Wizerunek wspolczesnego menedzera

Hanna Foltyn

Artykul prezentuje wyniki badarn nad
cechami i umiejetnosciami kadry kierow-
niczej. Badania ankietowe zostaly prze-
prowadzone w latach 2006-2007 na 240
kierownikach prezentujqcych bardzo zroz-
nicowane organizacje, szczeble kierownicze,
wyksztalcenie, wiek i inne dane personalne.
Za podstawe badarn i porownanie przyjeto
zestaw cech i umiejetnosci J. Penca i jego
zalozenia co do wizerunku menedzerow.
Badania wykazaly znaczny rozwdj pol-
skich kierownikow na poczqtku XXI wieku
i pozytywny wizerunek wspdtczesnych mene-
dzerow.

1. Cechy kierownikow

Pojawienie si¢ w gospodarce zawodo-
wych menedzeréw wymusito natychmiast
seri¢ pytan o to, jacy oni powinni by¢, jakie
powinni mie¢ cechy, w jaki sposéb dobie-
ra¢ sposrod kandydatow takich, ktérzy spet-
nialiby oczekiwania organizacji w najlepszy
sposdb.

Wiemy juz od do$¢ dawna, zZe teoria
cech nie odpowiada na te pytania w odnie-
sieniu do kadry kierowniczej, niezaleznie
czy moéwimy o zawodowych menedzerach,
wodzach, spadkobiercach przejmujacych
wladzg, czy o przywddcach wybieranych
lub pojawiajacych si¢ spontanicznie. Z ana-
liz wynika, ze kierownikiem moze zostaé
kazdy, a czesto zostajg kierownikami ludzie
o zupelnie nieodpowiednich cechach. I c6z
—Sg nimi i juz.

Dodatkowym elementem, ktory wcale
nie rozszerza wiedzy o menedzerach jest
kwestia rozréznienia cech i umiejgtnosci.
Cechy - fizyczne, psychologiczne — ma
kazdy z nas, cho¢ powstaje pytanie, czy i na
ile niektdre z nich da si¢ zmienic¢, np. udo-
skonali¢. UmiejetnoSci za$ to rzeczy nabyte,
w zasadzie mozna si¢ ich nauczy¢. Stad
szkoly zarzadzania, ktére przynajmniej teo-
retycznie, ksztalca umiejetnosci przysziych
menedzerow.

Mimo tak wielu trudnoSci i niejasnoSci
wcigz w literaturze dotyczacej menedzerow
wymienia si¢ szereg zrdznicowanych cech,
jakie powinni oni posiadaé, aby sprostaé
wymaganiom stawianym im przez organi-
zacje.

W jednej z takich propozycji wyrdznia
sig:

— zdolno$¢ do zmian,

— otwartoSé,

— umiejetnos¢ uczenia si¢ od innych

— duch przedsigbiorczosci,

— zdolno$¢ porozumiewania si¢, w tym
znajomos¢ jezykow obcych (por. Bloom,
Calori 1995: 145).

Prébuje si¢ tworzy¢ pewne modelowe
zestawy cech. Nalezy do nich np. pigcio-
czynnikowy model osobowosci Robbinsa:
a) ekstrawersja: towarzyskos$¢, rozmow-

nos$¢, asertywnosc,

b) zyczliwosé: dobrodusznosé, cheé wspot-
dzialania, ufnos¢,

¢) sumienno$¢: odpowiedzialno$é, wiary-
godnos¢, wytrwalos¢, osiagnigcia,

d) emocjonalna stabilno$§é: opanowanie,
entuzjazm, poczucie bezpieczefistwa,

e) otwarto$¢ na doswiadczenia: wyobraz-
nia, wrazliwo$¢, intelekt (Robbins 1998:
09).

Na tej podstawie inni autorzy proponuja
podobne cechy psychologiczne:

— stabilno$¢ emocjonalna, oznaczajaca
malg neurotycznos¢,

— ekstrawersja — szerokie i dobre interak-
cje spoleczne,

— otwartos¢ i ciekawoS¢ poznawcza,

— ugodowo$¢, oznaczajaca pozytywne
nastawienie na ludzi,

— sumienno$¢ — zorganizowanie, obowiaz-
kowos¢ i motywacja do osiagniec (zob.
Nosal 1997: 120).

W wymiarze mi¢dzynarodowym i ko-
niecznosci pracy w zrdznicowanych kul-
turach narodowych, gdy kadra kierowni-
cza przedsi¢biorstw globalnych musi by¢
przygotowana do pracy w zréznicowanych
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warunkach wymaga si¢ posiadania wielu
kolejnych cech:

— doswiadczenie,

— elastyczno$é,

— znajomo$¢ zasad prowadzenia biznesu,
— kompetencje,

— talent kierowniczy,

— znajomos¢ jezykow,

— sita przebicia,

— ambicje zawodowe,

— wrazliwos¢,

— wladciwe wyksztalcenie,

— inicjatywa,

— niezaleznos§¢,

— zdolno$¢ komunikowania,

— stabilno§¢ emocjonalna (Schroeder

200:94).

Takich zestawdéw cech mozna znalez¢
niezliczong ilo§¢ i w kazdym tkwi jaka$
cze$¢ prawdy, a na pewno chec znalezienia
idealu, co — jak wiemy — nie jest mozliwe.

PodejScie sytuacyjne wyraznie zaklada,
ze potrzebny zestaw cech i umiejetnosci jest
odmienny w rdznych sytuacjach. Nie mozna
zatem ani wymieni¢ wszystkich wymagan
wobec kadry kierowniczej, ani przewidzie¢,
co z jego wiedzy przyda si¢ jej w konkretnej
sytuacji, ani ktora z cech lub umiej¢tnosci,
ktore posiada, przyczyni si¢ do jej sukcesu
lub niepowodzenia.

Wspblczesne, globalne organizacje
oparte na wiedzy beda stawiaé mene-
dzerom znacznie wyzsze wymagania niz
organizacje stabilne i biurokratyczne, do
ktorych przywykliSmy w okresie ery indu-
strialne;j.

Wskazuje na to J. Penc, twierdzac, ze
przyszto$§¢ zarysuje niewatpliwie wyraz-
niejsze kontury nowoczesnego wizerunku
menedzera. Globalna konkurencja spo-
woduje powstanie nowych problemow,
a przede wszystkim wyostrzy wymagania
wobec ,,doskonalo$ci” menedzeréw. Aby
si¢ utrzymaé w wyscigu ekonomicznym
niezbedne bedzie systematyczne wprowa-
dzenie innowacji: nowych wyrobdw, ustug
i procesdw, a wigc rozwdj techniczny,
stosowanie tzw. totalnej jakosci (pracy
bez defektow), nadmiernych zapasow,
przestojow, opoéznied i rozbudowanej
dokumentacji. W przedsigbiorstwie przy-
sztoSci, obok jakosci i innowacji, badan
i marketingu, niewatpliwie najwazniejszym
kryterium sprawnosci menedzera beda
»stosunki z ludzmi”, gdyz ludzie beda naj-
wazniejszym dobrem przedsiebiorstwa.
Skuteczne za$ kierowanie ludZmi oznacza

wlaSciwe postepowanie i stuszne decyzje,
a nade wszystko pobudzanie ich inwencji
twdrczej i rozwdj osobowosci (Penc 2000:
121).

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem przy-
sztosci wiele dotychczasowych umiejet-
nosci z pewnos$cig pozostanie istotnych.
Nadal wazna bedzie szeroka wiedza, duze
doswiadczenie i wyobraznia. Nie mozna
ich jednak uzyskaC bez takich cech, jak:
inteligencja, kreatywno$¢, umiejetnos¢
analitycznego mySlenia i og6lne zdolnosci.
Bez nich nie mozna si¢ nauczy¢é wyciaga-
nia logicznych wnioskéw, pokonywania
przeszkdd, osiagania celéw i umiejetnosci
wyrabiania sobie autorytetu. Powstang tez
nowe umiejetnosci zwigzane z procesami
demokratyzacji zycia w pracy i zmiennosci
otoczenia, a zwlaszcza rynku. Wielu z nich
mozna si¢ nauczy¢, analizujac swoja wiedze
1 zmieniajac konwencjonalne sposoby tzw.
produkcyjnego myS§lenia, a takze korzy-
stajac z techniki komputerowej i pomocy
doradcoéw (Penc 2000: 121-122).

Bez watpienia nowa, postindustrialna
rzeczywisto$¢ narzuci menedzerom koniecz-
no$¢ zdobywania nowych umiejetnosci. By¢
moze takze bardziej precyzyjne metody
doboru kadr kierowniczych spowoduja, ze
na stanowiska menedzeréw trafig profe-
sjonalne osoby o przewadze pozytywnych,
a przynajmniej pozadanych cech. Jednak
ludzie pozostang ogromnie zroznicowani,
tak jak i obecnie, a menedzerowie beda
soba reprezentowaé caly przekrdj osobo-
WOScl.

Weiaz istnieje problem stworzenia listy
pozadanych cech i umiejetnosci menedze-
réow. Jedna z takich list prezentuje J. Penc.
Okreslajac jednoczesnie profil polskich
menedzeréw z konca wieku XX i przed-
stawiajac taki profil w odniesieniu do przy-
szlych menedzerow.

2. Dane badanej populacji

Postugujac si¢ tym zestawem cech
i umieje¢tnodci menedzerskich, sporza-
dzitam formularz (zatacznik nr 1), ktory
wypelnilo poprawnie 240 menedzerow.
Badania! zostaly przeprowadzone w latach
2006 i 2007. Zmiany, jakie wprowadzilam
w tabeli, polegaly na dokfadnym wyzna-
czeniu rubryk dzielacych znaczenie cech
i umiejetnosci oraz ztagodzenie okreslenia
znaczenia na Srednie 1 male, zamiast na
male i nie ma znaczenia.
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Menedzerowie mieli za zadanie zazna-
czy¢ we wlaSciwe]j rubryce, jakie wg nich
znaczenie maja wymienione cechy i umie-
jetnodci w organizacjach, w ktorych pra-
cuja.

Przekr6j respondentéw obejmuje bar-
dzo szerokie spektrum kadry kierownicze;j.
Pokazuje to réwniez, jak bardzo zrézni-
cowana kadra pracuje na stanowiskach
kierowniczych. Unaocznia takze, ze jest
to kadra dobrze wyksztalcona, ze sporym
doswiadczeniem i wysokimi umiejetnos-
ciami. Réwnocze$nie jest ogromne zroz-
nicowanie co do oceny kazdej z propono-
wanej w zestawie cechy i umiej¢tnosci do
tego stopnia, ze nie znalazly si¢ dwa tak
samo wypelnione formularze. Usrednianie
odpowiedzi by¢ moze wcale nie pokazuje,
jaka jest rzeczywisto$¢, bowiem kazda sytu-
acja wymaga, by¢ moze, zupelnie innego
spojrzenia.

W badaniach wzigto udziat 275 mene-
dzerdéw. 35 formularzy zostato odrzuconych
z powodu braku niektorych danych perso-
nalnych. Ostatecznie uzyskano 240 dobrze
wypelnionych formularzy.

Jedli chodzi o pleé menedzerdéw to oczy-
wiscie na stanowiskach kierowniczych prze-
wazaja me¢zezyzni. W klasycznych struktu-
rach organizacyjnych me¢zczyzni dominuja
na szczeblach najwyzszych, cho¢ coraz czgs-
ciej mozna tam zobaczy¢ takze kobiety. Jest
to szczegblnie widoczne w matych firmach,
ktore zakladaja kobiety i automatycznie sa
takze ich prezesami. W korporacjach z wie-
loma szczeblami organizacyjnymi kobiety
majg nieco mniejsze szanse na objecie naj-
wyzszych stanowisk.

Pteé¢ 240 %
mezczyzna 155 65.0
kobieta 85 35.0

Tab. 1. Pte¢ menedzerdw.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Staz pracy odpowiada na ogdt wiekowi
i jest skorelowany z poziomem wyksztal-
cenia. W badaniach najliczniejsza grupe
(35,3%) reprezentuja kierownicy pracu-
jacy powyzej 20 lat. Ale w zasadzie mozna
powiedzie¢, ze mamy obecnie do czynienia
raczej z mloda kadra kierownicza. Osoby
w wieku przedemerytalnym stanowiag
w badaniach zaledwie 10.3%

Staz pracy 240 %
do 10 60 25.0
11 do 20 70 29.4
21 do 30 85 353
311 pow. 25 10.3

Tab. 2. Staz pracy menedzerow.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Wsréd badanych kierownikéw mamy
znaczny odsetek, nieomal jedna trzecig
sposrdd nich, ktorzy na stanowiska kierow-
nicze trafili najwyzej 5 lat temu. Zaczeli
zatem swoje doswiadczenie kierownicze
juz w XXI wieku. Prawie potowa badanych
zdobywala doswiadczenia kierownicze nie
dtuzej niz 10 lat. Gros kierownikéw ma
wiec szans¢ dokonywac istotnych zmian
w organizacjach w erze postindustrialnej,
maja bowiem przed sobg wiele lat pracy.

Staz kierowniczy 240 %
do5 69 28.9
6do 10 50 20.3
11 do 20 101 423
pow. 21 20 85

Tab. 3. Staz kierowniczy.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Ksztalcenie kadr kierowniczych to
dzi§ jeden z najistotniejszych elementéw
zarzadzania potencjalem spotecznym.
Wspobliczesna kadra kierownicza to przede
wszystkim magistrowie, absolwenci r6z-
nych kierunkéw szkot wyzszych. Spotyka sie
coraz czgdciej kierownikow z ukonczonymi
dwoma fakultetami, ze studiami podyplo-
mowymi, ze studiami MBI, nawet z tytulem
doktorskim. Mozna stwierdzi¢, ze mamy
dobrze przygotowana do pracy w organiza-
cjach opartych na wiedzy kadre kierowni-
cza. Kierownikéw z wyksztalceniem S$red-
nim spotyka si¢ sporadyczne (w badaniach
6,3%) i to zazwyczaj w malych, prywatnych
firmach lub na szczeblu podstawowym kie-
rownictwa. Zwykle jednak kierownicy ci
doksztalcaja si¢ i uzupelniaja wiedz¢ na
réznego rodzaju studiach wieczorowych
i zaocznych. Swiadczy o tym takze fakt,
ze poziom studiéw zawodowych (licencja-
ckich) reprezentuje w badaniach zaledwie
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7,1% kierownikéw. Ci zwykle robig magi-
steria w trybie zaocznym.

Poziom wyksztalcenia 240 %
§rednie 15 6.3
licencjackie 17 7.1
magisterskie 208 86.6

Tab. 4. Poziom wyksztalcenia kadr kierowniczych.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Kierunek wyksztalcenia nie wydaje si¢
juz tak klarowny. Pozostaje zresztg zwia-
zany z pytaniem, czego powinno si¢ uczy¢
wspolczesnych kierownikéw, lub tez, jaki
typ wyksztalcenia kadry kierowniczej jest
najbardziej pozadany. Na to pytanie pro-
buja odpowiadaé szkoly zarzadzania, cho¢
okazuje si¢, ze zaden rodzaj wyksztalce-
nia nie przeszkadza w zdobyciu stanowiska
kierowniczego. Nie jest juz takze mode-
lem dominujagcym kierownik — inzynier.
Dzi§ dziedziny ekonomiczne, zarzadzanie
i prawo (w sumie 55,4%) dominuja wérdd
kierownikéw. Sa to kierunki stosunkowo
jednoznacznie okreslone.

Mimo ze profil wyksztalcenia jest do$¢
doktadnie okreslony, to poziom szké6t pry-
watnych i uniwersyteckich jest zrdznico-
wany, poza tym wiele specjalizacji, jakie
wyksztalcily si¢ w ramach zarzadzania,
wcale nie przesadza o przydatnos$¢ absol-
wentOw zarzadzania na stanowiskach kie-
rowniczych.

Wyksztalcenie prawnicze oznacza zwy-
kle ukonczenie uniwersyteckiego (rzadziej
w prywatnej wyzszej szkole) wydziatu prawa
lub prawa i administracji. CzeSciej jednak
prawnicy stajg si¢ doradcami menedzerow,
zaréwno wewnatrz firm, jak i coraz czgéciej
w kancelariach prawniczych na zasadach
outsourcingu.

Ekonomisci to absolwenci Szkoty Gtow-
nej Handlowej, uniwersyteckich wydziatow
ekonomicznych, o specjalizacji handlowej
i logistycznej lub absolwenci mniejszych
uczelni o profilu ekonomiczno-finanso-
wym dajacych wiedz¢ na poziomie licen-
cjackim.

Wyksztalcenie techniczne jest niezwy-
kle zréznicowane. Sa to przede wszystkim
absolwenci politechnik, SGGW i r6znych
szkot inzynierskich. W badaniach byli to
specjaliSci: elektroniki, informatyki, tech-
nologii komputerowych, cybernetyki, auto-

matyki, chemii, fizyki, mechaniki, elektryki,
eksploatacji maszyn i pojazdéw, inzynierii
sanitarnych, budownictwa, geodezji i karto-
grafii, wldkiennictwa, rolnictwa, technologii
zywnosci, zootechniki, ogrodnictwa.

Do humanistéw zostali zaliczeni absol-
wenci wydzialéw: historii, socjologii, peda-
gogiki, archeologii, resocjalizacji, jezykow
obcych, wydzialéw przyrodniczych, akade-
mii muzycznej oraz — na poziomie szkoly
pomaturalnej — pracownik socjalny i — na
poziomie Srednim — absolwenci liceow
ogolnoksztatcacych. Nie s to szkoly, ktore
przygotowuja wprost do zawodéw mene-
dzerskich. Tym bardziej godny podziwu jest
fakt, ze osoby nieprzygotowane zawodowo,
podejmuja trud prowadzenia wiasnych firm
albo znajduja swoje miejsce w strukturach
firm juz istniejacych, niekiedy realizujacych
typ dziatalnoSci zwigzany w jakim$ stopniu
z ich zawodem. Zwykle zreszta osoby te
doksztalcaja si¢ na studiach podyplomo-
wych i kursach w dziedzinie zarzadzania.

Wyksztalcenie ,,inne” oznacza w bada-
niach kierownikéw, ktoérzy ukoficzyli:
medycyne, farmacj¢, matematyke, archiwi-
styke, turystyke, gospodarke przestrzenna
i Akademi¢ Wychowania Fizycznego.
W tym przypadku, podobnie jak w odnie-
sieniu do absolwentéw humanistycznych,
szkoly nie przygotowuja do kierowania
i zarzadzania. Ale zycie wymusza cz¢sto
realizacj¢ innego zawodu niz wyuczony.
Czasami firmy poszukuja specjalistow
w danej dziedzinie (podobnie jak inzynie-
réw) i w procesie pracy specjaliSci ci zostaja
kierownikami i menedzerami. Np. lekarze,
farmaceuci czy matematycy. Czg¢sto stosujg
w pracy zarzadzanie przez intuicje¢, zwykle
przyuczaja si¢ do realizacji funkcji kierow-
niczych, czesto doksztalcaja si¢ w tematyce
zarzadzania.

Wyksztatcenie 240 %

techniczne 67 27.9
ekonomiczne 89 371
prawnicze 9 3.7
zarzadzanie 35 14.6
humanistyczne 18 7.5
inne 22 9.2

Tab. 5. Kierunki wyksztafcenia kadr kierowniczych.
Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Organizacje, w ktorych dzialaja badani
menedzerowie, reprezentuja cate spektrum
firm. Latwo jednak zauwazy¢, ze najstabiej
reprezentowany jest przemysl (zaledwie
15,4%), najliczniej zas$ ustugi (36.2%). Jesli
dodac¢ do tego organizacje z dziedziny zdro-
wia, oSwiaty i kultury, takze reprezentujace
specyficzne ustugi, to wyraZznie wida¢, ze
jest to nieomal 50% wszystkich firm. Mozna
by stwierdzi¢, ze wyraznie weszliSmy w er¢
postindustrialna, stad kadra kierownicza
reprezentuje wladnie takie firmy.

W odniesieniu do organizacji przemy-
sfowych menedzerowie pracowali albo
w duzych przedsigbiorstwach polskich lub
mi¢dzynarodowych, albo byli czgsto wspot-
wlascicielami matych i §rednich firm produ-
kujacych na mata skale badZ w kooperacji
z wigkszymi. Podstawowym jednak rodza-
jem dziatalnoSci tych organizacji byt proces
produkcyjny.

Z kolei firmy handlowe to albo duze
supermarkety i sklepy dzialajace w sieciach,
albo male, prywatne sklepy ze sprzedaza
detaliczng badz tez firmy handlowe poSred-
niczace mi¢dzy duzymi producentami i hur-
towniami czy innymi instytucjonalnymi
odbiorcami.

Najbardziej zr6znicowang branze¢ sta-
nowia ustugi. Znalazly si¢ wsSrod nich
nastgpujace male i duze firmy: telekomu-
nikacja, transport samochodowy, transport
kolejowy, transport lotniczy, budownictwo,
projektowanie, geodezja, poSrednictwo
nieruchomos$ci, motoryzacja, reklama,
szkolenia, doradztwo, turystyka, informa-
tyka, ochrona, posrednictwo, windykacja,
konsulting, audyt, deweloperstwo, gastro-
nomia, hotelarstwo, fryzjerstwo, kosme-
tyka.

W ramach organizacji finansowych
i administracji respondenci reprezento-
wali: banki, firmy ubezpieczeniowe, urzedy
administracji rzadowej i urzedy admini-
stracji samorzadowej, biura maklerskie,
doradztwo finansowe, policje.

Wreszcie takze instytucje o§wiaty, zdro-
wia i kultury reprezentowane byly przez
pracownikow roznych organizacji: szkot
wyzszych, instytutow naukowych, szkot
Srednich, przedszkoli, osrodkéw kultury,
produkcje filmowa, wydawnictw, klubow
rozrywkowych, szpitali i aptek.

OczywiScie w kazdej organizacji musi
istnie¢ kadra kierownicza. Jednak przy tak
zrdznicowanych celach realizowanych przez
poszczeglOlne organizacje powstaje pytanie

o sens tworzenia jednolitego profilu kie-
rownikow.

Rodzaj organizacji 240 %
przemysl, produkcja 35 15.4
handel 40 16.5
ustugi 87 36.2
finanse, administracja 47 19.4
os$wiata, zdrowie, kultura 31 12.7

Tab. 6. Organizacje, w ktorych dziataja badani
menedzerowie.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Szczeble organizacyjne, na ktorych funk-
cjonowali badani kierownicy, to przede
wszystkim szczeble Srednie (45,5%). Moze
to Swiadczy¢ o wciaz jeszcze rozbudowa-
nych strukturach organizacyjnych firm.
Literatura wyraznie zaklada, ze liczba
szczebli Srednich w nowoczesnych organi-
zacjach bedzie male¢. Na razie jednak nie
wida¢ jakiejs$ istotnej zmiany.

Szczebel zarzadu dotyczy kierownikoéw
na najwyzszych szczeblach, choé i tu sytuacja
jest zr6znicowana. W korporacjach jest to
czesto rozbudowany, wieloosobowy zarzad
tworzacy strategie, w administracji to jed-
noosobowy organ, w matych firmach czgsto
jeden wlaSciciel realizujacy calg dzialalno$¢
osobiscie. W ankietach trudno bylo rozréz-
ni¢, z jakim rodzajem kierownikow szczebla
naczelnego mamy do czynienia. Zaledwie
w 8,5% przypadkoéw zaznaczono, ze chodzi
o wladcicieli firm. Nie wiadomo bylo jed-
nak, o jak duzych firmach jest mowa. Stad
ostatecznie nie rozrézniono tego szczebla,
ale i tu mamy do czynienia ze stanowiskami
czesto zupelnie nieporéwnywalnymi.

Najstabiej w badaniach byl reprezento-
wany szczebel podstawowy kierownictwa.
Oznacza to, ze nawet miodzi stazem i wie-
kiem kierownicy czeSciej pracowali juz na

Szczebel kierowniczy 240 %
zarzad 98 40.8
§redni 109 45.5
podstawowy 33 13.7

Tab. 7. Szczeble organizacyjne, na ktorych funk-
cjonowali badani kierownicy.

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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szczeblu Srednim niz na podstawowym.
By¢ moze takze trudniej bylo dotrze¢ do
kierownikow tego szczebla z powodu tego,
ze jest to kadra stosunkowo waska, choé
niezwykle istotna, bo to wiasnie ci kierow-
nicy maja bezposredni wplyw na kierowanie
pracownikami wykonawczymi.

Ostatecznie mozna stwierdzié, ze bada-
nia objely kadre kierownicza o bardzo
zrOznicowanych danych. Reprezentacja
badanych kierownikdw jest wystarczajaco
duza, aby mozna uzna¢ obiektywizm wyni-
kow.

Nalezy jeszcze dodaé, ze wsrod wypet-
nionych ankiet nie bylo dwu takich samych.
Kazdy kierownik w charakterystyczny dla
siebie sposOb staral si¢ okresli¢, ktore
z proponowanych cech i umiejetnosci maja
dla niego obecnie jakie znaczenie.

3. Zalozenia teoretyczne

Przyjecie okreSlonego zestawu cech
i umiejetnosci menedzerdw pozadanych
dla organizacji nie jest lista ani peina, ani
zamknieta. Niemniej jednak dla celéw
poréwnawczych stworzenie okres§lonego
zestawu pozwala stwierdzi¢, jakie zacho-
dza zmiany w postrzeganiu przez samych
zainteresowanych tego, co wydaje im si¢
wazne lub nie.

Réwnoczesnie nalezy stwierdzié, ze kie-
rownicy wyrazali wlasne opinie o tym, jak
postrzegaja poszczegOlne cechy i umiejet-
nosci, a nie czy je posiadaja w okre§lonym
stopniu. Zreszta opinie o samych sobie
bylyby, by¢ moze, mniej obiektywne niz
stwierdzenia dotyczace znaczenia, jakie
moga mieé te cechy we wspodlczesnych
organizacjach.

Istotnym rozrdznieniem jest tu prezen-
tacja opinii kadry kierowniczej w firmach
funkcjonujacych na koniec XX wieku
i wyobrazenie sobie zmiany opinii, przez
kierownikow bardziej nowoczesnych.

OkreSlenie ,kierownik jutra” ozna-
cza, ze bierzemy pod uwage menedzerdw
dziatajacych w organizacjach opartych na
wiedzy, w firmach elastycznych, czegsto
wirtualnych dziatajacych w globalne;j sieci
i nastawionych na klienta. Wymaga to od
kadry kierowniczej, na ogol, podniesienia
swoich umiejetnosci i zwrdcenia uwagi na
to, co by¢é moze w erze industrialnej nie
mialo szczeg6lnego znaczenia.

Ponizej znajduje si¢ tabela przedstawia-
jaca 24 cechy i umiejetnoSci wymagane od

menedzer6w oraz postrzeganie ich przez

samych zainteresowanych.

Roznice, jakie sa widoczne w powyzszym
zestawieniu, wskazuja, ze dla minionych
kierownikow dwie cechy nie mialy znacze-
nia, 14 cech miato znaczenie mate, a wazne
byly tylko 8 ze wszystkich proponowanych.

Zupelnie inaczej maja si¢ owe cechy dla
nowoczesnych kierownikOw: najwyzsze zna-
czenia ma 18 cech i umiejetnosci, znaczenie
male ma 5 sposrdd nich, a stracita na zna-
czeniu jedynie jedna cecha.

a) Wyksztalcenie ogdlne — rozumiane jako
pojmowanie rzeczywistoSci, jako baza
mySlowa i ogélna oglada, wyraznie
zyskuje wspolczesnie na znaczeniu. Ze
znaczenia malego podnosi si¢ na wigksze.
Jesli dodamy do tego wiedze dotyczaca
zarzadzania, to bez watpienia ogblne
wyksztalcenie bedzie coraz wazniejsze.

b) Wiedza fachowa - oznacza wyuczona
specjalnos$¢, w odniesieniu do tradycyj-
nych kierownikéw, zwykle wiedzg tech-
niczna, ktéra na wyzszych szczeblach
i przy szybkich zmianach technologicz-
nych traci na znaczeniu. Dzi§ istotna,
w przyszlo$ci bedzie mie¢ mniejsze zna-
czenie.

c) Osobowos$é, charyzma - dla przywod-
cow ten typ wiladzy jest zdecydowanie
wazny i we wspolczesnych organizacjach
zyskuje na znaczeniu. W organizacjach
biurokratycznych ma znaczenie zdecy-
dowanie male.

d) Pilno$é, punktualnos$é, porzadek — to
cechy charakterystyczne i wazne dla
biurokracji. W nowoczesnych organiza-
cjach zdecydowanie traca znaczenie albo
$wiadcza, ze mamy do czynienia z orga-
nizacjami malo inteligentnymi.

e) Uprzejmosé, wyrozumialosé¢ - jedli
wspolczesne teorie i praktyka zarza-
dzania zaktadaja, ze czlowiek jest naji-
stotniejszy dla organizacji, to oczywiste
jest, ze nowoczesny menedzer powinien
zachowywac si¢ w stosunku do wspotpra-
cownikow, czy raczej partneréw w proce-
sie pracy, w sposOb uprzejmy i uwzgled-
niajacy pomytki w poszukiwaniu nowych
rozwiazaf. Stad cecha ta zyska w przy-
szloéci na znaczeniu.

f) Otwarto$¢, obowigzek informowa-
nia — przeplyw informacji to dla kadry
w nowoczesnych organizacjach podstawa
funkcjonowania. Stad otwarto$¢ na infor-
macje i komunikacja z lekcewazonej
obecnie zyskuje najwyzsze znaczenie.
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Znaczenie cechy i umiejetnosci

Cechy i umiejetnosci menedzeréw

P duze matle nie ma
wg J. Penca - dzisiaj i jutro.

S|1413|2(1(5(4[3[|2]|1]|5|4(3|2]1

1. Wyksztalcenie ogdlne A% X

2. Wiedza fachowa X A\

3. Osobowo$¢, charyzma Vv X

4. Pilno&¢, punktualnosé, porzadek X \Y

5. Uprzejmos¢, wyrozumiatosé A% X

6. Otwartos¢, obowigzek informowania | V X

7. Umiejetno$¢ motywacji Vv X

8. Umiejetnos¢ stuchania innych \Y X

9. Pewno$¢ w zachowaniu A\ X

10. Umiejetno$¢ decydowania Vv X

11. Wytrwate dazenie do celu

12. Zdolno$¢ przewidywania

13. Zréwnowazenie emocjonalne Vv X
14. Odpornos$¢ na stresy \Y X
15. Fantazja, kreatywno$¢, oryginalno$¢ \Y X
16. Dobra kondycja psychiczna \Y X
i fizyczna
17. Zdolno$¢ mobilizowania si¢ \4 X
18 Zdolnos¢ prowadzenia negocjacji \Y X
19. Podejmowanie ryzyka \Y X
20. Wyznawany $wiatopoglad X \Y
21. Wybrany kierunek studiow. X \%
22. Doswiadczenie w pracy. X v
23. Znajomos¢ jezykow obeych. \Y X
24. Uktady, znajomosci. X A%

X - wyniki kierownikéw dzi§, czyli na koniec XX wieku,
V - prawdopodobne znaczenie cech i umiej¢tnosci kadry kierowniczej ,,jutra”.
Tab. 8. Cechy i umiejetnosci menedzerow wg J. Penca — dzisiaj i jutro.

Zrédto: opracowanie wifasne, Penc J. 2000. Menedzer w uczacej sie organizacji. tédz. Wyd.
Menadzer.
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g) Umiejetnosé motywacji — motywowanie
podwtadnych ma znaczenie we wszyst-
kich systemach, jednak w nowoczes-
nych organizacjach jeszcze zyskuje na
znaczeniu, co tez moze oznaczaé stoso-
wanie zupelnie innych metod i technik
motywacyjnych.

h) Umiejetnosé stuchania innych — gro-
madzenie informacji, to dla kierow-
nika jedna z istotnych rol, umiejetnosé
stuchania z prawie niewaznej zyskuje
wspolcze$nie na znaczeniu, ale tez
mozna zauwazyC, ze umiejetnos$é te
posiada niewielu ludzi. Generalnie
wolimy mdwic, niz stuchac.

i) Pewnos$¢ w zachowaniu — trudno powie-
dzie¢, czy w tak zmlennym Swiecie
mozna miec pewnosc postepowania,
niemniej umiej¢tnos¢ ta zyskuje na zna-
czeniu — raczej jako zyczenie niz mozli-
woS¢, tym bardziej, ze pewnoS¢ siebie
moze cze¢sto Swiadczy¢ o zadufaniu niz
madroci.

j) Umiejetno$é¢ decydowania — mniejsze
znaczenie w podejmowaniu decyzji
jest charakterystyczne dla klasycznych,
industrialnych organizacji. Dzi§ zyskuje
ogromne znaczenie, zaktadajac decen-
tralizacje decyzji i poczucie odpowie-
dzialnoSci kadry kierowniczej.

k) Wytrwale dazenie do celu — konsekwen-
cja w dzialaniu zyskuje na znaczeniu tym
bardziej im bardziej kierownicy stajg si¢
samodzielni i dzialaja w organizacjach
zarzadzanych przez projekty. Realizacja
celu, zamodwienia, ukofnczenie projektu,
nabiera szczegdlnego znaczenia.

1) Zdolno$é przewidywania — wiedza na
temat coraz bardziej niejasnej przyszto-
§ci moze mie¢ dla kierownikéw coraz
wigksze znaczenie, cho¢ nie wyglada na
to, ze jest to mozliwe do wyegzekwowa-
nia.

m) ZréwnowazZenie emocjonalne — niewiel-
ka zmiana w odniesieniu do emocji,
cho¢ rownowaga w ogole na pewno
powinna zyska¢ na znaczeniu.

n) Odpornos$é na stresy — w szybkich orga-
nizacjach stres jest nieodliaczna cecha
wspolczesnosci. Kierownicy zawsze doce-
niali t¢ ceche, ale w przysztosci bedzie
ona mie¢ jeszcze wigksze znaczenia.

o) Fantazja, kreatywnoS$¢, oryginalnosé
— te cechy nie byly istotne dla organi-
zacji biurokratycznych. Dzi§ oczywiscie
w organizacjach inteligentnych ogrom-
nie zyskuja na znaczeniu.

p) Dobra kondycja psychiczna i fizyczna
- od kadry kierowniczej wymaga si¢ dzis
odpornosci na wszelkie zagrozenia cywi-
lizacyjne, stad cecha ta z niewaznej staje
si¢ bardzo wazna.

q) Zdolnos¢ mobilizowania sie¢ — jesli
uznamy menedzerdw za przedsig-
biorcédw, to oczywiScie musza potrafic
przetamywaé wlasne trudnoS$ci i nie-
mozno§¢. Stad mobilizowanie sit do
pracy zyskuje w przyszloSci najwyzsze
znaczenie.

r) Zdolno$¢ prowadzenia negocjacji -
w globalnym $§wiecie wielu zmiennych
organizacji i wzrostu znaczenia klienta,
negocjowanie to wazny element kaz-
dego procesu, stad bedzie si¢ wymagac
od przysziej kadry tej umiejetnosci.

s) Podejmowanie ryzyka — raczej zarzadza-
nie ryzykiem w nieprzewidywalnym Swie-
cie staje si¢ coraz istotniejsze, dlatego
umiejetnos¢ podejmowania ryzyka dla
przedsigbiorczych menedzerdéw bedzie
coraz istotniejsza.

t) Wyznawany S$wiatopoglad — zardéwno
religia, jak i poglady polityczne w global-
nych firmach bedg traci¢ na znaczeniu,
dzi§ jeszcze czasami wydaja si¢ istotne,
w przyszlosci stang si¢ niewazne.

u) Wybrany kierunek studiéw — jesli zato-
zymy, ze menedzerem moze zostaé
kazdy, to byé moze zawdd wyuczony
bedzie mial nawet mniejsze znaczenie
niz dzi§, cho¢ nie przywiazuje si¢ do
niego nadmiernej uwagi. Uczenie si¢
zarzadzania na pewno jednak wspomaga
dziatania menedzerskie.

v) Do$wiadczenie w pracy - teorie sytua-
cyjne zakladaja, ze zdobyte doswiadcze-
nie moze nie by¢ przydatne w nastepne;
sytuacji, zmienne stang si¢ takze same
organizacje, wiec begdzie wazne raczej
otwarto$¢ i inteligencja niz doSwiadcze-
nie, ktére bedzie mie¢ male znaczenie
w przyszlosci.

w) Znajomos$é jezykéw obcych - globali-
zacja powoduje, ze kadra kierownicza
powinna mie¢ opanowany co najmniej
jeden obcy (np. angielski) jezyk. Ten
proces bedzie si¢ poglebiat, stad umie-
jetnos$¢ jest coraz bardziej istotna, a wie-
lojezyczno$¢ by¢é moze bedzie wkrotce
standardem dla menedzeréw.

x) Uklady, znajomoSci — dziS jeszcze powia-
zania nieformalne maja wciaz istotne
znaczenie w dzialalnoSci kierownikow.
W przyszioSci, szczeg6lnie przy pracy
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w sieci, beda si¢ liczy¢ zdecydowanie

mnie;j.

Rozumienie wielu z proponowanych
przez J. Penca cech i umiejgtnosci moze
by¢ bardzo zréznicowane. Kadra kierow-
nicza wypelniajac test kieruje si¢ zapewne
wlasnym postrzeganiem sytuacji. Istotne
jest jednak, ze wigkszo§¢ wymienionych
cech powinna w przysztosci zyska¢ na zna-
czeniu.

4. Wyniki badan

Analiza kwestionariuszy wypetnionych
przez 240 menedzeréw w ostatnich dwu
latach pozwala tatwo zauwazy¢, ze gene-
ralny wizerunek zbliza raczej badang grupe

do obrazu menedzera przysztosci. To opty-
mistyczny wizerunek, cho¢ oczywiscie nieco
rozni si¢ od postulowanego przez J. Penca,
jednak raczej odbiega od wizerunku mene-
dzera ,,dzi§”. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze
organizacje, do ktérych dotarli badacze,
zatrudniaja juz kierownikéw o cechach
i umiejetnosciach charakterystycznych dla
przysztoSci. Moze to by¢ takze potwierdze-
nie wiedzy, jaka maja menedzerowie o tym,
jak by¢ powinno i co jest wazne. Mozna
zatem optymistycznie patrze¢ na firmy dzia-
tajace wspoiczesnie w Polsce. Cho¢ w wigk-
szoSci przypadkow sg to jeszcze firmy tra-
dycyjne, ktore struktury i organizacj¢ pracy
opieraja w duzej mierze na rozwigzaniach
industrialnych.

Znaczenie cechy i umiejgtnosci

Badania menedzerow 20062007 rok

duze Srednie mate

31211 31241 31211

. Wyksztalcenie ogdlne

. Wiedza fachowa

X

. Osobowo$¢, charyzma

. Pilno$¢, punktualno$¢, porzadek

. Uprzejmos¢, wyrozumiafos¢

. Otwarto$¢, obowigzek informowania

. Umiejetnos$¢ motywacji

. Umiejetnos¢ stuchania innych

O |0 Q| N[N | W —

. Pewno$¢ w zachowaniu

10. Umiejetnos¢ decydowania

11. Wytrwale dazenie do celu

12. Zdolno$¢ przewidywania

13. Zréwnowazenie emocjonalne

14. Odporno$¢ na stres

15. Fantazja, kreatywno$¢, oryginalno$¢

16. Dobra kondycja psychiczna i fizyczna

17. Zdolno$¢ mobilizowania si¢

18. Zdolno$¢ prowadzenia negocjacji

19. Podejmowanie ryzyka

20. Wyznawany $wiatopoglad

21. Wybrany kierunek studiow.

22. Do$wiadczenie w pracy.

23. Znajomos¢ jezykow obeych.

24. Uklady, znajomoSci.

Tab. 9. Badania menedzeréw 2006-2007 rok.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Poréwnanie ztozenia J. Penca do wize-
runku menedzera jutra i badan z lat 2006-
2007 pozwala spostrzec, ze jedna cecha
— wyznawany §wiatopoglad — zyskuje takie
samo male znaczenie, a nawet w ogdle go
nie ma. 5 cech ma $rednie (male) znacze-
nie, cho¢ niekoniecznie sa to te wymienione
przez J. Penca, a 18 cech zyskato najwyzsze
Znaczenie.

Istotne rdznice (przesunigcie do innej
grupy znaczenia lub co najmniej cztero-
punktowa rdznica na plus lub na minus
w stosunku do wizerunku menedzera jutra)
dotycza nastepujacych cech i umiejetnosci:
a) Wiedza fachowa wcigz jest uwazana

przez badanych menedzerdw za istotna.

Ale tez wszystkie badane organizacje

mialy klasyczne struktury, w ktorych sta-

nowiska kierownicze mialy jasno okre-

Slone zadania, stad i znaczenie wiedzy

fachowej, koniecznej do realizacji tych

zadan (wg J. Penca ta cecha nie powinna
mie¢ juz tak duzego znaczenia).

b) Pilno$é, punktualno$¢ i porzadek -
badani menedzerowie uznali, ze jest to
wciaz jeszcze wazna cecha, cho¢ w przy-
szfo$ci ma nie mie¢ znaczenia. Zapewne
z powodu wcigz jeszcze stalych, biuro-
kratycznych struktur, w ktorych liczy si¢
pilne przesiadywanie w pracy, punktualne
przychodzenie i pdZne wychodzenie oraz
przestrzeganie obowigzujacego porzadku,
co ogromnie utatwia kontrolg. Jest raczej
traktowane podobnie jak w przypadku
kierownikow ,,wczorajszych”.

¢) Otwarto$¢ i obowiazek informowania
takze nie jest postrzegany jako cecha
szczegblnie wazna. Co prawda znajduje
si¢ w grupie o duzym znaczeniu, ale tuz
na granicy znaczenia matego. Widocznie
kierownicy jeszcze nie w pelni doceniaja
wage przeplywu informacji.

d) Fantazja, kreatywnoS¢ i oryginalnos¢ to
kolejna niedoceniana w badaniach cecha
menedzeréw. Zostala tu potraktowana
jako ta, ktora ma mate znaczenie. Plasuje
ja to pomigdzy kierownikami ,,wczoraj”
i,jutro”.

e) Podejmowanie ryzyka jest w badaniach
bagatelizowane przez menedzerdw.
Poczucie bezpieczenistwa, jakie daja
kadrze kierowniczej organizacje powo-
duje, ze ryzyko nie jest postrzegane jako
sprawa istotna.

f) Doswiadczenie w pracy — badani kie-
rownicy uznali, ze jednak jest wazne, co

zbliza ich raczej do wizerunku kierowni-

koéw ,,wczorajszych”.

g) Znajomos¢ jezykéw obcych - kolejna
cecha niedoceniana przez badanych
menedzeréw. Dotyczy to zapewne
przede wszystkim kierownikéw szczebli
nizszych. Jednak im bardziej firmy beda
chcialy by¢ mobilne, tym bardziej obraz
ten bedzie si¢ zmienial.

Powyzsze ro6znice S$wiadcza jedynie
o tym, ze wizerunek menedzer6w zmienia
si¢ stopniowo i wyraznie zmierza w dobrym
kierunku.

W analizie wynikéw badafi poréwnano
jeszcze wybory dokonane przez menedze-
row — mezezyzn i kobiety — kierownikow.
Roznice sg niewielkie, ale bardzo zna-
mienne. W przypadku 7 cech wyniki kobiet
i m¢zezyzn sa jednakowe. Dotyczy to naste-
pujacych cech i zdolnoSci:

— o0sobowos$¢, charyzma,

— pilnos¢, punktualnos¢, porzadek,

— zdolno$¢ przewidywania,

— zdolno$¢ mobilizowania sig,

— zdolnos¢ prowadzenia negocjacji,

— podejmowanie ryzyka,

— wyznawany $§wiatopoglad.

W dwu przypadkach mezczyzni uznali
wicksza niz kobiety wage umiejetnosci.
Doceniaja co$, co bedzie wazniejsze ,,jutro”,
ale tez trzymaja si¢ czego$, co bylo wazne
»wczoraj”. Sa to:

— znajomos$¢ jezykOw obcych,

— uktady i znajomosci
W pozostatych 15 przypadkach kobiety

uznaja, ze wymienione cechy i umiej¢tnosci
majq wigksze znaczenie niz uznaja to mez-
czyzni. Mozna uzna¢, ze w tym przypadku
kobiety sa w wigkszym stopniu menedze-
rami ,,jutra” niz mezczyzni.

Szczegblowe wybory menedzeréw
— kobiet i menedzeréw — mezczyzn przed-
stawiaja dwie ostatnie tabele.

Dla kobiet najwicksze znaczenia maja
(wyboru dokonato powyzej 90% badanych
kobiet):

— wiedza fachowa,

— umiejetnos$¢ decydowania,

— odpornos$¢ na stres.

Wsrdéd mezezyzn zadna z cech nie osiag-

neta tak wysokich wybordéw. Ich postrze-

ganie Swiata bylo bardziej niejedno-
rodne.

Najwigce] mezczyzn menedzeréw
(88,4%) uznalo za najwazniejsza wiedzg
fachowa.
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Znaczenie cechy i umiej¢tnosci

Badania menedzeréw. Roznice

. . A . duze $rednie male
migdzy kobietami i mg¢zczyznami

S14(3|2|1[514|3(2|1|5]4(3]|2]1

1. Wyksztalcenie ogdlne K M

2. Wiedza fachowa K|M

3. Osobowo$¢, charyzma KM

4. Pilno&¢, punktualnosé,

porzadek KM

wn

. Uprzejmos¢, wyrozumiato$é K |M

6. Otwartos¢, obowigzek
informowania

7. Umiejetnosé motywacji

8. Umiejetnos¢ stuchania innych

9. Pewno$¢ w zachowaniu

10. Umiejetno$¢ decydowania K

11. Wytrwate dazenie do celu

Zl=|z|m| ==

12. Zdolno$¢ przewidywania

13. Zréwnowazenie emocjonalne K| M

14. Odpornos¢ na stres K

15. Fantazja, kreatywnosc, K | m
oryginalno$§¢

16. Dobra kondycja psychiczna
i fizyczna

17. Zdolno$¢ mobilizowania si¢ KM

18. Zdolno$¢ prowadzenia
negocjacji

19. Podejmowanie ryzyka KM

20. Wyznawany $wiatopoglad KM

21. Wybrany kierunek studiow. K M

22. Do$wiadczenie w pracy. K |M

23. Znajomos¢ jezykow obeych. M| K

24. Uklady, znajomoSci. M| K

K - kobiety
M - mgzczyzni

Tab. 10. Badania menedzerow 2006-2007 rok — roznice miedzy kobietami i mezczyznami.
Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Badania menedzerow. Cechy i umiejetnosei
Odsetek kobiet, ktore wybraly duze érednie male
znaczenie poszczeglnych cech znaczenie znaczenie znaczenie
1. Wyksztalcenie ogdlne 61.6 34.6 3.8
2. Wiedza fachowa 93.0 7.0 0
3. Osobowos¢, charyzma 84.7 15.3 0
4. Pilno&¢, punktualnosé, porzadek 75.3 24.7 0
5. Uprzejmo$¢, wyrozumiatosé 60.0 36.4 3.6
6. Otwartos¢, obowigzek informowania 70.6 28.2 1.2
7. Umiejetno$¢ motywacji 82.3 15.2 23
8. Umiejetnos¢ stuchania innych 80.0 17.7 23
9. Pewnos¢ w zachowaniu 80.0 20.0 0
10. Umiejetnos¢ decydowania 93.0 7.0 0
11. Wytrwate dazenie do celu 83.5 16.5 0
12. Zdolno$¢ przewidywania 82.4 12.9 4.7
13. Zréwnowazenie emocjonalne 72.9 24.8 23
14. Odpornos¢ na stres 90.6 9.4 0
15. Fantazja, kreatywno$¢, oryginalno$¢ 529 38.8 83
16. Dobra kondycja psychiczna i fizyczna 65.9 283 5.8
17. Zdolnos¢ mobilizowania si¢ 80.0 16.4 3.6
18. Zdolno$¢ prowadzenia negocjacji 72.9 142 12.9
19. Podejmowanie ryzyka 51.8 30.6 17.6
20. Wyznawany $wiatopoglad 4.7 282 67.1
21. Wybrany kierunek studiow. 47.0 36.5 16.5
22. Do$wiadczenie w pracy. 74.1 21.2 4.7
23. Znajomos¢ jezykow obeych. 48.2 36.4 154
24. Uklady, znajomoSci. 18.8 353 45.9

Tab. 11. Badania menedzerow 2006-2007 rok — Odsetek kobiet, ktére wybraly znaczenie poszcze-
gdinych cech.

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Badania menedzeréw. Cechy i umiejetnosci
Odsetek mezczyzn, ktorzy wybrali duze ¢rednie male
znaczenie poszczegblnych cech znaczenie znaczenie znaczenie

1. Wyksztalcenie ogdlne 44.5 48.4 7.1
2. Wiedza fachowa 88.4 11.6 0
3. Osobowos¢, charyzma 78.7 18.1 32
4. Pilnos¢, punktualno$¢, porzadek 71.6 27.7 0.7
5. Uprzejmo$¢, wyrozumiatos¢ 44.5 48.4 7.1
6. Otwartos¢, obowigzek informowania 56.8 34.8 8.4
7. Umiejetno$é motywacji 80.6 17.5 1.9
8. Umiejetnos¢ stuchania innych 77.4 18.1 4.5
9. Pewnos¢ w zachowaniu 75.5 245 0
10. Umiejetno$¢ decydowania 87.7 10.4 1.9
11. Wytrwate dazenie do celu 72.2 26.5 1.3
12. Zdolno$¢ przewidywania 74.8 233 19
13. Zréwnowazenie emocjonalne 56.2 40.0 3.8
14. Odpornos¢ na stres 80.7 16.8 25
15. Fantazja, kreatywno$¢, oryginalno$¢ 48.4 38.1 13.5
16. Dobra kondycja psychiczna i fizyczna 49.0 46.5 4.5
17. Zdolno$¢ mobilizowania si¢ 65.8 30.9 33
18. Zdolno$¢ prowadzenia negocjacji 76.7 18.8 4.5
19. Podejmowanie ryzyka 529 34.8 12.3
20. Wyznawany §wiatopoglad 9.7 20.6 69.7
21. Wybrany kierunek studiow. 23.2 42.6 342
22. Do$wiadczenie w pracy. 76.1 20.6 33
23. Znajomos¢ jezykow obceych. 56.1 342 9.7
24. Uklady, znajomoSci. 29.0 31.6 394

Tab. 12. Badania menedzerdw 2006-2007 rok — Odsetek mezczyzn, ktorzy wybrali znaczenie poszcze-
gdinych cech.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Poréwnania kadry kierowniczej wg plci Jednak najistotniejsze wydaje si¢ to,
na pewno nie wyczerpuja mozliwosci inter- ze generalny wizerunek menedzeréw
pretacji wynikow. Pewne roznice wynikaja z poczatku XXI wieku budzi nadzieje, ze
na pewno z wieku, wyksztalcenia, doSwiad- coraz lepsi menedzerowie bgda potrafili
czenia, specjalizacji czy pelnionej funkcji sprosta¢ wymaganiom przysziosci.
kierowniczej. Kazda formularz byt wypel-
niany w zupelnie wyjatkowy sposdb.
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Zalacznik nr 1

Wizerunek wspoélczesnego menedzera

Wiek ....ocvennen. N

Ptec: kobieta, mezczyzna,

wyksztalcenie:

poziom: Sredni, licencjacki, wyzszy kierunek
staz pacy:

lacznie ............. , na stanowiskach kierowniczych

rodzaj organizacji

Nazwa Stanowiska .........cceeeeeeeevrerenesiesnenens

Prosze¢ zaznaczy¢, jakie znaczenie ma dla Pan/Pani posiadana w obecnej chwili cecha w odniesieniu

do pracy w organizacji, stawiajac ,,x” w odpowiedniej rubryce.

Wybrana cecha

Duze

znaczenie

Srednie

znaczenie

Male

znaczenie

4

3

2

4

3

2

4

3

2

1. Wyksztalcenie og6lne

2. Wiedza fachowa

3. Osobowos¢, charyzma

. Pilnos¢, punktualnos¢, porzadek

4
5. Uprzejmos¢, wyrozumialos$é
6

. Otwarto$¢, obowigzek informowania

~

. Umiejetno$¢ motywacji

8. Umiejetnos¢ stuchania innych

Nel

. Pewnos¢ w zachowaniu

10. Umiejetno$¢ decydowania

11. Wytrwale dazenie do celu

12. Zdolnos¢ przewidywania

13. Zréwnowazenie emocjonalne

14. Odporno$¢ na stresy

15. Fantazja, kreatywnos$¢, oryginalnosé

16. Dobra kondycja psychiczna i fizyczna

17. Zdolno$¢ mobilizowania si¢

18. Zdolnos¢ prowadzenia negocjacji

19. Podejmowanie ryzyka

20. Wyznawany $wiatopoglad

21. Wybrany kierunek studiow

22. Do$wiadczenie w pracy

23. Znajomos¢ jezykow obeych

24. Uktady, znajomosci.

1/2008
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