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Wizerunek osobowo�ciowy wspó³czesnego mened¿era
w przedsiêbiorstwie

W globalizuj¹cej siê i integruj¹cej gospodarce przedsiêbiorstwa ró¿nego rodzaju, zw³aszcza
gospodarcze, ¿eby odnosiæ sukcesy w swojej dzia³alno�ci, musz¹ byæ sprawnie zarz¹dzane
i umieæ wspó³pracowaæ z wieloma instytucjami, spe³niaæ oczekiwania swoich klientów i partne-
rów, a tak¿e uwa¿nie analizowaæ postêpowanie konkurencji na rynku. Uwarunkowania te i ocze-
kiwania s¹ jednak zmienne w czasie, a czêsto pozostaj¹ ze sob¹ w sprzeczno�ci, co dodatkowo
utrudnia i komplikuje zarz¹dzanie przedsiêbiorstwami. Wymagania stawiane wspó³czesnym me-
ned¿erom maj¹ wiêc charakter wielowymiarowy i s¹ coraz wy¿sze (Armstrong 2007, Penc 2001,
¯ukowski 2006). Z tych wzglêdów mened¿er powinien umieæ rozpoznawaæ, analizowaæ i rozwi¹-
zywaæ z³o¿one problemy organizacyjno-zarz¹dcze oraz podejmowaæ w³a�ciwe decyzje zwi¹zane
ze sprawnym funkcjonowaniem i rozwojem wspó³czesnego przedsiêbiorstwa. Zarz¹dzanie wy-
maga od niego przede wszystkim asertywno�ci, kreatywno�ci i przedsiêbiorczo�ci, rozwijania
w sobie w³a�nie tych cech, a jednocze�nie odwagi, wytrwa³o�ci i zdolno�ci inspirowania innych
pracowników do dzia³ania, a tak¿e tolerancji wobec ró¿nych kultur i kosmopolityzmu. Od spraw-
no�ci pracy personelu mened¿erskiego zale¿¹ w g³ównej mierze sukcesy rynkowe przedsiêbior-
stwa. Ze wzglêdu na ci¹gle zmieniaj¹ce siê ró¿norodne elementy otoczenia oraz konieczno�æ
szybkich, a nawet natychmiastowych reakcji, praca kierownicza jest szczególnie trudna i odpo-
wiedzialna. Wymaga ona od mened¿era okre�lonych predyspozycji psychotechnicznych, szcze-
gólnej osobowo�ci, wiedzy i umiejêtno�ci oraz do�wiadczenia, a tak¿e uwzglêdniania uznawanego
systemu warto�ci. O sukcesie mened¿era, a tym samym przedsiêbiorstwa, decyduj¹ równie¿
jako�æ wykszta³cenia, sta³e podnoszenie umiejêtno�ci kierowniczych i gotowo�æ do ci¹g³ego
poszerzania wiedzy ogólnej, co stanowi powa¿ny i cenny, tzw. kluczowy zasób wspó³czesnego
przedsiêbiorstwa. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e w przedsiêbiorstwie profesjonalny mened¿er spe³nia co
najmniej nastêpuj¹ce role: interpersonaln¹ (nawi¹zywanie i utrzymanie kontaktów z innymi lud�mi),
informacyjn¹ (zbieranie, przetwarzanie i przekazywanie informacji) i decyzyjn¹ (dysponowanie za-
sobami przedsiêbiorstwa) oraz negocjacyjn¹ (umiejêtno�ci prowadzenia negocjacji) (Armstrong
2004, Kubik 2005, Stoner, Wankel 2001).

W tej pracy po�wiêcamy uwagê przede wszystkim typologii mened¿erów i ich cechom osobo-
wym (osobowo�ci).

Typologia mened¿erów
Na temat cech osobowych mened¿erów i stawianych im wymagañ istnieje wiele pogl¹dów

i opinii, a tak¿e naukowych opracowañ. Wynikaj¹ z nich istotne ró¿nice dotycz¹ce postulowa-
nych modeli osobowo�ci mened¿era i jego zachowania.

Amerykañski psycholog zarz¹dzania H. Leavitt zaproponowa³ bardzo u¿yteczn¹ typologiê
mened¿erów:
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� mened¿er wizjoner � jest to osoba �mia³a, charyzmatyczna, oryginalna, czêsto ekscentryczna,
b³yskotliwa i bezkompromisowa; proponuje ca³kowite zerwanie z przesz³o�ci¹ i wej�cie na
nowe tereny dzia³ania; jest obdarzony intuicj¹ inspiruj¹c¹ zwolenników i czêsto kieruje siê
wyczuciem (instynktem);

� mened¿er analityk � zajmuje siê liczbami i faktami, a nie opiniami; jest racjonalist¹, rachmistrzem
i kontrolerem; widzi �wiat w barwach czarnych i bia³ych; uwa¿a, ¿e na wszystko jest w³a�ciwa
odpowied�; potrafi za pomoc¹ liczb i rachunkowo�ci (finansowo) kontrolowaæ olbrzymie korpo-
racje; jest systematyczny i ma umiejêtno�æ wykorzystywania systemów kontroli;

� mened¿er wykonawca � jest pragmatykiem odnosz¹cym sukcesy w dzia³aniu, we wdra¿aniu
planów i projektów oraz w rozwi¹zywaniu trudno�ci; z regu³y nieobci¹¿ony sk³onno�ci¹ do
wizjonerstwa czy nadmiernej analizy, d¹¿y do podporz¹dkowania podw³adnych swojej woli.

Praktyka zarz¹dzania wykszta³ci³a te¿ pewne europejskie wzorce osobowe mened¿erów:
� mened¿erowie odwa¿ni � s¹ dobrze przygotowani, ambitni, identyfikuj¹ siê z przedsiêbiorstwem

i zmierzaj¹ do po¿¹danej jego odnowy; d¹¿¹ do zaprezentowania siê jako kierownicy warto�ciowi,
dojrzali; ich odwaga wynika z wiedzy, umiejêtno�ci i kompetencji kierowniczych oraz do�wiadczenia;

� mened¿erowie wyzywaj¹cy � s¹ niezadowoleni z istniej¹cego stanu rzeczy, przeciwstawiaj¹
siê istniej¹cej strukturze dzia³añ w przedsiêbiorstwie, pragn¹ zmian, odnowy, s¹ jednak prze-
ciwnikami przekazywania swoich kompetencji innym pracownikom;

� mened¿erowie niezadowoleni � oddalaj¹ siê od przedsiêbiorstwa, odrzucaj¹ zastany (istniej¹-
cy) porz¹dek rzeczy, lecz nie s¹ zdolni do wypracowania programu zmian na lepsze, nie maj¹
ambicji ani wiêkszej chêci dzia³ania, nie identyfikuj¹ siê z przedsiêbiorstwem, utrzymuj¹ wobec
niego dystans i odgradzaj¹ siê od panuj¹cych w nim trudno�ci;

� mened¿erowie konformi�ci � akceptuj¹ przedsiêbiorstwo w zastanym kszta³cie i porz¹dku
rzeczy, uwa¿aj¹ istniej¹ce rozwi¹zania za najkorzystniejsze (optymalne), broni¹ porz¹dku przed-
siêbiorstwa i chc¹, aby by³o takie samo w przysz³o�ci; ich motywacj¹ jest d¹¿enie do bycia
akceptowanym w przedsiêbiorstwie (por. Penc 2001).

Zgodnie z opiniami wielu specjalistów wymagania wobec mened¿erów ci¹gle rosn¹. W zwi¹zku
z tym formu³uje siê zespo³y cech, których spe³nienia wymaga siê od mened¿era. Na przyk³ad, amery-
kañska firma doradztwa personalnego Kom i Ferry � na podstawie badañ przeprowadzonych w gru-
pie oko³o 1500 amerykañskich, japoñskich i europejskich mened¿erów o najwy¿szych kwalifikacjach
� uwa¿a, ¿e mened¿erowie musz¹ byæ przede wszystkim entuzjastami, powinni inspirowaæ, dodawaæ
otuchy, byæ otwarci i kreatywni oraz dawaæ przyk³ad etycznego postêpowania. Zdaniem jej eksper-
tów, idealnym mened¿erem jest kosmopolita ze �wietnym wykszta³ceniem ogólnym, tolerancyjny
wobec ró¿nych kultur, sprawny w pracy zespo³owej, o niezale¿nym sposobie my�lenia.

Osobowo�æ mened¿era
Osobowo�æ ka¿dego cz³owieka, jako warto�æ niepodzielna i jedyna w swoim rodzaju, jest

zorganizowan¹ struktur¹ cech indywidualnych, wyznawanych warto�ci i okre�lonych postaw,
przejawiaj¹cych siê w sposobie zachowania. Decyduje ona o umiejêtno�ci przystosowania siê,
adaptacji danej jednostki do otoczenia (spo³eczeñstwa). Osobowo�æ tworzy zintegrowan¹ ca-
³o�æ takich zasadniczych grup elementów, jak:
� cechy fizyczne,
� temperament,
� uzdolnienia intelektualne,
� zainteresowania i zami³owania,
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� wyznawany system warto�ci,
� przejawiane postawy spo³eczne,
� sposoby wyra¿ania my�li, styl bycia i inne cechy (por. Stoner, Wankel 2001).

Temperament jest zespo³em cech zachowania cz³owieka, przejawiaj¹cym siê si³¹ i szybko�ci¹
reagowania na ró¿ne sytuacje. W du¿ym stopniu kreuje on osobowo�æ mened¿era. Uzdolnienia
intelektualne obejmuj¹ ca³y zespó³ umiejêtno�ci intelektualnych, np. rozwiniête poczucie humo-
ru umo¿liwia szybkie chwytanie przeno�ni czy aluzji. Zainteresowania i zami³owania zwi¹zane s¹
z ludzk¹ aktywno�ci¹, wyznaczaj¹ jej kierunek i wp³ywaj¹ na powodzenie w pracy zawodowej.
System warto�ci tworzy wiele elementów nale¿¹cych do zagadnieñ filozoficznych. Sposoby
wyra¿ania my�li i styl bycia przejawiaj¹ siê w relacjach z innymi lud�mi.

Wymienione wy¿ej w³a�ciwo�ci nie wyczerpuj¹ oczywi�cie wszystkich cech osobowo�ci
sk³adaj¹cych siê na wzorzec idealnego mened¿era. Nale¿y je uzupe³niæ jeszcze wieloma innymi
cechami, jak: silna wola, prawy charakter, szczero�æ i godno�æ osobista, spostrzegawczo�æ i kre-
atywno�æ, a tak¿e ambicja, zdyscyplinowanie, punktualno�æ. Zintegrowana i pozytywnie oce-
niana osobowo�æ mened¿era jest wa¿nym �ród³em jego w³adzy. Wp³yw mened¿era na inne osoby
zwi¹zany jest w istotny sposób z cechami jego charakteru. Jak jednak dana osobowo�æ spraw-
dza siê w okre�lonej grupie pracowniczej, zale¿y w du¿ym stopniu od uznawanego systemu
warto�ci, cech osobowo�ci jej uczestników, ich potrzeb i oczekiwañ, a tak¿e warunków, w jakich
grupa funkcjonuje, m.in. warunków zarz¹dzania.

Zgodnie z opini¹ E. H. Scheina (2001), liderzy powinni mieæ nastêpuj¹ce cechy:
�  wysoki poziom percepcji i zrozumienia otaczaj¹cej rzeczywisto�ci i samych siebie;
� wysoki poziom motywacji, umo¿liwiaj¹cy aktywn¹ partycypacjê w procesie uczenia siê i zmian;
� wielk¹ si³ê emocjonaln¹, pozwalaj¹c¹ pokonywaæ niepokoje i trudno�ci;
� umiejêtno�æ analizy przes³anek kulturowych, identyfikacji tych rozwi¹zañ, które maj¹ racjê

bytu i tych, które funkcjonuj¹ niew³a�ciwie, a tak¿e analizy procesów rozwijaj¹cych kulturê
organizacji pracy;

� chêæ i umiejêtno�æ anga¿owania innych pracowników i pozyskiwania ich aktywnego udzia³u
w rozwi¹zywaniu problemów i wykonywaniu zadañ;

� chêæ i umiejêtno�æ dzielenia siê w³adz¹ i uprawnieniami do kontroli zgodnie z wiedz¹ i umiejêt-
no�ciami ludzi (przekazywanie kompetencji).

W studium opracowanym przez Miêdzynarodow¹ Agencjê Po�rednictwa Mened¿erów
(TASA) w Brukseli, na podstawie ankiety rozes³anej do najlepszych mened¿erów ró¿nych naro-
dowo�ci i zawodów, ustalono, ¿e dobry mened¿er powinien:
� byæ komunikatywny, doskonale informowaæ;
� byæ praktykiem znaj¹cym realia � dziêki talentowi i praktycznemu do�wiadczeniu;
� byæ zdolny do stworzenia systemu z tego, co dobrze funkcjonuje;
� byæ wizjonerem o nieustaj¹cej motywacji, kim�, kto potrafi skupiæ wokó³ siebie zespó³ ludzi

przekszta³caj¹cych jego wizjê w rzeczywisto�æ;
� wyczuwaæ zmiany i odpowiednio na nie reagowaæ;
� podejmowaæ decyzje, które mog¹ okazaæ siê s³uszne dopiero w przysz³o�ci;
� utrzymywaæ równowagê miêdzy poszanowaniem podw³adnych a konsekwencjami podejmo-

wanych decyzji;
� byæ cierpliwy, zdolny do wys³uchiwania innych i chêtny do udzielania pomocy;
� byæ otwarty na wszystkie pomys³y i pogl¹dy;
� umiejêtnie reprezentowaæ organizacjê na zewn¹trz.
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Na uwagê zas³uguje to, ¿e cechy osobowe (osobowo�æ) mened¿erów w poszczególnych
krajach ró¿ni¹ siê od siebie. Na przyk³ad, dla Amerykanów najwa¿niejsza jest kondycja fizyczna
i psychiczna, a dla Belgów i Francuzów nie ma ona wiêkszego znaczenia, natomiast umiejêtno�æ
wzbudzania zaufania zajmuje u nich jedno z pierwszych miejsc, a u Amerykanów � ostatnie
miejsce. Ró¿ni siê tak¿e mentalno�æ mened¿erów. Brytyjczycy zaczynaj¹ spotkanie od ogólnej
pogawêdki, Francuzi traktuj¹ porz¹dek dzienny jako ogóln¹ inspiracjê, Niemcy za� uwa¿aj¹ za
oczywiste, ¿e trzeba siê trzymaæ programu i natychmiast przystêpowaæ do rzeczy. W�ród mene-
d¿erów niemieckich Francuzi uchodz¹ za chaotycznych i niedostatecznie systematycznych, choæ
szczególnie efektywnych w rozwi¹zywaniu problemów techniki, zw³aszcza automatyzacji. Wszyst-
kich zachodnich mened¿erów cechuje wysoki poziom profesjonalizmu.

Nie wypracowano jeszcze solidnej osobowo�ciowej charakterystyki polskich mened¿erów.
Trudno jest te¿ stwierdziæ, czy s¹ oni dobrze przygotowani do podjêcia wyzwañ, jakie stoj¹ przed
polsk¹ kadr¹ zarz¹dzaj¹c¹ w warunkach globalizacji i integracji, choæ podjêto pewne próby
oceny tego przygotowania. Badania cech osobowych (osobowo�ci) polskich mened¿erów prze-
prowadzone przez naukowców (psychologów) z Uniwersytetu Wroc³awskiego pozwoli³y okre-
�liæ (wyodrêbniæ) nastêpuj¹ce ich s³abo�ci:
� niechêæ do brania na siebie odpowiedzialno�ci,
� powolno�æ w podejmowaniu decyzji,
� spora emocjonalno�æ w stosunkach miêdzyludzkich,
� brak ducha innowacyjno�ci,
� ma³a elastyczno�æ dzia³ania,
� preferowanie poczucia bezpieczeñstwa,
� stosunkowo ma³a skuteczno�æ i efektywno�æ dzia³ania [por. Witkowski (red.), 1996].

S³abo�ci te s¹ jednak równowa¿one przez inteligencjê, kreatywno�æ, zdolno�æ do adaptacji
nowych metod i technik zarz¹dzania oraz chêci¹ uczenia siê i doskonalenia. Jednak te zalety
widoczne s¹ zw³aszcza w przedsiêbiorstwach typu joint venture, w mniejszym za� stopniu doty-
cz¹ mened¿erów przedsiêbiorstw pañstwowych. Inne badania wykaza³y, ¿e u mened¿erów jest
bardzo silnie widoczna cecha dominacji i osi¹gniêæ, z których ostatnia nie zawsze bywa efektyw-
nie realizowana. Polski mened¿er � wed³ug tych badañ � jest ma³o kreatywny, preferuje standar-
dowe, nawykowe rozwi¹zania; nieliczni zdobywaj¹ siê na twórcze, nowatorskie, do�æ ryzykowne,
ale w³a�ciwe decyzje. Preferowanie sprawdzonych schematów dzia³ania mo¿e powodowaæ nie-
zdolno�æ do przewidywania nastêpstw aktualnych sytuacji w przysz³o�ci. Jeszcze inne badania
dowodz¹, ¿e mened¿er ceni sobie pewno�æ zatrudnienia, stabilizacjê pracy w przedsiêbiorstwie,
w której ma szansê na osi¹gniêcie sukcesu. Chce mieæ wyra�nie okre�lone zadania, zakres kom-
petencji i odpowiedzialno�ci za ich realizacjê. Chce, by jego rola ogranicza³a siê do okre�lania
zadañ i kontroli ich wykonania. Kontakty z prze³o¿onym nie maj¹ dla niego wiêkszego znaczenia,
a swoje zadania realizuje przy pomocy dobrego zespo³u pracowników, w którym ma szerok¹
autonomiê. Mened¿er pragnie osi¹gn¹æ sukces, niemierzony jednak pozycj¹ w strukturze przed-
siêbiorstwa czy poziomem dochodów, ale stopniem rzeczywistego wspó³przyczyniania siê do
sukcesu ca³ego przedsiêbiorstwa (Kubik 2005, Probst, Raub, Romhardt 2004, ̄ ukowski 2006).

Nowoczesne zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem wymaga mened¿erów odwa¿nych, zmierzaj¹cych
do lepszej organizacji, wprowadzaj¹cych zmiany, potrafi¹cych szybko reagowaæ na ich pojawienie
siê oraz wykorzystuj¹cych je do podejmowania nowych, ryzykownych dzia³añ (Drucker 1994).
Obecnie w zarz¹dzaniu szczególnego znaczenia nabiera chêæ podejmowania ryzyka i ponoszenia za
nie odpowiedzialno�ci. Mened¿er powinien wprowadzaæ zmiany; musi planowaæ swoj¹ przysz³o�æ
i przysz³o�æ swojego przedsiêbiorstwa d³ugofalowo. Musi umieæ przewidywaæ i oceniaæ przysz³e
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wydarzenia, stan rzeczy i jego skutki. Zarz¹dzanie wymaga twórczej i inspiruj¹cej pomys³owo�ci
oraz przedsiêbiorczo�ci, energii i wyobra�ni, a nade wszystko dba³o�ci, aby wszyscy pracownicy
zmierzali w po¿¹danym kierunku i realizowali za³o¿one cele i wynikaj¹ce z nich zadania.

P.F. Drucker za najwa¿niejsz¹ cechê mened¿era uwa¿a efektywno�æ. W jego rozumieniu efek-
tywno�æ jest wypadkow¹ dwóch cech: sprawno�ci (robienie rzeczy we w³a�ciwy sposób) i sku-
teczno�ci (robienia w³a�ciwych rzeczy). Chocia¿ sprawno�æ jest wa¿na, podstawowe znaczenie
dla przedsiêbiorstwa ma jednak skuteczno�æ. Od mened¿era wymaga siê wiêc, aby jego dzia³al-
no�æ by³a jednocze�nie skuteczna i sprawna. Skuteczno�æ oznacza w tym wypadku umiejêtno�æ
wyboru w³a�ciwego celu (przedmiotu dzia³ania) i metod jego realizacji, m.in. w najkorzystniejszy
sposób koncentrowania na nim zasobów materialno-energetycznych i informacyjnych oraz
wysi³ku ludzkiego. Sprawni mened¿erowie odznaczaj¹ siê umiejêtno�ci¹ przyjmowania ró¿nych
postaw, które w zale¿no�ci od okoliczno�ci potrafi¹ skutecznie wykorzystaæ. P.F. Drucker, oprócz
efektywno�ci, wyró¿nia inne cechy sk³adaj¹ce siê na osobowo�æ mened¿era:
� dobr¹ organizacjê czasu w³asnej pracy,
� osobist¹ aktywno�æ,
� umiejêtno�æ wspó³pracy z lud�mi (zarówno podw³adnymi, jak i prze³o¿onymi),
� komunikatywno�æ,
� ci¹g³e samodoskonalenie,
� umiejêtno�æ podejmowania decyzji kierowniczych (Drucker 1994, Kubik 2001).

W jego rozumieniu efektywno�æ pozostaje jednak w pewnym dystansie do wysokiej inteli-
gencji, wyobra�ni i wiedzy. Oznacza to, ¿e samo posiadanie tych trzech atrybutów nie jest gwa-
rancj¹ skuteczno�ci, choæ na pewno stanowi¹ one podstawowe sk³adniki we wzorcu osobowo�ci
mened¿era. Z podej�ciem P.F. Druckera zgadzaj¹ siê J.A. F. Stoner i Ch. Wankel (2001).

Do skuteczno�ci odwo³uje siê równie¿ M. Armstrong. Twierdzi on, ¿e w celu wykszta³cenia tej
cechy nale¿y:
� zrozumieæ, co robi¹ skuteczni,
� obserwowaæ skutecznych,
� analizowaæ w³asne zachowania,
� uczyæ siê wszystkiego, co jest dostêpne na temat technik zarz¹dzania (Armstrong 2007, Bjerke 2004).

Na wiele cech dobrego mened¿era wskazuje M. Armstrong, ujmuj¹c je jako zalecenia. S¹ one
wynikiem zarówno jego w³asnych badañ, jak i rozwa¿añ innych autorów. Wymienia nastêpuj¹ce:
znajomo�æ podstawowych faktów, w³a�ciw¹ wiedzê zawodow¹, sta³¹ wra¿liwo�æ na to, co siê
dzieje, umiejêtno�ci analityczne, umiejêtno�ci rozwi¹zywania problemów, umiejêtno�ci podej-
mowania decyzji, umiejêtno�ci dokonywania oceny, zalety i umiejêtno�ci towarzyskie, odpor-
no�æ emocjonaln¹, wolê dzia³ania, predyspozycje do twórczego my�lenia (wyobra�niê), gibko�æ
umys³ow¹, ustalone nawyki i umiejêtno�ci uczenia siê, wiedzê o samym sobie, gotowo�æ do
podejmowania ryzyka, umiejêtno�æ inspirowania entuzjazmu, twardo�æ i stanowczo�æ, asertyw-
no�æ, tzn. domaganie siê respektowania swoich praw w taki sposób, aby nie naruszaæ praw
innych osób, wyra¿anie w³asnych potrzeb, chêci, opinii, odczuæ i przekonañ w bezpo�redni
i szczery sposób, my�lenie lateralne, innowacyjno�æ, logiczne, jasne my�lenie, komunikatyw-
no�æ i dar przekonywania (Armstrong 2004, Bjerke 2004).

Oprócz wy¿ej wymienionych cech (rekomendacji), mened¿er powinien wykazywaæ zmys³ prak-
tyczny oraz du¿¹ elastyczno�æ w pracy kierowniczej. Zmienne warunki tej pracy wymagaj¹ du¿ej
energii, wytrwa³o�ci w dzia³aniu oraz aktywno�ci. Bierno�æ i poddawanie siê okoliczno�ciom
oceniane s¹ negatywnie. Mened¿er powinien byæ spostrzegawczy i mieæ umiejêtno�æ obserwo-
wania faktów, obiektywnego badania przyczyn i wyci¹gania wniosków.
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Z uwagi na tak liczne cechy osobowe wymieniane przy identyfikacji wzorów osobowo�cio-
wych mened¿erów przez ró¿nych autorów, czêsto podejmowane s¹ próby ustalenia najwa¿niej-
szych cech, jakimi powinien odznaczaæ siê mened¿er. Wobec tak du¿ej liczby cech po¿¹danych
rodzi siê pytanie o najwa¿niejsze z nich. S¹dzê, ¿e za dodatnie cechy osobowe, tworz¹ce osobo-
wo�æ mened¿era zbli¿on¹ do idealnej, mo¿na, z pewnym uproszczeniem, uznaæ:
� twórcz¹ wyobra�niê i inwencjê, szeroki horyzont my�lowy,
� umiejêtno�æ przewidywania przysz³ych zdarzeñ, stanów rzeczy i ich skutków,
� zdolno�ci przywódcze,
� odwagê, zdecydowanie i zdolno�æ podejmowania decyzji, nawet ryzykownych, stosownie do

okoliczno�ci,
� nieprzeciêtn¹ energiê, siln¹ wolê i sta³o�æ charakteru,
� komunikatywno�æ oraz umiejêtno�ci wzbudzania zaufania i przekonywania,
� umiejêtno�æ pracy w zespole i wspó³dzia³ania z nim, poczucie wiêzi grupowej oraz po�wiêce-

nie dla przedsiêbiorstwa,
� inteligencjê, przejawiaj¹c¹ siê umiejêtno�ci¹ wyboru w³a�ciwego postêpowania w nieprzewi-

dzianych sytuacjach,
� elastyczno�æ w dzia³aniu, takt i ¿yczliwo�æ,
� inicjatywê i przedsiêbiorczo�æ, przejawiaj¹c¹ siê poszukiwaniem nowych rozwi¹zañ oraz po-

dejmowaniem nowych przedsiêwziêæ,
� poczucie osobistej odpowiedzialno�ci,
� uczciwo�æ, sprawiedliwo�æ i poszanowanie prawa,
� sta³e doskonalenie umiejêtno�ci kierowniczych i poszerzanie wiedzy ogólnej,
� zdolno�æ jasnego i zwiêz³ego wyra¿ania my�li,
� tolerancyjno�æ wobec ró¿nych kultur, kosmopolityzm.

Niezbêdne s¹ te¿ profesjonalizm (kwalifikacje zawodowe, kompetencje mened¿erskie) i wyso-
ki poziom etyczny. Uwa¿a siê, ¿e umiejêtno�æ postêpowania z lud�mi i podnoszenie efektywno-
�ci pracy zespo³owej to 85% sukcesu w pracy zawodowej mened¿era.

Jaka powinna byæ osobowo�æ idealnego mened¿era? Wydaje siê, ¿e jednoznacznej odpowie-
dzi nie ma, zw³aszcza w polskich warunkach. Wzorcowemu mened¿erowi przypisuje siê ró¿ne,
bardzo pozytywne cechy, ³¹cznie z tym, ¿e musi on mieæ zarówno autorytet formalny, jak i niefor-
malny (osobisty), oparty na wiedzy, umiejêtno�ciach i racjonalno�ci postêpowania. Musi on
mieæ osobowo�æ �wart¹� tego, by go s³uchaæ (Rachwa³, Rachwa³ 2005).

Podsumowanie
Jakkolwiek w procesie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem cechy osobowe mened¿era s¹ bardzo

wa¿ne, to jednak w kszta³ceniu i doskonaleniu mened¿erów nie mo¿na koncentrowaæ siê wy³¹cz-
nie na osobowo�ci i jej wzbogacaniu. Cechy osobowe, wiedza i umiejêtno�ci oraz sprawno�æ
intelektualna czêsto decyduj¹ o w³a�ciwym postêpowaniu mened¿era z lud�mi, jego reakcjach.
Jednak to nie wszystko. Sukces mened¿era zale¿y w du¿ej mierze od tego, w jakim stopniu potrafi
on pogodziæ swoje wrodzone i wykszta³cone cechy osobowe z oczekiwaniami prze³o¿onych
i podw³adnych. Ponadto dotychczasowe badania i do�wiadczenia nie pozwoli³y ustaliæ w³a�ci-
wego zestawu cech osobowych (osobowo�ci) � czy szerzej: wzorca � idealnego mened¿era,
odnosz¹cego prawdziwe sukcesy w dzia³alno�ci kierowniczej. Teoria cech kierowniczych jest
zawodna i jak dot¹d nie zosta³a potwierdzona empirycznie. D³ugie listy ró¿norodnych cech
osobowych i profesjonalnych mened¿era nie wystarczaj¹ do wyboru skutecznego, sprawnego
i efektywnego kierownika, niezbêdny jest jeszcze jego wysoki poziom etyczny (Kietliñski, Mar-
tinez-Reyes, Aleksyn 2004, Penc 2001).
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Osi¹gniêcie przez mened¿era prawdziwego sukcesu (nie tylko finansowego) wymaga tak¿e znajo-
mo�ci i stosowania w pracy kierowniczej zasad etyczno-moralnych. W zarz¹dzaniu bowiem, w któ-
rym z³em jest daæ siê przy³apaæ, a nie w którym z³em jest postêpowanie niezgodne z zasadami etycznymi,
nigdy nie osi¹gnie siê prawdziwego i pe³nego sukcesu. Prawdziwy sukces w biznesie osi¹gaj¹ ci
mened¿erowie, którzy maj¹ wiedzê, umiejêtno�ci, do�wiadczenie i odwagê, ale zarazem s¹ uczciwi
i przyzwoici, a w swojej pracy zarz¹dczej kieruj¹ siê uznawanymi zasadami etycznymi (Rachwa³ 2005).
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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.
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