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Wizerunek osobowosciowy wspolczesnego menedzera
w przedsi¢biorstwie

W globalizujacej si¢ 1 integrujacej gospodarce przedsigbiorstwa réznego rodzaju, zwlaszcza
gospodarcze, zeby odnosi¢ sukcesy w swojej dziatalno$ci, musza by¢ sprawnie zarzadzane
1 umie¢ wspotpracowac z wieloma instytucjami, spetnia¢ oczekiwania swoich klientow i partne-
réw, a takze uwaznie analizowac¢ postgpowanie konkurencji na rynku. Uwarunkowania te i ocze-
kiwania sa jednak zmienne w czasie, a czgsto pozostaja ze soba w sprzecznosci, co dodatkowo
utrudnia i komplikuje zarzadzanie przedsigbiorstwami. Wymagania stawiane wspotczesnym me-
nedzerom maja wigc charakter wielowymiarowy i sg coraz wyzsze (Armstrong 2007, Penc 2001,
Zukowski 2006). Z tych wzgleddw menedzer powinien umie¢ rozpoznawaé, analizowaé i rozwia-
zywac zlozone problemy organizacyjno-zarzadcze oraz podejmowac wiasciwe decyzje zwiazane
ze sprawnym funkcjonowaniem i rozwojem wspotczesnego przedsigbiorstwa. Zarzadzanie wy-
maga od niego przede wszystkim asertywnosci, kreatywnosci 1 przedsigbiorczosci, rozwijania
w sobie wiasnie tych cech, a jednocze$nie odwagi, wytrwatosci i zdolnosci inspirowania innych
pracownikow do dziatania, a takze tolerancji wobec roznych kultur 1 kosmopolityzmu. Od spraw-
nosci pracy personelu menedzerskiego zaleza w gtéwnej mierze sukcesy rynkowe przedsigbior-
stwa. Ze wzgledu na ciagle zmieniajace si¢ réznorodne elementy otoczenia oraz konieczno$¢
szybkich, a nawet natychmiastowych reakcji, praca kierownicza jest szczeg6lnie trudna i odpo-
wiedzialna. Wymaga ona od menedzera okreslonych predyspozycji psychotechnicznych, szcze-
g0lnej osobowosci, wiedzy 1 umiejgtnosci oraz doswiadczenia, a takze uwzgledniania uznawanego
systemu warto$ci. O sukcesie menedzera, a tym samym przedsigbiorstwa, decyduja rowniez
jakos¢ wyksztalcenia, stale podnoszenie umiejetnosci kierowniczych 1 gotowos¢ do ciaglego
poszerzania wiedzy ogolnej, co stanowi powazny i cenny, tzw. kluczowy zasob wspodtczesnego
przedsigbiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, ze w przedsigbiorstwie profesjonalny menedzer spetnia co
najmniej nastgpujace role: interpersonalng (nawiazywanie i utrzymanie kontaktéw z innymi ludzmi),
informacyjna (zbieranie, przetwarzanie i przekazywanie informacji) i decyzyjna (dysponowanie za-
sobami przedsigbiorstwa) oraz negocjacyjna (umiejgtnosci prowadzenia negocjacji) (Armstrong
2004, Kubik 2005, Stoner, Wankel 2001).

W tej pracy poswigcamy uwage przede wszystkim typologii menedzeréw i ich cechom osobo-
wym (osobowosci).

Typologia menedzerow

Na temat cech osobowych menedzeréw i stawianych im wymagan istnieje wiele pogladow
1 opinii, a takze naukowych opracowan. Wynikaja z nich istotne r6znice dotyczace postulowa-
nych modeli osobowos$ci menedzera i jego zachowania.

Amerykanski psycholog zarzadzania H. Leavitt zaproponowal bardzo uzyteczna typologi¢
menedzerow:
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* menedzer wizjoner — jest to osoba $miata, charyzmatyczna, oryginalna, czgsto ekscentryczna,
btyskotliwa 1 bezkompromisowa; proponuje caltkowite zerwanie z przesztoscia 1 wejscie na
nowe tereny dziatania; jest obdarzony intuicja inspirujaca zwolennikow i czgsto kieruje sig
wyczuciem (instynktem);

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

» menedzer wykonawca — jest pragmatykiem odnoszacym sukcesy w dziataniu, we wdrazaniu
plandw 1 projektow oraz w rozwiazywaniu trudnosci; z reguty nieobciazony sklonnoscia do
wizjonerstwa czy nadmiernej analizy, dazy do podporzadkowania podwtadnych swojej woli.

Praktyka zarzadzania wyksztalcita tez pewne europejskie wzorce osobowe menedzerow:

* menedzerowie odwazni — sa dobrze przygotowani, ambitni, identyfikuja si¢ z przedsigbiorstwem
1 zmierzaja do pozadanej jego odnowy; daza do zaprezentowania si¢ jako kierownicy wartosciowi,
dojrzali; ich odwaga wynika z wiedzy, umiejetnosci i kompetencji kierowniczych oraz do§wiadczenia;

* menedzerowie wyzywajacy — sa niezadowoleni z istniejacego stanu rzeczy, przeciwstawiaja
sig istniejacej strukturze dziatan w przedsigbiorstwie, pragna zmian, odnowy, sa jednak prze-
ciwnikami przekazywania swoich kompetencji innym pracownikom;

» menedzerowie niezadowoleni — oddalaja si¢ od przedsigbiorstwa, odrzucaja zastany (istnieja-
cy) porzadek rzeczy, lecz nie sa zdolni do wypracowania programu zmian na lepsze, nie maja
ambicji ani wigkszej chgci dzialania, nie identyfikuja si¢ z przedsigbiorstwem, utrzymuja wobec
niego dystans 1 odgradzaja si¢ od panujacych w nim trudnosci;

* menedzerowie konformisci — akceptuja przedsigbiorstwo w zastanym ksztalcie 1 porzadku
rzeczy, uwazaja istniejace rozwigzania za najkorzystniejsze (optymalne), bronia porzadku przed-
sigbiorstwa 1 chca, aby bylo takie samo w przysztosci; ich motywacja jest dazenie do bycia
akceptowanym w przedsigbiorstwie (por. Penc 2001).

Zgodnie z opiniami wielu specjalistow wymagania wobec menedzerow ciagle rosna. W zwiazku
z tym formutuje si¢ zespoly cech, ktérych spelnienia wymaga si¢ od menedzera. Na przyktad, amery-
kanska firma doradztwa personalnego Kom i Ferry —na podstawie badan przeprowadzonych w gru-
pie okoto 1500 amerykanskich, japonskich i europejskich menedzeréw o najwyzszych kwalifikacjach
—uwaza, ze menedzerowie musza by¢ przede wszystkim entuzjastami, powinni inspirowa¢, dodawac
otuchy, by¢ otwarci 1 kreatywni oraz dawac przyktad etycznego postgpowania. Zdaniem jej eksper-
tow, idealnym menedzerem jest kosmopolita ze §wietnym wyksztatlceniem ogo6lnym, tolerancyjny
wobec roznych kultur, sprawny w pracy zespotowej, o niezaleznym sposobie myslenia.

Osobowos¢ menedzera

Osobowos$¢ kazdego cztowieka, jako warto$¢ niepodzielna i jedyna w swoim rodzaju, jest
zorganizowana struktura cech indywidualnych, wyznawanych wartosci i okreslonych postaw,
przejawiajacych si¢ w sposobie zachowania. Decyduje ona o umiejgtnosci przystosowania sie,
adaptacji danej jednostki do otoczenia (spoteczenstwa). Osobowos¢ tworzy zintegrowana ca-
tos¢ takich zasadniczych grup elementow, jak:
 cechy fizyczne,
* temperament,
* uzdolnienia intelektualne,
 zainteresowania i zamilowania,
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* wyznawany system wartosci,
* przejawiane postawy spoteczne,
* sposoby wyrazania mysli, styl bycia i inne cechy (por. Stoner, Wankel 2001).

Temperament jest zespotem cech zachowania cztowieka, przejawiajacym sig sita i szybkoscia
reagowania na rézne sytuacje. W duzym stopniu kreuje on osobowo$¢ menedzera. Uzdolnienia
intelektualne obejmuja caty zespot umiejgtnosci intelektualnych, np. rozwinigte poczucie humo-
ruumozliwia szybkie chwytanie przeno$ni czy aluzji. Zainteresowania i zamilowania zwigzane sa
z ludzka aktywnoscia, wyznaczaja jej kierunek 1 wpltywaja na powodzenie w pracy zawodowe;.
System wartos$ci tworzy wiele elementéw nalezacych do zagadnien filozoficznych. Sposoby
wyrazania mysli i styl bycia przejawiaja si¢ w relacjach z innymi ludZmi.

Wymienione wyzej wlasciwosci nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich cech osobowosci
sktadajacych si¢ na wzorzec idealnego menedzera. Nalezy je uzupehic jeszcze wieloma innymi
cechami, jak: silna wola, prawy charakter, szczero$¢ i godno$¢ osobista, spostrzegawczo$¢ i kre-
atywnos¢, a takze ambicja, zdyscyplinowanie, punktualno$¢. Zintegrowana i pozytywnie oce-
niana osobowos$¢ menedzera jest waznym zrodtem jego wtadzy. Wptyw menedzera na inne osoby
zwiazany jest w istotny sposob z cechami jego charakteru. Jak jednak dana osobowo$¢ spraw-
dza si¢ w okreslonej grupie pracowniczej, zalezy w duzym stopniu od uznawanego systemu
wartosci, cech osobowosci jej uczestnikow, ich potrzeb 1 oczekiwan, a takze warunkow, w jakich
grupa funkcjonuje, m.in. warunkow zarzadzania.

Zgodnie z opinia E. H. Scheina (2001), liderzy powinni mie¢ nastgpujace cechy:

* wysoki poziom percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci 1 samych siebie;

* wysoki poziom motywacji, umozliwiajacy aktywna partycypacjg w procesie uczenia si¢ i zmian;

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

* umiej¢tnos¢ analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych rozwiazan, ktore maja racjg
bytu i tych, ktore funkcjonuja niewtasciwie, a takze analizy procesow rozwijajacych kulture
organizacji pracy;

* chec iumiejetnos¢ angazowania innych pracownikow i pozyskiwania ich aktywnego udziatu
w rozwiazywaniu problemoéw 1 wykonywaniu zadan;

* checiumiejetnos¢ dzielenia sig¢ wtadza 1 uprawnieniami do kontroli zgodnie z wiedza 1 umiejet-
no$ciami ludzi (przekazywanie kompetenciji).

W studium opracowanym przez Mig¢dzynarodowa Agencje Posrednictwa Menedzerow
(TASA) w Brukseli, na podstawie ankiety rozestanej do najlepszych menedzeréw réznych naro-
dowosci 1 zawodow, ustalono, ze dobry menedzer powinien:

* by¢ komunikatywny, doskonale informowac;

* by¢ praktykiem znajacym realia — dzigki talentowi i praktycznemu doswiadczeniu;

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

* by¢ wizjonerem o nieustajacej motywacji, kims, kto potrafi skupi¢ wokot siebie zespot ludzi
przeksztatcajacych jego wizje w rzeczywistos¢;

* wyczuwac zmiany i odpowiednio na nie reagowac;

* podejmowac decyzje, ktore moga okazaé si¢ stuszne dopiero w przysztosci;

» utrzymywac rownowage miedzy poszanowaniem podwtadnych a konsekwencjami podejmo-
wanych decyzji;

* by¢ cierpliwy, zdolny do wystuchiwania innych i ch¢tny do udzielania pomocy;

* by¢ otwarty na wszystkie pomysty i poglady;

* umiej¢tnie reprezentowac organizacj¢ na zewnatrz.
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Na uwage zastuguje to, ze cechy osobowe (osobowos¢) menedzerow w poszczegolnych
krajach r6znia si¢ od siebie. Na przyktad, dla Amerykandw najwazniejsza jest kondycja fizyczna
i psychiczna, a dla Belgdéw i Francuzow nie ma ona wigkszego znaczenia, natomiast umiejgtnosé
wzbudzania zaufania zajmuje u nich jedno z pierwszych miejsc, a u Amerykandéw — ostatnie
miejsce. ROzni si¢ takze mentalno$¢ menedzerow. Brytyjczycy zaczynaja spotkanie od ogdlnej
pogawedki, Francuzi traktuja porzadek dzienny jako ogo6lna inspiracje, Niemcy za$ uwazaja za
oczywiste, ze trzeba si¢ trzymac programu i natychmiast przystgpowac do rzeczy. Wérdd mene-
dzeréw niemieckich Francuzi uchodza za chaotycznych i niedostatecznie systematycznych, cho¢
szczegolnie efektywnych w rozwiazywaniu probleméw techniki, zwtaszcza automatyzacji. Wszyst-
kich zachodnich menedzeréw cechuje wysoki poziom profesjonalizmu.

Nie wypracowano jeszcze solidnej osobowosciowej charakterystyki polskich menedzerow.
Trudno jest tez stwierdzi¢, czy sa oni dobrze przygotowani do podjecia wyzwan, jakie stoja przed
polska kadra zarzadzajaca w warunkach globalizacji i integracji, cho¢ podjgto pewne proby
oceny tego przygotowania. Badania cech osobowych (osobowosci) polskich menedzeréw prze-
prowadzone przez naukowcow (psychologow) z Uniwersytetu Wroctawskiego pozwolity okre-
§li¢ (wyodrebni€) nastepujace ich stabosci:

* niechg¢ do brania na siebie odpowiedzialnosci,

* powolnos¢ w podejmowaniu decyzji,

* spora emocjonalno$¢ w stosunkach migdzyludzkich,

 brak ducha innowacyjnosci,

* mala elastyczno$¢ dzialania,

» preferowanie poczucia bezpieczenstwa,

* stosunkowo mata skuteczno$¢ i efektywnos¢ dziatania [por. Witkowski (red.), 1996].

Stabosci te sa jednak rownowazone przez inteligencje, kreatywno$¢, zdolnos¢ do adaptacji
nowych metod i technik zarzadzania oraz che¢cia uczenia si¢ i doskonalenia. Jednak te zalety
widoczne sa zwlaszcza w przedsigbiorstwach typu joint venture, w mniejszym zas stopniu doty-
cza menedzerow przedsigbiorstw panstwowych. Inne badania wykazaly, ze u menedzerow jest
bardzo silnie widoczna cecha dominacji i osiagni¢¢, z ktorych ostatnia nie zawsze bywa efektyw-
nie realizowana. Polski menedzer — wedtug tych badan — jest mato kreatywny, preferuje standar-
dowe, nawykowe rozwiazania; nieliczni zdobywaja si¢ na twércze, nowatorskie, dos¢ ryzykowne,
ale wlasciwe decyzje. Preferowanie sprawdzonych schematow dziatania moze powodowac nie-
zdolnos¢ do przewidywania nastgpstw aktualnych sytuacji w przysztosci. Jeszcze inne badania
dowodza, ze menedzer ceni sobie pewnos¢ zatrudnienia, stabilizacje pracy w przedsigbiorstwie,
w ktorej ma szansg na osiagnigcie sukcesu. Chee mie¢ wyraznie okreslone zadania, zakres kom-
petencji i odpowiedzialno$ci za ich realizacje. Chcee, by jego rola ograniczata si¢ do okreslania
zadan i kontroli ich wykonania. Kontakty z przetozonym nie maja dla niego wigkszego znaczenia,
a swoje zadania realizuje przy pomocy dobrego zespotu pracownikow, w ktérym ma szeroka
autonomi¢. Menedzer pragnie osiagna¢ sukces, niemierzony jednak pozycja w strukturze przed-
sigbiorstwa czy poziomem dochoddw, ale stopniem rzeczywistego wspotprzyczyniania si¢ do
sukcesu catego przedsiebiorstwa (Kubik 2005, Probst, Raub, Romhardt 2004, Zukowski 2006).

Nowoczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga menedzeroéw odwaznych, zmierzajacych
do lepszej organizacji, wprowadzajacych zmiany, potrafiacych szybko reagowac na ich pojawienie
si¢ oraz wykorzystujacych je do podejmowania nowych, ryzykownych dziatan (Drucker 1994).
Obecnie w zarzadzaniu szczegdlnego znaczenia nabiera ch¢é podejmowania ryzyka i ponoszenia za
nie odpowiedzialno$ci. Menedzer powinien wprowadza¢ zmiany; musi planowac swoja przysztos¢
1 przyszto$¢ swojego przedsigbiorstwa dtugofalowo. Musi umie¢ przewidywac i ocenia¢ przyszte



184 PAWEL ZUKOWSKI

wydarzenia, stan rzeczy i jego skutki. Zarzadzanie wymaga tworczej i inspirujacej pomystowosci
oraz przedsigbiorczo$ci, energii i wyobrazni, a nade wszystko dbato$ci, aby wszyscy pracownicy
zmierzali w pozadanym kierunku i realizowali zalozone cele i wynikajace z nich zadania.

P.F. Drucker za najwazniejsza cech¢ menedzera uwaza efektywno$¢. W jego rozumieniu efek-
tywnos¢ jest wypadkowa dwoch cech: sprawnosci (robienie rzeczy we wiasciwy sposob) i sku-
teczno$ci (robienia wlasciwych rzeczy). Chociaz sprawno$¢ jest wazna, podstawowe znaczenie
dla przedsigbiorstwa ma jednak skutecznos¢. Od menedzera wymaga si¢ wigc, aby jego dziatal-
no$¢ byta jednoczesnie skuteczna i sprawna. Skutecznos$¢ oznacza w tym wypadku umiejetnosé
wyboru wlasciwego celu (przedmiotu dziatania) i metod jego realizacji, m.in. w najkorzystniejszy
sposob koncentrowania na nim zasobow materialno-energetycznych i informacyjnych oraz
wysitku ludzkiego. Sprawni menedzerowie odznaczaja si¢ umiejgtnoscia przyjmowania roznych
postaw, ktore w zalezno$ci od okoliczno$ci potrafia skutecznie wykorzysta¢. P.F. Drucker, oprocz
efektywnosci, wyrdznia inne cechy sktadajace si¢ na osobowos¢ menedzera:

+ dobra organizacjg¢ czasu wtasnej pracy,

* osobista aktywnosc¢,

* umiejgtnos¢ wspolpracy z ludzmi (zaréwno podwladnymi, jak 1 przetozonymi),
* komunikatywnos¢,

+ ciagte samodoskonalenie,

* umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji kierowniczych (Drucker 1994, Kubik 2001).

W jego rozumieniu efektywno$¢ pozostaje jednak w pewnym dystansie do wysokiej inteli-
gencji, wyobrazni i wiedzy. Oznacza to, ze samo posiadanie tych trzech atrybutow nie jest gwa-
rancja skutecznos$ci, cho¢ na pewno stanowig one podstawowe sktadniki we wzorcu osobowosci
menedzera. Z podejsciem P.F. Druckera zgadzaja si¢ J.A. F. Stoner 1 Ch. Wankel (2001).

Do skutecznosci odwotuje si¢ rowniez M. Armstrong. Twierdzi on, ze w celu wyksztatcenia tej
cechy nalezy:

» zrozumiec¢, co robig skuteczni,

» obserwowac skutecznych,

» analizowa¢ wlasne zachowania,

* uczy¢ si¢ wszystkiego, co jest dostgpne na temat technik zarzadzania (Armstrong 2007, Bjerke 2004).

Na wiele cech dobrego menedzera wskazuje M. Armstrong, uymujac je jako zalecenia. Sa one
wynikiem zarowno jego wiasnych badan, jak 1 rozwazan innych autoréw. Wymienia nastepujace:
znajomos¢ podstawowych faktow, wlasciwa wiedzg zawodowa, stata wrazliwo$¢ na to, co sig
dzieje, umiejetnosci analityczne, umiej¢tnosci rozwiazywania problemow, umiejetnosci podej-
mowania decyzji, umiejetnosci dokonywania oceny, zalety 1 umiej¢tnosci towarzyskie, odpor-
no$¢ emocjonalna, wolg dziatania, predyspozycje do tworczego myslenia (wyobraznig), gibkos¢
umystowa, ustalone nawyki i umiejetnosci uczenia si¢, wiedzg o samym sobie, gotowos$¢ do
podejmowania ryzyka, umiejetno$¢ inspirowania entuzjazmu, twardo$¢ i stanowczosc¢, asertyw-
no$¢, tzn. domaganie si¢ respektowania swoich praw w taki sposob, aby nie narusza¢ praw
innych oséb, wyrazanie wlasnych potrzeb, chgci, opinii, odczué i przekonan w bezposredni
1 szczery sposob, myslenie lateralne, innowacyjnos¢, logiczne, jasne myslenie, komunikatyw-
no$¢ i dar przekonywania (Armstrong 2004, Bjerke 2004).

Oprocz wyzej wymienionych cech (rekomendacji), menedzer powinien wykazywa¢ zmyst prak-
tyczny oraz duza elastyczno$¢ w pracy kierowniczej. Zmienne warunki tej pracy wymagaja duzej
energii, wytrwato$ci w dziataniu oraz aktywnosci. Bierno$¢ i poddawanie si¢ okoliczno$ciom
oceniane sa negatywnie. Menedzer powinien by¢ spostrzegawczy i mie¢ umiejetno$¢ obserwo-
wania faktow, obiektywnego badania przyczyn i wyciagania wnioskow.
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Z uwagi na tak liczne cechy osobowe wymieniane przy identyfikacji wzoréw osobowoscio-
wych menedzerow przez réznych autordw, czgsto podejmowane sa proby ustalenia najwazniej-
szych cech, jakimi powinien odznacza¢ si¢ menedzer. Wobec tak duzej liczby cech pozadanych
rodzi si¢ pytanie o najwazniejsze z nich. Sadzg, ze za dodatnie cechy osobowe, tworzace osobo-
wos¢ menedzera zblizona do idealnej, mozna, z pewnym uproszczeniem, uznac:

* tworcza wyobraznig i inwencjg, szeroki horyzont myslowy,

* umiejgtnos¢ przewidywania przysztych zdarzen, stanow rzeczy iich skutkow,

* zdolnosci przywodcze,

» odwagge, zdecydowanie i zdolno$¢ podejmowania decyzji, nawet ryzykownych, stosownie do
okolicznosci,

* nieprzecigtng energig, silna wolg i stato$¢ charakteru,

* komunikatywno$¢ oraz umiejgtnosci wzbudzania zaufania i przekonywania,

* umiej¢tnos¢ pracy w zespole 1 wspotdziatania z nim, poczucie wigzi grupowej oraz poswigce-
nie dla przedsigbiorstwa,

* inteligencjg, przejawiajaca sig¢ umiejgtnoscia wyboru wlasciwego postgpowania w nieprzewi-
dzianych sytuacjach,

* elastycznos$¢ w dzialaniu, takt i zyczliwose,

* inicjatywe i przedsigbiorczo$¢, przejawiajaca si¢ poszukiwaniem nowych rozwiazan oraz po-
dejmowaniem nowych przedsigwzig¢,

* poczucie osobistej odpowiedzialnos$ci,

* uczciwos$¢, sprawiedliwo$¢ i poszanowanie prawa,

* stale doskonalenie umiejgtnosci kierowniczych i poszerzanie wiedzy ogdlne;j,

* zdolno$¢ jasnego 1 zwigzlego wyrazania mysli,

* tolerancyjnos¢ wobec roznych kultur, kosmopolityzm.

Niezbedne sa tez profesjonalizm (kwalifikacje zawodowe, kompetencje menedzerskie) 1 wyso-
ki poziom etyczny. Uwaza sig, ze umiejetnos$¢ postgpowania z ludzmi 1 podnoszenie efektywno-
Sci pracy zespolowej to 85% sukcesu w pracy zawodowej menedzera.

Jaka powinna by¢ osobowos$¢ idealnego menedzera? Wydaje sig, ze jednoznacznej odpowie-
dzi nie ma, zwtaszcza w polskich warunkach. Wzorcowemu menedzerowi przypisuje si¢ rézne,
bardzo pozytywne cechy, tacznie z tym, ze musi on mie¢ zar6wno autorytet formalny, jak 1 niefor-
malny (osobisty), oparty na wiedzy, umiejetnosciach i1 racjonalnosci postgpowania. Musi on
mie¢ osobowos¢ ,,warta” tego, by go stucha¢ (Rachwat, Rachwat 2005).

Podsumowanie

Jakkolwiek w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem cechy osobowe menedzera sa bardzo
wazne, to jednak w ksztatceniu i doskonaleniu menedzeréw nie mozna koncentrowac si¢ wytacz-
nie na osobowosci 1 jej wzbogacaniu. Cechy osobowe, wiedza i umiejetnosci oraz sprawnos¢
intelektualna czgsto decyduja o wlasciwym postepowaniu menedzera z ludzmi, jego reakcjach.
Jednak to nie wszystko. Sukces menedzera zalezy w duzej mierze od tego, w jakim stopniu potrafi
on pogodzi¢ swoje wrodzone i wyksztalcone cechy osobowe z oczekiwaniami przetozonych
i podwladnych. Ponadto dotychczasowe badania i dos§wiadczenia nie pozwolity ustali¢ whasci-
wego zestawu cech osobowych (osobowosci) — czy szerzej: wzorca — idealnego menedzera,
odnoszacego prawdziwe sukcesy w dziatalnosci kierowniczej. Teoria cech kierowniczych jest
zawodna i jak dotad nie zostala potwierdzona empirycznie. Dhugie listy réznorodnych cech
osobowych i profesjonalnych menedzera nie wystarczaja do wyboru skutecznego, sprawnego
1 efektywnego kierownika, niezbgdny jest jeszcze jego wysoki poziom etyczny (Kietlinski, Mar-
tinez-Reyes, Aleksyn 2004, Penc 2001).
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Osiagnigcie przez menedzera prawdziwego sukcesu (nie tylko finansowego) wymaga takze znajo-
mosci i stosowania w pracy kierowniczej zasad etyczno-moralnych. W zarzadzaniu bowiem, w kto-
rym ztem jest dac si¢ przytapac, a nie w ktorym ztem jest postepowanie niezgodne z zasadami etycznymi,
nigdy nie osiagnie si¢ prawdziwego i pelnego sukcesu. Prawdziwy sukces w biznesie osiagaja ci
menedzerowie, ktorzy maja wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie i odwagg, ale zarazem sg uczciwi
1 przyzwoici, a w swojej pracy zarzadczej kieruja si¢ uznawanymi zasadami etycznymi (Rachwat 2005).

Literatura

1. Armstrong M., 2007, Jak by¢ lepszym menedzerem, Oficyna Ekonomiczna ABC, Warszawa
2. Armstrong M., 2004, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa
3. Bjerke B., 2004, Kultura a style przywodztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
4. Drucker P. F., 1994, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakow
5. Kietlinski K., Martinez-Reyes V., Aleksyn T., 2004, Etyka w biznesie i zarzqdzaniu, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow
6. Kubik K., 2005, Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Dom Organizatora TNOiK, Torun
7. Penc J., 2001, Wizerunek menedzera przysztosci, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, 8/2001
8. Probst G., Raub S., Romhardt K., 2004, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa
9. Psychologiczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu, S. Witkowski (red.), 1996, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, Wroctaw
10. Rachwatl. M., Rachwal. T., 2005, Wartosci moralne podstawq prawdziwego sukcesu menedzera [w:] Rola
przedsigbiorczosci w podnoszeniu konkurencyjnosci spoteczenstwa i gospodarki, 7. Zioto, T. Rachwat
(red.), seria: Przedsiebiorczos¢ — Edukacja nr 2, Wydawnictwo Nowa Era, Zaklad Przedsigbiorczosci
1 Gospodarki Przestrzennej Instytutu Geografii Akademii Pedagogicznej w Krakowie, Warszawa-Krakow
11. Schein E.H., 2001, Przywodztwo a kultura organizacji, PWE, Warszawa
12. Stoner J., Wankel Ch., 2001, Kierowanie, PWE, Warszawa
13. Zukowski P., 2006, Podstawy nauk o zarzqdzaniu, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej,
Rzeszow

Profile of Modern Manager in a Company

To succeed in a global and integrated economy, various organizations — especially in busi-
ness — need the efficient management and be able to cooperate with a lot of institutions; also
they need to fulfill expectation of their partners and customers as well as carefully study the
activities of their competitors. Additional complication and difficulties for the company manage-
ment result from continuous changes in above conditions and expectations that sometimes are
even contradicted. Requirements for the modern managers are multidimensional and strict. So
the article emphasizes a typology of managers and their personal attributes. These attributes as
well as a knowledge and skills and an intellectual mastery show whether manager is able to
communicate with people and properly react — all of these traits fundamentally affect company
success. If you look for competent and efficient manager long questionnaires with various
personal and managerial attributes are not enough; also high ethical level is essential. Only
these managers reach real success who besides having the knowledge, the skills, the courage,
and the experience they are also honest and solid; and respected moral values direct their works.



