersonalnych jest konieczne,

umozliwiajag one bowiem menedzerowi nawigzywanie 1 utrzymywanie wiasciwych relacji
oraz organizowanie wspOlpracy i wspotdziatania z podwtadnymi, innymi cztonkami organizacji
i klientami, kontrahentami i innymi partnerami, a takze instytucjami, co utatwia i usprawnia
realizacj¢ zadan wlasnych (Wachowiak 2001). Do menedzerskich umiejg¢tnos$ci interpersonalnych
zaliczy¢ nalezy:

* ustanowienie wspierajacej komunikacji 1 porozumiewania si¢ z ludzmi,

+ ksztattowanie wtasciwych relacji z podwtadnymi i1 partnerami,
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» organizowanie pracy zespotowej i grupowe podejmowanie decyzji,

+ skuteczne motywowanie podwladnych do wydajnej 1 efektywnej pracy,

» zdobywanie wiedzy, doswiadczenia 1 wplywu w pracy kierowniczej,

» delegowanie uprawnien do decyzji na nizsze poziomy zarzadzania,

» wczesne wykrywanie konfliktéw 1 umiejetne nimi kierowanie (por. Bartkowiak, Januszek
1999, Rakowska, Sitko-Lutek 2000, Stoner, Freeman, Gilbert 2001, Matyk-Musiat 2005,
Zukowski 2008).

Rozwijanie 1 doskonalenie samoswiadomosci — zaliczone do grupy umiejetnosci osobistych
menedzera — wymaga gléwnie identyfikacji, poglgbionej analizy i oceny osobistych mocnych
1 stabych stron oraz §wiadomego uwzgledniania wtasnego potencjalu w pracy kierowniczej.
Kierowanie emocjami w sytuacjach trudnych i stresie wiaze si¢ z umiejetnosciami redukowania
napigcia emocjonalnego i radzenia sobie ze stresem oraz wykorzystaniem do§wiadczenia
z tego zakresu do doskonalenia samo$§wiadomosci. Innowacyjne i tworcze rozwigzywanie pro-
blemoéw wymaga umiejetnego taczenia myslenia analitycznego 1 racjonalnego z kreatywnym,
by skutecznie, w sposob nowatorski rozwigzywac problemy w procesie zarzadzania. Zdobywanie
1 rozwijanie nowych umiejg¢tnosci osobistych wymaga zdolnos$ci pozyskiwania, uzupetniania
1 rozwijania nowych umiej¢tnosci specjalistycznych, zwlaszcza osobistych menedzerskich,
promowania innowacji, usprawniania procesow, stwarzania nowych mozliwosci oraz ksztattowania
nawykow koniecznych do akceptowalnego wypelniania obowigzkéw stuzbowych w pracy kie-
rowniczej. Tworcze wykorzystywanie wiedzy specjalistycznej wymaga, by menedzer w pracy
kierowniczej nie tylko sam zywo interesowat si¢ wszelkimi nowosciami i tworczo wykorzystywat
wlasng wiedze ogodlng i specjalistyczng, ale tez w petni korzystat z zasobow intelektualnych
zaréwno indywidualnych pracownikow, jak 1 zespotow pracowniczych w procesie tworzenia
zysku organizacji, a takze stwarzal odpowiednie nastawienie psychiczne do kreatywnego wy-
korzystywania przez pracownikow w praktyce wiedzy naukowej 1 nabytych umiejetnosci, jak
rowniez odpowiednio motywowatl (naktaniat) podlegly mu personel do bezkonfliktowego
wprowadzania nowych rozwigzan naukowych do praktyki (projekty, patenty, licencje i inne
rozwigzania). Dzielenie si¢ nabyta wiedza 1 doswiadczeniem wymaga, by menedzer w stosowny
sposob przekazywal 1 rozpowszechnial zdobyta wiedz¢ 1 posiadane doswiadczenie wsrdd
swoich podwtladnych, zwlaszcza kierownikdéw nizszego poziomu zarzadzania, stwarzat realne
mozliwos$ci kreatywnej pracy podwtadnych, jak rowniez zachgcal ich do samodzielnego
studiowania nowych rozwigzan dotyczacych zagadnien zwigzanych z praca zawodowa (stano-
wiskiem pracy). Dzieki temu umiejetnosci pojedynczych pracownikdw 1 zespolow pracowniczych
zostajg przeksztatcone w zasoby wiedzy stuzace calej organizacji; zwicksza si¢ doswiadczenie
podwtladnych, a to sprzyja wdrazaniu do praktyki kierowniczej wszelkich innowacji. Budowanie
autorytetu osobistego 1 wlasnego wizerunku sg istotnymi umiej¢tnosciami osobistymi kazdego
menedzera, wptywajacymi znaczaco na skuteczno$¢ zarzadzania. Oprocz autorytetu formalnego,
dajacego prawo do rozkazywania (wydawania polecen), lecz nie zawsze wymuszajacego po-
stuszenstwo, menedzer powinien mie¢ autorytet osobisty. Zdobywa si¢ go przez poszerzanie
1 doskonalenie wiedzy 1 umiejetnosci menedzerskich, taktowne postepowanie, prawdomoéwnosc,
sprawiedliwos$¢, uczciwose, zyczliwosC, kulture osobistg 1 inne pozytywne cechy osobowe,
a takze przez stosowanie metod i technik zarzadzania oraz przejawianie stylu kierowania
adekwatnie do okolicznosci oraz warunkow zarzadzania. Powyzsze przymioty i dzialania oraz
zdobywanie doswiadczenia zawodowego (profesjonalnego) 1 rozwijanie umiejetnosci kierowniczych,
a takze poslugiwanie si¢ wptywem spotecznym sprzyjaja rowniez tworzeniu pozytywnego
wlasnego wizerunku menedzera (Bartkowiak, Januszek 1999, Rakowska, Sitko-Lutek 2000,
Stoner, Freeman, Gilbert 2001, Banaszek 2006, Zukowski 2006, Kubik 2008).
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Sprawne zarzadzanie to tez sztuka jasnego i zwigztego formutowania celow oraz umiejetnego
komunikowania si¢ z ludzmi. W grupie umiejetnosci interpersonalnych istotne znaczenie ma
ustanowienie wspierajacej komunikacji 1 skutecznego porozumiewania si¢ z ludzmi, wymagajace
od menedzera umiejgtnosci organizowania sprawnego systemu porozumiewania si¢ z innymi
osobami, szybkiego i1 skutecznego odbierania i przekazywania informacji pracownikom
1 partnerom instytucji, rozumienia ich i wplywania na ich postgpowanie, uwaznego stuchania
innych, zwieztego i1 logicznego formutowania mysli 1 prezentacji zagadnien wymagajacych
rozwigzania. Profesjonalny menedzer, chcac skutecznie spetnia¢ funkcje zarzadzania 1 sprawnie
realizowa¢ zadania, powinien dgzy¢ do tego, by komunikacja w organizacji byta konstruktywna.
Ksztattowanie wlasciwych relacji z podwtadnymi i partnerami, organizowanie pracy zespotowej
1 grupowe podejmowanie wazniejszych decyzji wymaga od menedzera umiej¢tnosci ustanawiania
przejrzystych zasad ksztaltowania zawodowych relacji z podwtadnymi i stosunkow z partnerami
instytucji. Dotyczy to takze umiejgtnosci organizowania 1 prowadzenia zebran, publicznej
prezentacji problemow, koncepcji ich rozwigzan itp. Menedzer realizuje cele 1 wigkszo$¢
zadan instytucji nie przez osobiste ich wykonanie, lecz za posrednictwem innych ludzi, pod-
wiladnych. Jedna wiec z zasadniczych umiejetnosci, jakiej wymaga si¢ od wspotczesnego me-
nedzera, jest umiejetnos$¢ skutecznego motywowania i1 zachecania podwtadnych do tworczej,
wydajnej 1 efektywnej pracy, z wykorzystaniem odpowiednio dobranego zestawu narze¢dzi
motywacyjnych. Menedzer musi mie¢ taki wptyw na podwtadnych, aby zachowywali si¢ oni
zgodnie z jego oczekiwaniami i realizowali zalozone cele i1 zadania instytucji. Zdobywanie
wiedzy, do§wiadczenia i wptywu w pracy kierowniczej wymaga umiejetnosci weryfikowania
zdobytej wiedzy specjalistycznej w praktycznym dziataniu, utrwalania umiejetnosci i nawykow
przydatnych w pracy kierowniczej, zdobywania wptywu spotecznego i1 autorytetu u innych
w celu zwigkszenia sprawnosci zarzadzania. Umiejetno$¢ skutecznego delegowania uprawnien
do decyzji na nizsze poziomy zarzadzania wymaga umiejetnosci rozpoznawania problemow
zarzadczych 1 okreslenia, jakie zadania, kiedy 1 komu mozna przydzieli¢, jakie mozna
przekaza¢ uprawnienia i kompetencje oraz jaki zakres odpowiedzialnosci bedzie stosowny do
przydzielonych zadan, by zarzadzanie bylo sprawne i1 efektywne. Pracownicy organizacji
maja rdzne zyczenia, potrzeby 1 oczekiwania, w zwigzku z tym prezentuja rozne postawy
wobec organizacji, ktore moga pozostawac¢ w sprzecznosci z jej celem i prowadzi¢ w niej do
sytuacji konfliktowych. W organizacji sa one nieuniknione i moga znaczaco ograniczy¢
efektywnos$¢ jej dziatania, jesli w odpowiednim czasie nie zostang zidentyfikowane, rozpoznane
1 rozwigzane. Stad wazng umiejetnoscig menedzera jest wykrywanie konfliktow 1 umiejetne
kierowanie nimi, a wigc wczesne ich wykrywanie, rozwigzywanie 1 usuwanie, jak rowniez
radzenie sobie z emocjami w takich sytuacjach (Bartkowiak, Januszek 1999, Rakowska, Sit-
ko-Lutek 2000, Stoner, Wankel 2001, Banaszek 2006, Zukowski 2006).

Zaprezentowany wyzej profesjonalny wzorzec umiejetnosci wspotczesnego menedzera zawiera
kluczowe, osobiste i interpersonalne umiej¢tnosci menedzerskie, ktorych mozna si¢ nauczy¢
podczas treningu przez ksztaltowanie nowych postaw 1 zachowan. W tej prezentacji pominigto
umiejetnosci techniczne, ktorych nabywa si¢ w nieco inny sposob 1 ktére w mniejszym stopniu
dotycza ksztaltowania zachowan menedzera. Znaczenie zasobu wiedzy 1 zespotu umiejetnosci
menedzerskich dla sprawnosci 1 efektywnosci zarzadzania systematycznie rosnie. Ma to zwigzek
z nasilaniem si¢ procesow globalizacji i integracji europejskiej w skali §wiatowej, a takze z coraz
wigksza zlozonoscig proceséw technologicznych (technicznych), ekonomicznych, spotecznych
1 ekologicznych oraz kulturowych, zachodzacych we wspotczesnych organizacjach 1 tworzacym
sie spoteczenstwie informacyjnym, gdzie w podnoszeniu konkurencyjnosci gospodarki i spoteczenstwa
wiedza 1 zasoby intelektualne jednostek ludzkich i zespotow pracowniczych znacza najwiece;.
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Ch. Prahalad wyro6znia nastgpujace umiejetnosci i cechy osobowe menedzera:

* umiejetnos¢ myslenia koncepcyjnego 1 systemowego,

* umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu,

» gotowos$¢ do ustawicznego uczenia si¢,

» zespot pozytywnych cech osobowych i wysokich standardéw zachowan.

Kazdy menedzer powinien umie¢ mysle¢ koncepcyjnie i systemowo i dostrzega¢ zaré6wno
zwigzki migdzy poszczegolnymi elementami systemu, jak i mysle¢ perspektywicznie i ogarnia¢
w przestrzeni problemowej catos$¢ zagadnien kierowniczych. Powinien takze mie¢ zdolnosé
syntezy informacji zarOwno o znaczeniu strategicznym, jak i operacyjnym, taczenia umiejetnosci
analitycznych z wiasng intuicjg 1 do$wiadczeniem oraz wywazania interesu prywatnego
1 dobra wspolnego. Wazng umiej¢tnoscig menedzera w warunkach globalizacji jest umiejetnosc¢
dziatania w wielokulturowym otoczeniu; bardzo pomocna jest tu znajomos$¢ calej réznorodnosci
form kultury 1 jezykow obcych. Globalizacja zarzadzania powoduje konieczno$¢ myslenia
w kategoriach miedzykulturowych 1 uwzgledniania faktu, ze w innych kulturach niekoniecznie
musi obowigzywac ten sam system celéw 1 wartosci, w ktorym zostal wychowany. Praca
menedzera wymaga od niego ciagltego doskonalenia wiedzy ogdlnej i1 specjalistyczne;,
zdobywania i rozwijania nowych umiejetnosci kierowniczych. Menedzerowie musza stale
by¢ gotowi do przyjmowania nowych idei, technologii, konstrukcji, dobrych praktyk
gospodarczych oraz warto$ci kulturowych, musza poszukiwa¢ mozliwosci permanentnego
uczenia si¢. Obowigzkiem menedzerow jest ustalanie wymaganych przez instytucj¢ standardow
warto$ci i zachowan. Stad konieczne jest state doskonalenie, zwigzane z doglgbng znajomoscia
instytucji i jej obszaru dziatania, dgzeniem do jak najwyzszego poswigcenia w pracy i jej efek-
tywnosci, odpowiedzialnos$ciag za swoje dziatania i1 prace podwladnych, wrazliwoscig na
sprawy ludzkie, stosunki migdzyludzkie 1 mi¢dzykulturowe problemy, tolerancja wobec
roznych kultur oraz pobudzanie i wspieranie rozwoju wspotpracownikéw i1 podwladnych
(Szczupaczynski 1998, Kuc 2004, Banaszek 2006, Zukowski 2008).

Nasza gospodarka mocno odczuwa niedostatek zdolnych i nowocze$nie wyksztatlconych
menedzeréw, o wlasciwych postawach etyczno-moralnych. Obecnie zarzadzanie polega
bardziej na formalnie zajmowanym stanowisku niz na wtadzy intelektu 1 wysokich kwalifikacji
menedzerskich. Wiele stanowisk zajmujg menedzerowie o niewysokich kwalifikacjach, niezbyt
szerokich horyzontach my$lowych i potencjale umystowym. Brakuje im nie tylko silnej oso-
bowosci, ale 1 podstawowej wiedzy i umiejetnosci profesjonalnych, inteligencji, wyobrazni
i talentu. Przyszto$¢ jednak wymaga innego, bardziej innowacyjnego i kreatywnego modelu
menedzera. Powinien on bardziej przewodzi¢ niz zarzadza¢ (Witkowski, red., 1996). Potrzebuje
nie tylko wizji, autorytetu, energii, wyobrazni 1 zdolno$ci formutowania strategii, lecz takze
umiejetnosci uruchamiania tzw. migkkich czynnikow, jak zyczliwa atmosfera w pracy,
skuteczne motywowanie podwtadnych, przyjazne nastawienie do zmian i1 post¢pu gospodar-
czo-spotecznego, informacyjno-kulturowego, empatii, przyst¢pnosci, oryginalnosci, innowa-
cyjnosci, przedsigbiorczos$ci. A zatem menedzer musi odznaczaé si¢ glgboka wiedza
1 opanowaniem calego zespolu umiejetnosci z zakresu nowoczesnego zarzadzania, inteligencja,
tworcza wyobraznig, odwagg, rozwinietg intuicjg, talentem, a takze silng wolg, wysokim
poziomem aspiracji i postawy etyczno-moralnej, podejmowaniem decyzji i dziatan, ktore nie
tylko przyczynig si¢ do powickszania wtasnych zyskow, ale rowniez do pomnazania dobrobytu
spolecznego (dobra wspolnego).

Od menedzera, jak podkresla P.F. Drucker (1994): ,,(...) oczekuje si¢ przede wszystkim, ze
doprowadzi do zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza, ze oczekuje si¢ od niego sku-
tecznosci (...)” w dzialaniu. O$rodek Kreatywnego Przywodztwa w Stanach Zjednoczonych na
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podstawie dwudziestoletniej wspotpracy z tysigcami menedzerdw reprezentujacych réznorodne

organizacje sformutowat zespot cech (predyspozycji) skutecznego menedzera. Sg to:

* wzmozona $wiadomos¢ wilasnego potencjatu; kompleksowa znajomo$¢ swoich mocnych
1 stabych stron, sposobu, w jaki sg one postrzegane przez innych 1 w jaki oddziatujg na innych;

» zachecanie innych do przekazywania informacji zwrotnej, dzigki czemu uzyskuje si¢
wiedze o sobie samym, pomocng przy zmianach dziatania;

» chec do zdobywania wiedzy, ktora umozliwia zmiang wtasnej perspektywy patrzenia i po-
stepowania, pobudza kreatywnos$¢ 1 pozwala mysle¢ o r6znych sprawach w inny sposob;

« umiejetnos$¢ integrowania pracy z zyciem; przewodzenie 1 zycie sg ze sobg bardzo silnie
zwiazane, obowigzki wobec rodziny oraz spotecznos$ci lokalnej nalezy zintegrowac z obo-
wigzkami wynikajacymi pracy, menedzer-przywodca musi dgzy¢ do tego, by poczué sie
pewnie na tych wszystkich obszarach oraz skorelowac je ze sobg;

* postawa szacunku wobec odmiennosci innych ludzi; aby dziata¢ efektywnie w otoczeniu
menedzer-przywodca musi mie¢ swiadomo$¢ 1 wrazliwo$¢ na istniejace rdéznice miedzy
ludzmi (jezykowe, w zwyczajach, obyczajach 1 kulturze) oraz systemach wartosci
wyznawanych przez innych ludzi.

Organizacja z przekonan i entuzjazmu przywodcy-lidera ma czerpa¢ dla siebie energi¢ do
dziatania. Menedzerowie wigc musza stosowaé zarzgdzanie wyzwalajace (ang. Liberation
Management), ktore wynika z elastycznos$ci organizacji 1 pozytywnego nastawienia do wysitku
pracownikow realizujacych konkretne cele (zadania).

Rodzi si¢ pytanie o sylwetk¢ (model) menedzera: jaki on jest i jakie powinien miec
kompetencje, umiejetnosci kierownicze, aby mogt sprosta¢ wymaganiom wspotczesnego za-
rzadzania organizacjg. Obecni menedzerowie maja przewaznie profesjonalne wyksztalcenie
srednie lub wyzsze z zakresu ekonomii lub zarzadzania, albo wyksztalcenie techniczne z dane;j
branzy czy prawnicze. Od wspotczesnego menedzera wymaga si¢ stalego podnoszenia wiedzy
ogo6lnej 1 specjalistycznej oraz doskonalenia umiejetnosci kierowniczych. Jego zadania dotycza
przede wszystkim analizy rynku i1 innych sktadnikéw otoczenia, doskonalenia systemu infor-
macyjnego, zwlaszcza informatycznego, planowania i organizacji marketingu oraz promocji
produktéw. Menedzer jest skuteczny 1 osigga powodzenie w pracy kierowniczej, jesli oprocz
wiedzy og6lnej ma kwalifikacje zawodowe, a zwtaszcza umiejetnosci menedzerskie.

Wsréd wielu ujeé spotykanych w literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢ umiejetnosci kie-
rownicze: techniczne, interpersonalne, koncepcyjne, analityczne i diagnostyczne (Drucker
1994, Bartkowiak, Januszek 1999, Rakowska, Sitko-Lutek 2000, Stoner, Freeman, Gilbert
2001, Wachowiak 2001, Zukowski 2006, Kubik 2008).

Umiejetnosci techniczne sg to umiejetnosci niezbedne do wykonywania pracy (zawodu)
lub zrozumienia sposobu, w jaki wykonywana jest konkretna praca w ramach instytucji. Inzy-
nierowie projektanci, technologowie, ksiggowi i inni specjali§ci dysponuja umiejetno$ciami
technicznymi niezbednymi do wykonywania odpowiednich prac i zawodéw. Dochodza oni do
podstawowych umiejetnosci technicznych, konczac odpowiednie studnia wyzsze. Nastepnie
nabierajg doswiadczenia w rzeczywistych sytuacjach w pracy, doskonalgc nabyte umiejgtnosci,
az stang si¢ rzeczywiscie skutecznymi menedzerami, technologami, specjalistami z rachunkowosci
itp., stosownie do kwalifikacji. Podobnie np. menedzer najwyzszego poziomu zarzadzania od-
powiedzialny za marketing w duzej organizacji prawdopodobnie zaczynat prace na stanowisku
kierownika dzialu sprzedazy. Tak wigc umiejetnosci techniczne sg niezbedne do zrozumienia
lub wykonania okreslonych zadan (prac) (Rakowska, Sitko-Lutek 2000, Kuc 2004).

Umiejetnosci interpersonalne menedzera to umiej¢tnosci wspolpracy 1 wspotdziatania
z ludzmi oraz oddziatywania na nich. Menedzerowie spedzaja duzo czasu na spotkaniach
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i rozmowach z ludzmi, zarowno wewnatrz organizacji, jak i poza nig. Z tych wzgledow
menedzer musi mie¢ réwniez zdolnosci do nawigzywania kontaktoéw i tacznosci z pojedynczymi
osobami 1 zespotami pracowniczymi, rozumienia ich 1 skutecznego motywowania do tworczej,
wydajnej 1 efektywnej pracy. W miar¢ jak menedzer awansuje w pracy zawodowej, musi on
umie¢ skutecznie wspotpracowaé z podwladnymi i innymi kierownikami, a takze z osobami
znajdujacymi si¢ na wyzszych poziomach zarzadzania instytucja. Ze wzgledu na wielos¢
i r6znorodnos¢ rol, jakie muszg odgrywaé menedzerowie, powinni oni umie¢ wspotpracowac
z dostawcami, kooperantami, inwestorami, klientami 1 innymi partnerami spoza danej
organizacji. Tak wigc umiejetnosci interpersonalne to umiejetnosci organizowania skutecznej
komunikacji — tacznosci, nawigzywania kontaktow 1 wspotpracy, rozumienia potrzeb i moty-
wowania zarowno pojedynczych osob, jak i zespoléw pracowniczych do tworczej, wydajnej
i efektywnej pracy (Witkowski 1996, Bartkowiak, Januszek 1999, Stoner, Freeman, Gilbert
2001, Zukowski 2006).

Umiejetnosci koncepcyjne menedzera polegaja na zdolnos$ci do analizowania 1 rozwigzywania
problemow, przewidywania przysztych wydarzen i podejmowania trafnych decyzji. Menedzerowie
powinni posiada¢ okreslony potencjat intelektualny, ktory pozwoli im spostrzega¢ ztozonosé
funkcjonowania instytucji i zmienno$¢ elementoéw jej otoczenia, zrozumie¢ sposob, w jaki po-
szczegblne, roznorodne skladniki organizacji, wspdlpracujagc ze soba, taczg si¢ w jedna,
solidng, funkcjonalng catos$¢, 1 yymowac ja w sposob kompleksowy. Takie ujecie pozwala
myslec 1 dziala¢ strategicznie, w szerokiej skali 1 dtuzszych horyzontach czasowych oraz po-
dejmowac na tej podstawie decyzje strategiczne 1 operacyjne stuzace organizacji jako catosci.
Tak wigc umiejetnosci koncepcyjne to umiejetnosci zwigzane z wyobraznig i ze zdolnoscia do
myslenia abstrakcyjnego.

Umiejetnosci analityczne 1 diagnostyczne sprawnego menedzera — wedlug A. Pocztowskiego
1 K. Kubik — to umiej¢tnosci umozliwiajagce mu wyodrgbnienie istotnych sktadnikow
rozwazanego problemu, rozpoznanie ich w réznych aspektach (spotecznym, ekonomicznym,
prawnym, finansowym, ekologicznym, kulturowym) i postawienie stosownej diagnozy oraz
obmyslenie 1 podjecie stosownej decyzji 1 dziatan z uwzglednieniem istniejgcych okolicznosci
1 zasobow. Menedzer analizuje, rozpoznaje, diagnozuje powstaty problem zarzadczy w instytucji,
bada jego symptomy, okresla przyczyny i opracowuje na tej podstawie racjonalne jego
rozwigzanie (Coates 1998, Rakowska, Sitko-Lutek 2000, Wachowiak 2001, Zawislak 2003,
Zukowski 2006, Kubik 2008).

Wszystkie wyzej wyodrebnione rodzaje umiejetnosci kierowniczych menedzer musi
opanowac, aby zarzadzanie bylo skuteczne i1 efektywne. Juz H. Fayol i R. L. Katz wskazywali,
ze znaczenie tych umiejgtnosci jest rozne w zalezno$ci od poziomu zarzadzania. Rola
umiejetnosci technicznych jest szczegdlnie wazna na najnizszym poziomie zarzgdzania,
a umiejetnosci koncepcyjnych — na najwyzszym. Jednak kierownicy wszystkich poziomow
zarzadzania muszg mie¢ rozwini¢te umiejetnosci interpersonalne, bez ktéorych nie mozna
efektywnie kierowa¢ ludzmi (Stoner, Freeman, Gilbert 2001). Nieco odmiennego zdania jest
H. Mintzberg, ktory krytykuje tradycyjny opis roli menedzera. Jego zdaniem menedzer jest
przecigzony obowigzkami i w zasadzie nie potrafi ich skutecznie delegowac na nizsze poziomy
zarzadzania. Jest wigc przepracowany, wiele zadan wykonuje samodzielnie, a silg rzeczy jego
prace cechuje wycinkowos¢. Tak bylo i jest obecnie, ze czynni menedzerowie sg ludzmi
o bardzo roznych cechach osobowos$ci, roznym wyksztalceniu, ré6znych umiejetnosciach
1 zdolno$ciach menedzerskich 1 r6znym do$wiadczeniu zawodowym. W takich okolicznosciach
trudno jest opracowa¢ uniwersalng sylwetke sprawnego menedzera, chociaz np. R. Kreitner
stwierdza, ze: sukces menedzera = potencjat x motywacje x mozliwosci (Szczupaczynski 1998).
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Potencjal to wiedza ogdlna i specjalistyczna, umiej¢tnosci menedzerskie, do§wiadczenie,
pozadane cechy osobowosciowe menedzera, wyznawany system celow 1 wartosci oraz prze-
strzeganie w postgpowaniu zasad etyczno-moralnych. Menedzer musi by¢ odpowiednio umo-
tywowany do rozwoju zawodowego, poszerzania swojej wiedzy 1 umieje¢tnosci, zdobywania
doswiadczenia. Do sprawnego dziatania i osiggni¢cia sukcesu w biznesie niezbgdne sg rowniez
mozliwosci, tzn. okre§lone stanowisko, otwarta $ciezka awansu zawodowego, wykwalifikowany
personel i odpowiednie zaplecze techniczne i informacyjne, a niekiedy takze badawcze.

Wymiar osobowosciowy

Typologie menedzerdow

Na temat cech osobowosciowych menedzera i stawianych mu wymagan istnieje wiele roznych

pogladow, opinii i naukowych opracowan. Wynikajg z nich istotne réznice postulowanych

modeli osobowos$ci menedzera i sposobow jego zachowania (Kubik 2008).

Amerykanski psycholog zarzadzania H. Leavitt zaproponowat bardzo uzyteczng typologi¢
menedzerow. Oto ona:

* menedzer wizjoner jest to osoba $miata, charyzmatyczna, oryginalna, czgsto ekscentryczna,
btyskotliwa 1 bezkompromisowa, proponuje catkowite zerwanie z przesztoscia i wejscie na
nowe tereny dziatania, jest obdarzony intuicja inspirujaca zwolennikow i czgsto kieruje sie
wyczuciem (instynktem);

* menedzer analityk zajmuje si¢ liczbami 1 faktami, a nie opiniami, jest racjonalista,
rachmistrzem 1 kontrolerem, widzi §wiat w barwach czarnych i biatych, uwaza, ze na
wszystko jest wlasciwa odpowiedz, potrafi za pomoca liczb i rachunkowosci (finansowo)
kontrolowac¢ olbrzymie korporacje, jest systematyczny i posiada umiejetnosci wykorzystywania
systeméw kontroli;

* menedzer wykonawca jest pragmatykiem odnoszacym sukcesy w dziataniu, we wdrazaniu
planéw 1 projektow oraz rozwigzywaniu trudnos$ci, z reguty nie jest obcigzony sktonnoscia
do wizjonerstwa czy nadmiernej analizy, dazy do podporzadkowywania podwtadnych swojej
woli.

Na Zachodzie praktyka zarzadzania wyksztatcita pewne europejskie wzorce osobowosciowe
menedzerow:

* menedzerowie odwazni s3 dobrze przygotowani, ambitni, identyfikuja si¢ z organizacja
1 zmierzajacy do pozadanej jej odnowy, daza do zaprezentowania si¢ jako kierownicy war-
tosciowi, dojrzali; ich odwaga wynika z wiedzy, umiejetnosci i kompetencji kierowniczych
oraz doswiadczenia;

* menedzerowie wyzywajacy sa niezadowoleni z faktycznego stanu rzeczy, przeciwstawiaja
si¢ istniejgce] strukturze dzialan w organizacji, pragng zmian, odnowy, sg jednak przeciwnikami
przekazywania kompetencji;

* menedzerowie niezadowoleni oddalaja si¢ od organizacji, odrzucaja zastany (istniejacy)
porzadek rzeczy, lecz nie sa zdolni do wypracowania programu zmian na lepsze, nie maja
ambicji ani wigkszej checi dziatania, nie identyfikuja si¢ z organizacja, utrzymujg wobec
niej dystans 1 odgradzaja si¢ od panujacych w niej ucigzliwosci;

* menedzerowie konformisci akceptujg organizacj¢ w zastanym ksztatcie i porzadku rzeczy,
uwazajg istniejgce rozwigzania za najkorzystniejsze (optymalne), bronig jej porzadku
i chcg, aby byta taka sama w przysztosci; ich motywacja jest dazenie do bycia akceptowanym
w organizacji (por. Penc 2001).
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Zgodnie z opiniami wielu specjalistow, wymagania wobec menedzeréw ciagle rosna.
W zwiagzku z tym formuluje si¢ zespoty cech, ktorych spetnienie wymaga si¢ od menedzera.
Na przyktad amerykanska firma doradztwa personalnego Kom i Ferry — na podstawie badan
przeprowadzonych w grupie okoto 1500 amerykanskich, japonskich i europejskich menedzerow
o najwyzszych kwalifikacjach — uwaza, ze menedzerowie muszg by¢ przede wszystkim entuz-
jastami, powinni inspirowa¢, dodawac otuchy, by¢ otwarci i kreatywni oraz dawac¢ przyktad
etycznego postgpowania. Zdaniem jej ekspertow, idealnym menedzerem jest kosmopolita ze
swietnym wyksztalceniem og6lnym, tolerancyjny wobec roznych kultur, sprawny w pracy ze-
spolowej, o niezaleznym sposobie my$lenia.

Osobowos¢ menedzera

Osobowos¢ kazdego cztowieka, jako warto$¢ niepodzielna i jedyna w swoim rodzaju, jest zor-
ganizowang strukturg cech indywidualnych, wyznawanych wartosci 1 okreslonych postaw,
przejawiajacych si¢ w sposobach zachowania. Decyduje ona o elastycznosci przystosowania
si¢, adaptacji danej jednostki ludzkiej do otoczenia (spoteczenstwa). Osobowos¢ menedzera
tworzy zintegrowana cato$¢ m.in. takich wyrdznionych elementow, jak: cechy fizyczne, tem-
perament, uzdolnienia intelektualne, zainteresowania i zamitowania, wyznawany system
wartos$ci, przejawiane postawy spoleczne, sposoby wyrazania mysli, styl bycia i inne cechy
(por. Stoner, Wankel 2001).

Temperament jest zespolem cech zachowania cztowieka przejawiajacych si¢ w sile
1 szybko$ci reagowania na rdzne sytuacje; w powaznym stopniu kreuje on osobowos$¢
menedzera. Uzdolnienia intelektualne obejmujg caly zespot roznic intelektualnych, np. rozwinigte
poczucie humoru wymaga szybkiego zrozumienia przenos$ni czy aluzji. Zainteresowania 1 za-
mitowania zwigzane s3 z ludzka aktywnos$cig, wyznaczaja zasadniczy kierunek dzialania
1 wplywaja na powodzenie w pracy zawodowej. System wartosci tworzy wiele elementow
sktadowych nalezacych do zagadnien filozoficznych. Sposoby wyrazania mysli i styl bycia
przejawiaja si¢ w relacjach z innymi ludzmi.

Wymienione wyzej skladniki (wlasciwo$ci) nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich cech
osobowosci pozadanych we wzorcu idealnego menedzera. Nalezy je uzupelni¢ wieloma
innymi cechami, jak: silna wola, prawy charakter, szczero$¢ 1 godno$¢ osobista, spostrzegawczo$¢
1 kreatywnos$¢, ch¢é uczenia si¢ i doskonalenia, dzielenia si¢ wiedza 1 do$wiadczeniem,
a takze ambicja, zdyscyplinowanie, punktualno$¢. Zintegrowana i pozytywnie oceniana
osobowos¢ menedzera jest znaczgcym zrodlem wiladzy, wptyw 1 oddzialtywanie wiladcze
menedzera na inne osoby zwigzane sg bowiem w istotny sposob z cechami jego osobowosci.
Jak dana osobowos$¢ jednostki ludzkiej sprawdza si¢ w praktycznym dzialaniu w okreslonym
zespole pracowniczym, ostatecznie w duzym stopniu zalezy od uznawanego systemu wartosci,
cech osobowosci, a takze od otoczenia, w ktorym pracuje — cztonkdéw zespotu, stopnia
zaspokajania ich potrzeb i oczekiwan, jak tez warunkow, w jakich dany zespot funkcjonuje
(m.in. warunkéw zarzagdzania).

Zgodnie z opinig E. H. Scheina, menedzerowie-liderzy powinni mie¢:

» wysoki poziom percepcji 1 zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci 1 samych siebie;
* wysoki poziom motywacji, umozliwiajacy aktywna partycypacje w procesie uczenia si¢

1 zmian;

» wielka sit¢ emocjonalna, pozwalajaca pokonywac niepokoje 1 trudnosci;

* umiejetnos¢ analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych rozwigzan, ktoére maja racje
bytu 1 tych, ktére funkcjonuja niewlasciwie, a takze analizy proceséw rozwijajacych
kulturg organizacji pracy;



112 PAWEL ZUKOWSKI

* che¢ 1 umiejetno$¢ angazowania innych pracownikow i pozyskiwania ich aktywnego
udziatu w rozwigzywaniu probleméw 1 wykonywaniu zadan;

» che¢ 1 umiejetnos¢ dzielenia si¢ wladza 1 uprawnieniami do kontroli zgodnie z wiedza
1 umiejetnosciami ludzi (przekazywanie kompetencji na nizsze poziomy zarzadzania) (por.
Wachowiak 2001).

W studium opracowanym przez Miedzynarodowa Agencj¢ Posrednictwa Menedzerow
(TASA) w Brukseli na podstawie ankiety przeprowadzonej wsrod najlepszych menedzerow
roznych narodowosci 1 zawodow, ustalono, ze sprawny menedzer powinien:

* by¢ komunikatywnym, doskonale informowac;

» by¢ praktykiem znajacym realia — dzigki talentowi i praktycznemu do§wiadczeniu;

* by¢ zdolnym do stworzenia systemu z tego, co dobrze funkcjonuje;

» by¢ wizjonerem o nieustajgcej motywacji, kims, kto potrafi skupi¢ wokot siebie zespot
ludzi przeksztatcajacych jego wizje w rzeczywistosc;

* wyczuwa¢ zmiany 1 odpowiednio na nie reagowac;

» podejmowac decyzje, ktére moga okazac si¢ stuszne dopiero w przysztosci,

» utrzymywac réwnowage miedzy poszanowaniem podwtadnych a konsekwencja podejmo-
wanych decyz;ji;

* by¢ cierpliwym, zdolnym do wystuchiwania innych i1 chetnym do udzielania pomocy;

* by¢ otwartym na wszystkie pomysty 1 poglady;

* umiejetnie reprezentowac organizacje wobec 0so0b z zewnatrz.

Na uwagg zastuguje to, ze pozadane cechy osobowe (0sobowos¢) menedzeréw w poszcze-
gblnych krajach r6znig si¢ miedzy soba. Na przyktad dla Amerykanow najwazniejsza jest
kondycja fizyczna 1 psychiczna, a dla Belgow 1 Francuzow nie ma ona wigkszego znaczenia,
natomiast umiejetno$¢ wzbudzania zaufania zajmuje u nich jedno z pierwszych miejsc,
a u Amerykandw — ostatnie miejsce. Mentalno$¢ menedzeréw poszczegolnych krajow takze
si¢ r0zni. Brytyjczycy zaczynaja spotkanie od ogdlnej pogawedki, Francuzi traktuja porzadek
dzienny jako og6lng inspiracje, Niemcy uwazajg za oczywiste, ze trzeba si¢ trzymac programu
1 natychmiast przystgpowac do rzeczy. Wsrod menedzerow niemieckich Francuzi uchodza za
chaotycznych 1 niedostatecznie systematycznych, cho¢ szczegdlnie efektywnych w rozwigzywaniu
problemoéw techniki, zwlaszcza automatyzacji. Wszystkich zachodnich menedzeréw cechuje
wysoki poziom profesjonalizmu.

Nie wypracowano jeszcze solidnej osobowosciowej charakterystyki polskich menedzerow; trud-
no jest tez stwierdzi¢, czy sg oni dobrze przygotowani do podejmowania wyzwan, jakie stoja
przed polskim managementem w warunkach globalizacji 1 integracji, cho¢ podjeto pewne
proby w tym zakresie. Badania cech osobowych (osobowosci) polskich menedzeréw, przepro-
wadzone przez naukowcow (psychologow) z Uniwersytetu Wroctawskiego, pozwolity okresli¢
(wyodrebnic¢) nastepujace ich stabosci:
 niech¢¢ do brania odpowiedzialnosci,

* powolnos¢ w podejmowaniu decyzji,

* spora emocjonalno$¢ w stosunkach miedzyludzkich,

 brak ducha innowacyjnosci,

+ mata elastyczno$¢ dziatania,

» preferowanie poczucia bezpieczenstwa,

+ stosunkowo mata skutecznos$¢ 1 efektywnos$¢ dziatania (por. Szczupaczynski 1998).
Stabosci te sg jednak rownowazone przez wysoka inteligencje, kreatywnos¢, zdolnos¢ do

adaptacji nowych metod 1 technik zarzadzania oraz che¢¢ uczenia si¢ 1 doskonalenia. Jednakze

te zalety widoczne sg zwlaszcza w organizacjach typu joint venture i prywatnych, w mniejszym
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za$ stopniu dotycza menedzerow organizacji panstwowych. Inne badania wykazaly, ze u me-
nedzerow bardzo silnie objawia si¢ cecha dominacji i1 osiggnie¢, z ktorych ostatnia nie zawsze
bywa efektywnie realizowana. Polski menedzer — wedlug tych badan — jest mato kreatywny,
preferuje standardowe, nawykowe rozwigzania, jedynie nieliczni zdobywajg si¢ na tworcze,
nowatorskie, do$¢ ryzykowne, ale wlasciwe decyzje. Ta preferencja sprawdzonych schematow
dzialania moze spowodowa¢ niezdolno$¢ do przewidywania nastgpstw aktualnych sytuacji
w przysztosci. Inne badania dowodza, ze menedzer ceni sobie pewnos$¢ zatrudnienia, stabilizacje
pracy w organizacji, w ktorej ma szans¢ na osiaggnigcie sukcesu. Chce mie¢ wyraznie okreslone
zadania, zakres kompetencji 1 odpowiedzialno$ci za ich realizacje. Jego rola ogranicza si¢ do
okreslania zadan i kontroli ich wykonania. Kontakty z przetozonym nie maja dla niego
wiekszego znaczenia, a swoje zadania realizuje przy pomocy dobrego zespotu pracownikow,
w ktérym ma szerokg autonomi¢. Pragnie osiggna¢ sukces, niemierzony jednak pozycja
w strukturze organizacji czy poziomem dochodo6w, ale stopniem rzeczywistego wspolprzyczyniania
si¢ do sukcesu catej organizacji.

Nowoczesne zarzadzanie organizacjag wymaga menedzeréw odwaznych, zmierzajacych ku
lepszej organizacji, wprowadzajacych zmiany, potrafigcych szybko reagowac na ich pojawienie
si¢ oraz wykorzystujacych je do podejmowania nowych, ryzykownych dziatan (Stoner,
Freeman, Gilbert 2001).

Obecnie w zarzadzaniu szczegodlnego znaczenia nabiera cheé¢ podejmowania ryzyka
1 ponoszenia za nie odpowiedzialno$ci. Menedzer powinien wprowadza¢ zmiany, musi
planowaé swoja przyszto$¢ i przyszto$¢ swojej organizacji dlugofalowo. Musi umieé
przewidywac i oceniaé przyszie wydarzenia, stany rzeczy i ich skutki. Zarzadzanie wymaga
tworcze] 1 inspirujacej pomystowosci 1 przedsigbiorczosci, energii 1 wyobrazni, a nade
wszystko dbatosci, aby wszyscy pracownicy zmierzali w pozadanym kierunku i realizowali
zatozone cele 1 wynikajace z nich zadania.

P.F. Drucker za najwazniejszg cech¢ menedzera uwaza efektywno$¢. W jego rozumieniu
efektywnosc jest wypadkowa dwoéch cech: sprawnosci (robienie rzeczy we wlasciwy sposob)
1 skutecznosci (robienia wlasciwych rzeczy). Chociaz sprawnos¢ jest wazna, podstawowe
znaczenie dla organizacji ma jednak skuteczno$¢ menedzera. Od menedzera wymaga si¢ wiec,
aby jego dziatalno$¢ byla jednoczesnie skuteczna i sprawna. Skuteczno$¢ oznacza tutaj
umiejetnos¢ wyboru wihasciwego celu (przedmiotu dziatania) i metod jego realizacji, m.in.
koncentrowanie na nim w najkorzystniejszy sposob zasobow materialno-energetycznych i in-
formacyjnych oraz wysitku ludzkiego. Sprawni menedzerowie odznaczajg si¢ umiej¢tnoscia
przyjmowania réznych postaw w zaleznosci od okoliczno$ci. P.F. Drucker (1994), oprocz
efektywnosci, wyroznia inne cechy sktadajace si¢ na osobowo$¢ menedzera:

» dobrg organizacj¢ czasu wlasnej pracy,

* osobistg aktywnos¢,

* umiejetnos¢ wspodtpracy z ludzmi (zaréwno podwladnymi, jak i przetozonymi),
* komunikatywnos¢,

* ciggle samodoskonalenie,

» umiejetnos¢ podejmowania decyzji kierowniczych.

W jego rozumieniu efektywnos$¢ pozostaje jednak w pewnym dystansie do wysokiej
inteligencji, wyobrazni i wiedzy. Oznacza to, ze samo posiadanie tych trzech atrybutéw nie
jest gwarancja skutecznos$ci, cho¢ na pewno stanowig one podstawowe sktadniki wzorca oso-
bowosci menedzera. Z podejsciem P.F. Druckera zgadzaja si¢ J.A.F. Stoner 1 Ch. Wankel
(2001). Do skutecznosci odwotuje si¢ réwniez M. Armstrong (1997, 2006), twierdzac, ze
w celu wyksztatcenia tej cechy nalezy zrozumie¢, co robig skuteczni, obserwowac skutecznych,



114 PAWEL ZUKOWSKI

analizowa¢ wlasne zachowania oraz uczy¢ si¢ wszystkiego, co jest dostepne na temat technik
zarzadzania.

Na wiele innych cech sprawnego menedzera wskazuje M. Armstrong, ujmujac je jako
zalecenia: znajomos$¢ podstawowych faktow, wlasciwa wiedza zawodowa, stata wrazliwos¢
na to, co si¢ dzieje, umiej¢tnosci analityczne, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow,
umiejetnos¢ podejmowania decyzji, umiejetnos¢ dokonywania oceny, zalety i umiejetnosci
towarzyskie, odporno$¢ emocjonalna, wola dziatania, predyspozycje do twérczego myslenia
(wyobraznia), gibko$¢ umystowa, ustalone nawyki 1 umiejetnosci uczenia si¢, wiedza o samym
sobie, gotowos$¢ do podejmowania ryzyka, umiejetnos¢ inspirowania entuzjazmu, twardos¢
1 stanowczos$¢, asertywnos$¢, tzn. domaganie si¢ respektowania swoich praw w taki sposob,
aby nie narusza¢ praw innych osob, wyrazanie wilasnych potrzeb, che¢ci, opinii, odczud
1 przekonan w bezposredni i szczery sposob, myslenie lateralne, innowacyjnos¢, logiczne,
jasne myslenie, komunikatywnos$¢ 1 dar przekonywania (Armstrong 2006, Bjerke 2004).

Oprocz wyzej wymienionych cech (rekomendacji), menedzer powinien wykazywac¢ zmyst
praktyczny oraz duza elastyczno$¢ w pracy kierowniczej. Zmienne warunki jej prowadzenia
wymagaja duzej energii, wytrwatosci w dziataniu oraz aktywnosci. Biernos¢ 1 poddawanie si¢
okolicznosciom oceniane s3 negatywnie. Menedzer powinien mie¢ zmyst spostrzegawczy
1 umiejetnos¢ obserwowania faktow, obiektywnego badania przyczyn 1 wyciggania wnioskow.

Z uwagi na tak liczne cechy osobowe wymieniane przy identyfikacji wzorow osobowosciowych
menedzerow przez roznych autorow, czgsto podejmowane sg proby ustalenia najwazniejszych
cech, jakimi powinien odznacza¢ si¢ menedzer. Sadzg, ze za dodatnie cechy osobowe tworzace
osobowos$¢ menedzera zblizong do idealnej mozna, z pewnym uproszczeniem, uznac:

* tworcza wyobrazni¢ 1 inwencje, szeroki horyzont myslowy,

* umiejetnos¢ przewidywania przysztych zdarzen, standw rzeczy i ich skutkow,

* zdolnos$ci przywoddcze,

» odwage, zdecydowanie 1 zdolno$¢ podejmowania decyzji, nawet ryzykownych, stosownie
do okolicznosci,

* nieprzeci¢tng energie, silng wolg 1 stalos¢ charakteru,

» komunikatywnos$¢ oraz umiejgtnosci wzbudzania zaufania i przekonywania,

* umiejetnos¢ pracy w zespole 1 wspodldziatanie z nim, poczucie wig¢zi grupowej oraz
poswigcenie dla organizacji,

* inteligencje¢, przejawiajaca si¢ w wyborze wlasciwego postepowania w nieprzewidzianych
sytuacjach,

* elastycznos¢ w dziataniu, takt 1 zyczliwosc,

* 1inicjatywe 1 przedsigbiorczo$¢, przejawiajaca si¢ w poszukiwaniu nowych rozwigzan i po-
dejmowaniu nowych przedsigwzigc,

* poczucie osobistej odpowiedzialnosci,

* uczciwos¢, sprawiedliwosé 1 poszanowanie prawa,

* stale podnoszenie umiejetnosci kierowniczych 1 poszerzanie wiedzy ogodlnej,

» zdolno$¢ jasnego 1 zwigztego wyrazania mysli.

Niezbedne sg tez profesjonalizm (kwalifikacje zawodowe, kompetencje menedzerskie)
1 wysoki poziom etyczno-moralny. Uwaza si¢, ze umiejetno$¢ postgpowania z ludzmi
1 podnoszenie efektywnosci pracy zespotowej to 85% sukcesu w pracy zawodowej menedzera.

Jakkolwiek w procesie zarzadzania cechy osobowosciowe menedzera sg bardzo istotne, to
jednak w jego ksztatceniu 1 doskonaleniu nie mozna koncentrowac si¢ wylacznie na osobowosci,
jej wzbogacaniu i1 rozwijaniu. Cechy osobowos$ciowe, wiedza, umiejgtnosci 1 do§wiadczenie
oraz sprawnos¢ intelektualna decyduja o postepowaniu menedzera z ludZzmi 1 jego okreslonych
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oddzialywaniach, reakcjach. Jednak w rzeczywistosci sukces menedzera zalezy w duzej
mierze od tego, w jakim stopniu potrafi on pogodzi¢ swoje wrodzone 1 wyksztatcone cechy
osobowosciowe z oczekiwaniami przetozonych i podwtadnych.

Jaki powinien by¢ wymiar osobowosci idealnego menedzera? Wydaje si¢, ze jednoznacznej
odpowiedzi jeszcze nie ma. Dotychczasowe liczne badania 1 doswiadczenia nie pozwolity
jeszcze ustali¢ wlasciwego zestawu elementow profesjonalnych 1 cech osobowosci czy —
szerzej — wzorca idealnego menedzera, odnoszacego prawdziwe sukcesy w dziatalnosci kie-
rowniczej. Teoria cech kierowniczych jest zawodna 1 jak dotad nie zostata potwierdzona em-
pirycznie. Dhugie listy roznorodnych cech osobowosci 1 elementow zaliczanych do wymiaru
profesjonalnego menedzera nie wystarczaja do nakreslenia sylwetki skutecznego, sprawnego
1 efektywnego kierownika. Niezbedne sg dalsze badania w tym zakresie z uwzglednieniem
(wskazaniem) wartos$ci (zasad) etyczno-moralnych.

Podsumowanie

Sylwetka menedzera byta, jest i na pewno bedzie w przysziosci tematem wielu roznorodnych
badan, poszerzonych analiz i publikacji. Na ich podstawie b¢dzie mozna okresli¢ zespot cech
tworzacych charakterystyke wspotczesnego menedzera. Wazne jest, w jaki sposob menedzer
podejmuje decyzje, jaka jest ich jakos¢ 1 jaki jest stosunek menedzera do pracownikdw. Sg to
dziatania wymagajace powaznej wiedzy i duzych umiejetnosci, w tym kierowniczych, ktorych
mozna si¢ nauczy¢. Ponadto od sprawnego menedzera, oprocz kwalifikacji — kompetencji za-
wodowych, wymaga si¢ silnej osobowosci, wyobrazni, odwagi, zdolnosci kierowniczych 1 in-
teligencji, pozwalajacych na myslenie perspektywiczne i nowatorskie dzialania, wysokiego
poziomu kultury osobistej oraz kierowania si¢ w pracy zarzadczej uznawanymi warto$ciami
etyczno-moralnymi, zwigzanymi z regulami utatwiajagcymi dokonywanie wyborow ochraniajgcych
jednostke ludzka 1 jej godnos¢ przed krzywda 1 niesprawiedliwo$cia, wskazujacych jednoczesnie
zrédta 1 sposoby unikania niebezpieczenstw, prezentujacymi uniwersalne i niezbywalne
wartosci ludzkie stuzace cztowiekowi, solidarnosci i dobru wspolnemu.

W szerszym kontekscie nalezy zaznaczy¢, ze w sprawnym 1 efektywnym rozwigzywaniu
przez menedzeréw powstajacych problemow zarzadczych w warunkach globalizacji, rozumianej
jako proces zageszczania 1 intensyfikacji wzajemnych powigzan, w tym przestrzennych
migdzy r6znymi podmiotami w skali krajowej 1 $wiatowej, konieczne jest wspotdziatanie nie
tylko sfer ekonomicznej, finansowej, spotecznej, ekologicznej i1 politycznej, ale takze sfery
etyczno-moralnej, by nie dopusci¢ do globalnego upadku, katastrofy systemu ekonomicznego,
czego symptomem jest juz realna grozba upadku systemu bankowego (finansowego).
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Profesional and Personal Aspect of Modern Manager

The paper introduces two aspects of the suggested profile of modern manager: in relation to
his/her profession and personality. Roles, functions and tasks of manager as well as the
elements of his professional model and key management abilities (personal and interpersonal),
typologies of managers and set of personal characteristics the manager needs in organization,
were presented.



