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Artyku  prezentuje wyniki bada  nad 
cechami i umiej tno ciami kadry kierow-
niczej. Badania ankietowe zosta y prze-
prowadzone w latach 2006�–2007 na 240 
kierownikach prezentuj cych bardzo zró -
nicowane organizacje, szczeble kierownicze, 
wykszta cenie, wiek i inne dane personalne. 
Za podstaw  bada  i porównanie przyj to 
zestaw cech i umiej tno ci J. Penca i jego 
za o enia co do wizerunku mened erów. 
Badania wykaza y znaczny rozwój pol-
skich kierowników na pocz tku XXI wieku 
i pozytywny wizerunek wspó czesnych mene-
d erów.

1. Cechy kierowników
Pojawienie si  w gospodarce zawodo-

wych mened erów wymusi o natychmiast 
seri  pyta  o to, jacy oni powinni by , jakie 
powinni mie  cechy, w jaki sposób dobie-
ra  spo ród kandydatów takich, którzy spe -
nialiby oczekiwania organizacji w najlepszy 
sposób.

Wiemy ju  od do  dawna, e teoria 
cech nie odpowiada na te pytania w odnie-
sieniu do kadry kierowniczej, niezale nie 
czy mówimy o zawodowych mened erach, 
wodzach, spadkobiercach przejmuj cych 
w adz , czy o przywódcach wybieranych 
lub pojawiaj cych si  spontanicznie. Z ana-
liz wynika, e kierownikiem mo e zosta  
ka dy, a cz sto zostaj  kierownikami ludzie 
o zupe nie nieodpowiednich cechach. I có  
�– s  nimi i ju .

Dodatkowym elementem, który wcale 
nie rozszerza wiedzy o mened erach jest 
kwestia rozró nienia cech i umiej tno ci. 
Cechy �– fizyczne, psychologiczne �– ma 
ka dy z nas, cho  powstaje pytanie, czy i na 
ile niektóre z nich da si  zmieni , np. udo-
skonali . Umiej tno ci za  to rzeczy nabyte, 
w zasadzie mo na si  ich nauczy . St d 
szko y zarz dzania, które przynajmniej teo-
retycznie, kszta c  umiej tno ci przysz ych 
mened erów.

Mimo tak wielu trudno ci i niejasno ci 
wci  w literaturze dotycz cej mened erów 
wymienia si  szereg zró nicowanych cech, 
jakie powinni oni posiada , aby sprosta  
wymaganiom stawianym im przez organi-
zacje.

W jednej z takich propozycji wyró nia 
si :
�– zdolno  do zmian,
�– otwarto ,
�– umiej tno  uczenia si  od innych
�– duch przedsi biorczo ci,
�– zdolno  porozumiewania si , w tym 

znajomo  j zyków obcych (por. Bloom, 
Calori 1995: 145).
Próbuje si  tworzy  pewne modelowe 

zestawy cech. Nale y do nich np. pi cio-
czynnikowy model osobowo ci Robbinsa:
a) ekstrawersja: towarzysko , rozmow-

no , asertywno ,
b) yczliwo : dobroduszno , ch  wspó -

dzia ania, ufno ,
c) sumienno : odpowiedzialno , wiary-

godno , wytrwa o , osi gni cia,
d) emocjonalna stabilno : opanowanie, 

entuzjazm, poczucie bezpiecze stwa,
e) otwarto  na do wiadczenia: wyobra -

nia, wra liwo , intelekt (Robbins 1998: 
69).
Na tej podstawie inni autorzy proponuj  

podobne cechy psychologiczne:
�– stabilno  emocjonalna, oznaczaj ca 

ma  neurotyczno ,
�– ekstrawersja �– szerokie i dobre interak-

cje spo eczne,
�– otwarto  i ciekawo  poznawcz , 
�– ugodowo , oznaczaj c  pozytywne 

nastawienie na ludzi,
�– sumienno  �– zorganizowanie, obowi z-

kowo  i motywacja do osi gni  (zob. 
Nosal 1997: 120).
W wymiarze mi dzynarodowym i ko -

nieczno ci pracy w zró nicowanych kul-
turach narodowych, gdy kadra kierowni-
cza przedsi biorstw globalnych musi by  
przygotowana do pracy w zró nicowanych 
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warunkach wymaga si  posiadania wielu 
kolejnych cech: 
�– do wiadczenie,
�– elastyczno ,
�– znajomo  zasad prowadzenia biznesu,
�– kompetencje,
�– talent kierowniczy,
�– znajomo  j zyków,
�– si a przebicia,
�– ambicje zawodowe,
�– wra liwo ,
�– w a ciwe wykszta cenie,
�– inicjatywa,
�– niezale no ,
�– zdolno  komunikowania,
�– stabilno  emocjonalna (Schroeder 

200:94).
Takich zestawów cech mo na znale  

niezliczon  ilo  i w ka dym tkwi jaka  
cz  prawdy, a na pewno ch  znalezienia 
idea u, co �– jak wiemy �– nie jest mo liwe.

Podej cie sytuacyjne wyra nie zak ada, 
e potrzebny zestaw cech i umiej tno ci jest 

odmienny w ró nych sytuacjach. Nie mo na 
zatem ani wymieni  wszystkich wymaga  
wobec kadry kierowniczej, ani przewidzie , 
co z jego wiedzy przyda si  jej w konkretnej 
sytuacji, ani która z cech lub umiej tno ci, 
które posiada, przyczyni si  do jej sukcesu 
lub niepowodzenia.

Wspó czesne, globalne organizacje 
oparte na wiedzy b d  stawia  mene-
d erom znacznie wy sze wymagania ni  
organizacje stabilne i biurokratyczne, do 
których przywykli my w okresie ery indu-
strialnej.

Wskazuje na to J. Penc, twierdz c, e 
przysz o  zarysuje niew tpliwie wyra -
niejsze kontury nowoczesnego wizerunku 
mened era. Globalna konkurencja spo-
woduje powstanie nowych problemów, 
a przede wszystkim wyostrzy wymagania 
wobec �„doskona o ci�” mened erów. Aby 
si  utrzyma  w wy cigu ekonomicznym 
niezb dne b dzie systematyczne wprowa-
dzenie innowacji: nowych wyrobów, us ug 
i procesów, a wi c rozwój techniczny, 
stosowanie tzw. totalnej jako ci (pracy 
bez defektów), nadmiernych zapasów, 
przestojów, opó nie  i rozbudowanej 
dokumentacji. W przedsi biorstwie przy-
sz o ci, obok jako ci i innowacji, bada  
i marketingu, niew tpliwie najwa niejszym 
kryterium sprawno ci mened era b d  
�„stosunki z lud mi�”, gdy  ludzie b d  naj-
wa niejszym dobrem przedsi biorstwa. 
Skuteczne za  kierowanie lud mi oznacza 

w a ciwe post powanie i s uszne decyzje, 
a nade wszystko pobudzanie ich inwencji 
twórczej i rozwój osobowo ci (Penc 2000: 
121).

W zarz dzaniu przedsi biorstwem przy-
sz o ci wiele dotychczasowych umiej t-
no ci z pewno ci  pozostanie istotnych. 
Nadal wa na b dzie szeroka wiedza, du e 
do wiadczenie i wyobra nia. Nie mo na 
ich jednak uzyska  bez takich cech, jak: 
inteligencja, kreatywno , umiej tno  
analitycznego my lenia i ogólne zdolno ci. 
Bez nich nie mo na si  nauczy  wyci ga-
nia logicznych wniosków, pokonywania 
przeszkód, osi gania celów i umiej tno ci 
wyrabiania sobie autorytetu. Powstan  te  
nowe umiej tno ci zwi zane z procesami 
demokratyzacji ycia w pracy i zmienno ci 
otoczenia, a zw aszcza rynku. Wielu z nich 
mo na si  nauczy , analizuj c swoj  wiedz  
i zmieniaj c konwencjonalne sposoby tzw. 
produkcyjnego my lenia, a tak e korzy-
staj c z techniki komputerowej i pomocy 
doradców (Penc 2000: 121�–122).

Bez w tpienia nowa, postindustrialna 
rzeczywisto  narzuci mened erom koniecz-
no  zdobywania nowych umiej tno ci. By  
mo e tak e bardziej precyzyjne metody 
doboru kadr kierowniczych spowoduj , e 
na stanowiska mened erów trafi  profe-
sjonalne osoby o przewadze pozytywnych, 
a przynajmniej po danych cech. Jednak 
ludzie pozostan  ogromnie zró nicowani, 
tak jak i obecnie, a mened erowie b d  
sob  reprezentowa  ca y przekrój osobo-
wo ci.

Wci  istnieje problem stworzenia listy 
po danych cech i umiej tno ci mened e-
rów. Jedn  z takich list prezentuje J. Penc. 
Okre laj c jednocze nie profil polskich 
mened erów z ko ca wieku XX i przed-
stawiaj c taki profil w odniesieniu do przy-
sz ych mened erów. 

2. Dane badanej populacji
Pos uguj c si  tym zestawem cech 

i umiej tno ci mened erskich, sporz -
dzi am formularz (za cznik nr 1), który 
wype ni o poprawnie 240 mened erów. 
Badania1 zosta y przeprowadzone w latach 
2006 i 2007. Zmiany, jakie wprowadzi am 
w tabeli, polega y na dok adnym wyzna-
czeniu rubryk dziel cych znaczenie cech 
i umiej tno ci oraz z agodzenie okre lenia 
znaczenia na rednie i ma e, zamiast na 
ma e i nie ma znaczenia. 
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Mened erowie mieli za zadanie zazna-
czy  we w a ciwej rubryce, jakie wg nich 
znaczenie maj  wymienione cechy i umie-
j tno ci w organizacjach, w których pra-
cuj .

Przekrój respondentów obejmuje bar-
dzo szerokie spektrum kadry kierowniczej. 
Pokazuje to równie , jak bardzo zró ni-
cowana kadra pracuje na stanowiskach 
kierowniczych. Unaocznia tak e, e jest 
to kadra dobrze wykszta cona, ze sporym 
do wiadczeniem i wysokimi umiej tno -
ciami. Równocze nie jest ogromne zró -
nicowanie co do oceny ka dej z propono-
wanej w zestawie cechy i umiej tno ci do 
tego stopnia, e nie znalaz y si  dwa tak 
samo wype nione formularze. U rednianie 
odpowiedzi by  mo e wcale nie pokazuje, 
jaka jest rzeczywisto , bowiem ka da sytu-
acja wymaga, by  mo e, zupe nie innego 
spojrzenia.

W badaniach wzi o udzia  275 mene-
d erów. 35 formularzy zosta o odrzuconych 
z powodu braku niektórych danych perso-
nalnych. Ostatecznie uzyskano 240 dobrze 
wype nionych formularzy.

Je li chodzi o p e  mened erów to oczy-
wi cie na stanowiskach kierowniczych prze-
wa aj  m czy ni. W klasycznych struktu-
rach organizacyjnych m czy ni dominuj  
na szczeblach najwy szych, cho  coraz cz -
ciej mo na tam zobaczy  tak e kobiety. Jest 
to szczególnie widoczne w ma ych firmach, 
które zak adaj  kobiety i automatycznie s  
tak e ich prezesami. W korporacjach z wie-
loma szczeblami organizacyjnymi kobiety 
maj  nieco mniejsze szanse na obj cie naj-
wy szych stanowisk.

P e 240 %

m czyzna 155 65.0

kobieta  85 35.0

Tab. 1. P e  mened erów. 

ród o: opracowanie w asne.

Sta  pracy odpowiada na ogó  wiekowi 
i jest skorelowany z poziomem wykszta -
cenia. W badaniach najliczniejsz  grup  
(35,3%) reprezentuj  kierownicy pracu-
j cy powy ej 20 lat. Ale w zasadzie mo na 
powiedzie , e mamy obecnie do czynienia 
raczej z m od  kadr  kierownicz . Osoby 
w wieku przedemerytalnym stanowi  
w badaniach zaledwie 10.3%

Sta  pracy 240 %

do 10 60 25.0

11 do 20 70 29.4

21 do 30 85 35.3

31 i pow. 25 10.3

Tab. 2. Sta  pracy mened erów. 

ród o: opracowanie w asne.

W ród badanych kierowników mamy 
znaczny odsetek, nieomal jedn  trzeci  
spo ród nich, którzy na stanowiska kierow-
nicze trafili najwy ej 5 lat temu. Zacz li 
zatem swoje do wiadczenie kierownicze 
ju  w XXI wieku. Prawie po owa badanych 
zdobywa a do wiadczenia kierownicze nie 
d u ej ni  10 lat. Gros kierowników ma 
wi c szans  dokonywa  istotnych zmian 
w organizacjach w erze postindustrialnej, 
maj  bowiem przed sob  wiele lat pracy.

Sta  kierowniczy 240 %

do 5  69 28.9

6 do 10  50 20.3

11 do 20 101 42.3

pow. 21  20  8.5

Tab. 3. Sta  kierowniczy. 

ród o: opracowanie w asne.

Kszta cenie kadr kierowniczych to 
dzi  jeden z najistotniejszych elementów 
zarz dzania potencja em spo ecznym. 
Wspó czesna kadra kierownicza to przede 
wszystkim magistrowie, absolwenci ró -
nych kierunków szkó  wy szych. Spotyka si  
coraz cz ciej kierowników z uko czonymi 
dwoma fakultetami, ze studiami podyplo-
mowymi, ze studiami MBI, nawet z tytu em 
doktorskim. Mo na stwierdzi , e mamy 
dobrze przygotowan  do pracy w organiza-
cjach opartych na wiedzy kadr  kierowni-
cz . Kierowników z wykszta ceniem red-
nim spotyka si  sporadyczne (w badaniach 
6,3%) i to zazwyczaj w ma ych, prywatnych 
firmach lub na szczeblu podstawowym kie-
rownictwa. Zwykle jednak kierownicy ci 
dokszta caj  si  i uzupe niaj  wiedz  na 
ró nego rodzaju studiach wieczorowych 
i zaocznych. wiadczy o tym tak e fakt, 
e poziom studiów zawodowych (licencja-

ckich) reprezentuje w badaniach zaledwie 
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7,1% kierowników. Ci zwykle robi  magi-
steria w trybie zaocznym.

Poziom wykszta cenia 240 %

rednie  15  6.3

licencjackie  17  7.1

magisterskie 208 86.6

Tab. 4. Poziom wykszta cenia kadr kierowniczych. 
ród o: opracowanie w asne.

Kierunek wykszta cenia nie wydaje si  
ju  tak klarowny. Pozostaje zreszt  zwi -
zany z pytaniem, czego powinno si  uczy  
wspó czesnych kierowników, lub te , jaki 
typ wykszta cenia kadry kierowniczej jest 
najbardziej po dany. Na to pytanie pró-
buj  odpowiada  szko y zarz dzania, cho  
okazuje si , e aden rodzaj wykszta ce-
nia nie przeszkadza w zdobyciu stanowiska 
kierowniczego. Nie jest ju  tak e mode-
lem dominuj cym kierownik �– in ynier. 
Dzi  dziedziny ekonomiczne, zarz dzanie 
i prawo (w sumie 55,4%) dominuj  w ród 
kierowników. S  to kierunki stosunkowo 
jednoznacznie okre lone.

Mimo e profil wykszta cenia jest do  
dok adnie okre lony, to poziom szkó  pry-
watnych i uniwersyteckich jest zró nico-
wany, poza tym wiele specjalizacji, jakie 
wykszta ci y si  w ramach zarz dzania, 
wcale nie przes dza o przydatno  absol-
wentów zarz dzania na stanowiskach kie-
rowniczych.

 Wykszta cenie prawnicze oznacza zwy-
kle uko czenie uniwersyteckiego (rzadziej 
w prywatnej wy szej szkole) wydzia u prawa 
lub prawa i administracji. Cz ciej jednak 
prawnicy staj  si  doradcami mened erów, 
zarówno wewn trz firm, jak i coraz cz ciej 
w kancelariach prawniczych na zasadach 
outsourcingu. 

Ekonomi ci to absolwenci Szko y G ów-
nej Handlowej, uniwersyteckich wydzia ów 
ekonomicznych, o specjalizacji handlowej 
i logistycznej lub absolwenci mniejszych 
uczelni o profilu ekonomiczno-finanso-
wym daj cych wiedz  na poziomie licen-
cjackim.

Wykszta cenie techniczne jest niezwy-
kle zró nicowane. S  to przede wszystkim 
absolwenci politechnik, SGGW i ró nych 
szkó  in ynierskich. W badaniach byli to 
specjali ci: elektroniki, informatyki, tech-
nologii komputerowych, cybernetyki, auto-

matyki, chemii, fizyki, mechaniki, elektryki, 
eksploatacji maszyn i pojazdów, in ynierii 
sanitarnych, budownictwa, geodezji i karto-
grafii, w ókiennictwa, rolnictwa, technologii 
ywno ci, zootechniki, ogrodnictwa.

Do humanistów zostali zaliczeni absol-
wenci wydzia ów: historii, socjologii, peda-
gogiki, archeologii, resocjalizacji, j zyków 
obcych, wydzia ów przyrodniczych, akade-
mii muzycznej oraz �– na poziomie szko y 
pomaturalnej �– pracownik socjalny i �– na 
poziomie rednim �– absolwenci liceów 
ogólnokszta c cych. Nie s  to szko y, które 
przygotowuj  wprost do zawodów mene-
d erskich. Tym bardziej godny podziwu jest 
fakt, e osoby nieprzygotowane zawodowo, 
podejmuj  trud prowadzenia w asnych firm 
albo znajduj  swoje miejsce w strukturach 
firm ju  istniej cych, niekiedy realizuj cych 
typ dzia alno ci zwi zany w jakim  stopniu 
z ich zawodem. Zwykle zreszt  osoby te 
dokszta caj  si  na studiach podyplomo-
wych i kursach w dziedzinie zarz dzania.

Wykszta cenie �„inne�” oznacza w bada-
niach kierowników, którzy uko czyli: 
medycyn , farmacj , matematyk , archiwi-
styk , turystyk , gospodark  przestrzenn  
i Akademi  Wychowania Fizycznego. 
W tym przypadku, podobnie jak w odnie-
sieniu do absolwentów humanistycznych, 
szko y nie przygotowuj  do kierowania 
i zarz dzania. Ale ycie wymusza cz sto 
realizacj  innego zawodu ni  wyuczony. 
Czasami firmy poszukuj  specjalistów 
w danej dziedzinie (podobnie jak in ynie-
rów) i w procesie pracy specjali ci ci zostaj  
kierownikami i mened erami. Np. lekarze, 
farmaceuci czy matematycy. Cz sto stosuj  
w pracy zarz dzanie przez intuicj , zwykle 
przyuczaj  si  do realizacji funkcji kierow-
niczych, cz sto dokszta caj  si  w tematyce 
zarz dzania.

Wykszta cenie 240 %

techniczne 67 27.9

ekonomiczne 89 37.1

prawnicze  9  3.7

zarz dzanie 35 14.6

humanistyczne 18  7.5

inne 22  9.2

Tab. 5. Kierunki wykszta cenia kadr kierowniczych. 

ród o: opracowanie w asne.
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Organizacje, w których dzia aj  badani 
mened erowie, reprezentuj  ca e spektrum 
firm. atwo jednak zauwa y , e najs abiej 
reprezentowany jest przemys  (zaledwie 
15,4%), najliczniej za  us ugi (36.2%). Je li 
doda  do tego organizacje z dziedziny zdro-
wia, o wiaty i kultury, tak e reprezentuj ce 
specyficzne us ugi, to wyra nie wida , e 
jest to nieomal 50% wszystkich firm. Mo na 
by stwierdzi , e wyra nie weszli my w er  
postindustrialn , st d kadra kierownicza 
reprezentuje w a nie takie firmy.

W odniesieniu do organizacji przemy-
s owych mened erowie pracowali albo 
w du ych przedsi biorstwach polskich lub 
mi dzynarodowych, albo byli cz sto wspó -
w a cicielami ma ych i rednich firm produ-
kuj cych na ma  skal  b d  w kooperacji 
z wi kszymi. Podstawowym jednak rodza-
jem dzia alno ci tych organizacji by  proces 
produkcyjny.

Z kolei firmy handlowe to albo du e 
supermarkety i sklepy dzia aj ce w sieciach, 
albo ma e, prywatne sklepy ze sprzeda  
detaliczn  b d  te  firmy handlowe po red-
nicz ce mi dzy du ymi producentami i hur-
towniami czy innymi instytucjonalnymi 
odbiorcami.

Najbardziej zró nicowan  bran  sta-
nowi  us ugi. Znalaz y si  w ród nich 
nast puj ce ma e i du e firmy: telekomu-
nikacja, transport samochodowy, transport 
kolejowy, transport lotniczy, budownictwo, 
projektowanie, geodezja, po rednictwo 
nieruchomo ci, motoryzacja, reklama, 
szkolenia, doradztwo, turystyka, informa-
tyka, ochrona, po rednictwo, windykacja, 
konsulting, audyt, deweloperstwo, gastro-
nomia, hotelarstwo, fryzjerstwo, kosme-
tyka. 

W ramach organizacji finansowych 
i administracji respondenci reprezento-
wali: banki, firmy ubezpieczeniowe, urz dy 
administracji rz dowej i urz dy admini-
stracji samorz dowej, biura maklerskie, 
doradztwo finansowe, policj .

Wreszcie tak e instytucje o wiaty, zdro-
wia i kultury reprezentowane by y przez 
pracowników ró nych organizacji: szkó  
wy szych, instytutów naukowych, szkó  
rednich, przedszkoli, o rodków kultury, 

produkcj  filmow , wydawnictw, klubów 
rozrywkowych, szpitali i aptek.

Oczywi cie w ka dej organizacji musi 
istnie  kadra kierownicza. Jednak przy tak 
zró nicowanych celach realizowanych przez 
poszczególne organizacje powstaje pytanie 

o sens tworzenia jednolitego profilu kie-
rowników.

 
Rodzaj organizacji 240 %

przemys , produkcja 35 15.4

handel 40 16.5

us ugi 87 36.2

finanse, administracja 47 19.4

o wiata, zdrowie, kultura 31 12.7

Tab. 6. Organizacje, w których dzia aj  badani 
mened erowie. 

ród o: opracowanie w asne.

Szczeble organizacyjne, na których funk-
cjonowali badani kierownicy, to przede 
wszystkim szczeble rednie (45,5%). Mo e 
to wiadczy  o wci  jeszcze rozbudowa-
nych strukturach organizacyjnych firm. 
Literatura wyra nie zak ada, e liczba 
szczebli rednich w nowoczesnych organi-
zacjach b dzie male . Na razie jednak nie 
wida  jakiej  istotnej zmiany.

Szczebel zarz du dotyczy kierowników 
na najwy szych szczeblach, cho  i tu sytuacja 
jest zró nicowana. W korporacjach jest to 
cz sto rozbudowany, wieloosobowy zarz d 
tworz cy strategi , w administracji to jed-
noosobowy organ, w ma ych firmach cz sto 
jeden w a ciciel realizuj cy ca  dzia alno  
osobi cie. W ankietach trudno by o rozró -
ni , z jakim rodzajem kierowników szczebla 
naczelnego mamy do czynienia. Zaledwie 
w 8,5% przypadków zaznaczono, e chodzi 
o w a cicieli firm. Nie wiadomo by o jed-
nak, o jak du ych firmach jest mowa. St d 
ostatecznie nie rozró niono tego szczebla, 
ale i tu mamy do czynienia ze stanowiskami 
cz sto zupe nie nieporównywalnymi.

Najs abiej w badaniach by  reprezento-
wany szczebel podstawowy kierownictwa. 
Oznacza to, e nawet m odzi sta em i wie-
kiem kierownicy cz ciej pracowali ju  na

Szczebel kierowniczy 240 %

zarz d  98 40.8

redni 109 45.5

podstawowy  33 13.7

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

ród o: opracowanie w asne.
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szczeblu rednim ni  na podstawowym. 
By  mo e tak e trudniej by o dotrze  do 
kierowników tego szczebla z powodu tego, 
e jest to kadra stosunkowo w ska, cho  

niezwykle istotna, bo to w a nie ci kierow-
nicy maj  bezpo redni wp yw na kierowanie 
pracownikami wykonawczymi. 

Ostatecznie mo na stwierdzi , e bada-
nia obj y kadr  kierownicz  o bardzo 
zró nicowanych danych. Reprezentacja 
badanych kierowników jest wystarczaj co 
du a, aby mo na uzna  obiektywizm wyni-
ków.

Nale y jeszcze doda , e w ród wype -
nionych ankiet nie by o dwu takich samych. 
Ka dy kierownik w charakterystyczny dla 
siebie sposób stara  si  okre li , które 
z proponowanych cech i umiej tno ci maj  
dla niego obecnie jakie znaczenie.

3. Za o enia teoretyczne
Przyj cie okre lonego zestawu cech 

i umiej tno ci mened erów po danych 
dla organizacji nie jest list  ani pe n , ani 
zamkni t . Niemniej jednak dla celów 
porównawczych stworzenie okre lonego 
zestawu pozwala stwierdzi , jakie zacho-
dz  zmiany w postrzeganiu przez samych 
zainteresowanych tego, co wydaje im si  
wa ne lub nie.

Równocze nie nale y stwierdzi , e kie-
rownicy wyra ali w asne opinie o tym, jak 
postrzegaj  poszczególne cechy i umiej t-
no ci, a nie czy je posiadaj  w okre lonym 
stopniu. Zreszt  opinie o samych sobie 
by yby, by  mo e, mniej obiektywne ni  
stwierdzenia dotycz ce znaczenia, jakie 
mog  mie  te cechy we wspó czesnych 
organizacjach.

Istotnym rozró nieniem jest tu prezen-
tacja opinii kadry kierowniczej w firmach 
funkcjonuj cych na koniec XX wieku 
i wyobra enie sobie zmiany opinii, przez 
kierowników bardziej nowoczesnych.

Okre lenie �„kierownik jutra�” ozna-
cza, e bierzemy pod uwag  mened erów 
dzia aj cych w organizacjach opartych na 
wiedzy, w firmach elastycznych, cz sto 
wirtualnych dzia aj cych w globalnej sieci 
i nastawionych na klienta. Wymaga to od 
kadry kierowniczej, na ogó , podniesienia 
swoich umiej tno ci i zwrócenia uwagi na 
to, co by  mo e w erze industrialnej nie 
mia o szczególnego znaczenia.

Poni ej znajduje si  tabela przedstawia-
j ca 24 cechy i umiej tno ci wymagane od 

mened erów oraz postrzeganie ich przez 
samych zainteresowanych.

Ró nice, jakie s  widoczne w powy szym 
zestawieniu, wskazuj , e dla minionych 
kierowników dwie cechy nie mia y znacze-
nia, 14 cech mia o znaczenie ma e, a wa ne 
by y tylko 8 ze wszystkich proponowanych.

Zupe nie inaczej maj  si  owe cechy dla 
nowoczesnych kierowników: najwy sze zna-
czenia ma 18 cech i umiej tno ci, znaczenie 
ma e ma 5 spo ród nich, a straci a na zna-
czeniu jedynie jedna cecha.
a) Wykszta cenie ogólne �– rozumiane jako 

pojmowanie rzeczywisto ci, jako baza 
my lowa i ogólna og ada, wyra nie 
zyskuje wspó cze nie na znaczeniu. Ze 
znaczenia ma ego podnosi si  na wi ksze. 
Je li dodamy do tego wiedz  dotycz c  
zarz dzania, to bez w tpienia ogólne 
wykszta cenie b dzie coraz wa niejsze.

b) Wiedza fachowa �– oznacza wyuczon  
specjalno , w odniesieniu do tradycyj-
nych kierowników, zwykle wiedz  tech-
niczn , która na wy szych szczeblach 
i przy szybkich zmianach technologicz-
nych traci na znaczeniu. Dzi  istotna, 
w przysz o ci b dzie mie  mniejsze zna-
czenie.

c) Osobowo , charyzma �– dla przywód-
ców ten typ w adzy jest zdecydowanie 
wa ny i we wspó czesnych organizacjach 
zyskuje na znaczeniu. W organizacjach 
biurokratycznych ma znaczenie zdecy-
dowanie ma e.

d) Pilno , punktualno , porz dek �– to 
cechy charakterystyczne i wa ne dla 
biurokracji. W nowoczesnych organiza-
cjach zdecydowanie trac  znaczenie albo 
wiadcz , e mamy do czynienia z orga-

nizacjami ma o inteligentnymi.
e) Uprzejmo , wyrozumia o  �– je li 

wspó czesne teorie i praktyka zarz -
dzania zak adaj , e cz owiek jest naji-
stotniejszy dla organizacji, to oczywiste 
jest, e nowoczesny mened er powinien 
zachowywa  si  w stosunku do wspó pra-
cowników, czy raczej partnerów w proce-
sie pracy, w sposób uprzejmy i uwzgl d-
niaj cy pomy ki w poszukiwaniu nowych 
rozwi za . St d cecha ta zyska w przy-
sz o ci na znaczeniu.

f) Otwarto , obowi zek informowa-
nia �– przep yw informacji to dla kadry 
w nowoczesnych organizacjach podstawa 
funkcjonowania. St d otwarto  na infor-
macje i komunikacja z lekcewa onej 
obecnie zyskuje najwy sze znaczenie.
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Cechy i umiej tno ci mened erów 
wg J. Penca �– dzisiaj i jutro.

Znaczenie cechy i umiej tno ci

du e ma e nie ma

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

 1. Wykszta cenie ogólne V X

 2. Wiedza fachowa X V

 3. Osobowo , charyzma V X

 4. Pilno , punktualno , porz dek X V

 5. Uprzejmo , wyrozumia o V X

 6. Otwarto , obowi zek informowania V X

 7. Umiej tno  motywacji V X

 8. Umiej tno  s uchania innych V X

 9. Pewno  w zachowaniu V X

10. Umiej tno  decydowania V X

11. Wytrwa e d enie do celu V X

12. Zdolno  przewidywania V X

13. Zrównowa enie emocjonalne V X

14. Odporno  na stresy V X

15. Fantazja, kreatywno , oryginalno V X

16.  Dobra kondycja psychiczna 
i fizyczna

V X

17. Zdolno  mobilizowania si V X

18 Zdolno  prowadzenia negocjacji V X

19. Podejmowanie ryzyka V X

20. Wyznawany wiatopogl d X V

21. Wybrany kierunek studiów. X V

22. Do wiadczenie w pracy. X V

23. Znajomo  j zyków obcych. V X

24. Uk ady, znajomo ci. X V

X �–  wyniki kierowników dzi , czyli na koniec XX wieku,
V �–  prawdopodobne znaczenie cech i umiej tno ci kadry kierowniczej �„jutra�”.

Tab. 8. Cechy i umiej tno ci mened erów wg J. Penca �– dzisiaj i jutro. 

ród o: opracowanie w asne, Penc J. 2000. Mened er w ucz cej si  organizacji. ód . Wyd. 
Menad er.
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g) Umiej tno  motywacji �– motywowanie 
podw adnych ma znaczenie we wszyst-
kich systemach, jednak w nowoczes-
nych organizacjach jeszcze zyskuje na 
znaczeniu, co te  mo e oznacza  stoso-
wanie zupe nie innych metod i technik 
motywacyjnych. 

h) Umiej tno  s uchania innych �– gro-
madzenie informacji, to dla kierow-
nika jedna z istotnych ról, umiej tno  
s uchania z prawie niewa nej zyskuje 
wspó cze nie na znaczeniu, ale te  
mo na zauwa y , e umiej tno  t  
posiada niewielu ludzi. Generalnie 
wolimy mówi , ni  s ucha .

i) Pewno  w zachowaniu �– trudno powie-
dzie , czy w tak zmiennym wiecie 
mo na mie  pewno  post powania, 
niemniej umiej tno  ta zyskuje na zna-
czeniu �– raczej jako yczenie ni  mo li-
wo , tym bardziej, e pewno  siebie 
mo e cz sto wiadczy  o zadufaniu ni  
m dro ci.

j) Umiej tno  decydowania �– mniejsze 
znaczenie w podejmowaniu decyzji 
jest charakterystyczne dla klasycznych, 
industrialnych organizacji. Dzi  zyskuje 
ogromne znaczenie, zak adaj c decen-
tralizacj  decyzji i poczucie odpowie-
dzialno ci kadry kierowniczej.

k) Wytrwa e d enie do celu �– konsekwen-
cja w dzia aniu zyskuje na znaczeniu tym 
bardziej im bardziej kierownicy staj  si  
samodzielni i dzia aj  w organizacjach 
zarz dzanych przez projekty. Realizacja 
celu, zamówienia, uko czenie projektu, 
nabiera szczególnego znaczenia.

l) Zdolno  przewidywania �– wiedza na 
temat coraz bardziej niejasnej przysz o-
ci mo e mie  dla kierowników coraz 

wi ksze znaczenie, cho  nie wygl da na 
to, e jest to mo liwe do wyegzekwowa-
nia.

m) Zrównowa enie emocjonalne �– niewiel -
ka zmiana w odniesieniu do emocji, 
cho  równowaga w ogóle na pewno 
powinna zyska  na znaczeniu.

n) Odporno  na stresy �– w szybkich orga-
nizacjach stres jest nieod czn  cech  
wspó czesno ci. Kierownicy zawsze doce-
niali t  cech , ale w przysz o ci b dzie 
ona mie  jeszcze wi ksze znaczenia.

o) Fantazja, kreatywno , oryginalno  
�– te cechy nie by y istotne dla organi-
zacji biurokratycznych. Dzi  oczywi cie 
w organizacjach inteligentnych ogrom-
nie zyskuj  na znaczeniu.

p) Dobra kondycja psychiczna i fizyczna 
�– od kadry kierowniczej wymaga si  dzi  
odporno ci na wszelkie zagro enia cywi-
lizacyjne, st d cecha ta z niewa nej staje 
si  bardzo wa na.

q) Zdolno  mobilizowania si  �– je li 
uznamy mened erów za przedsi -
biorców, to oczywi cie musz  potrafi  
 prze amywa  w asne trudno ci i nie-
mo no . St d mobilizowanie si  do 
pracy zyskuje w przysz o ci najwy sze 
znaczenie.

r) Zdolno  prowadzenia negocjacji �– 
w globalnym wiecie wielu zmiennych 
organizacji i wzrostu znaczenia klienta, 
negocjowanie to wa ny element ka -
dego procesu, st d b dzie si  wymaga  
od przysz ej kadry tej umiej tno ci.

s) Podejmowanie ryzyka �– raczej zarz dza-
nie ryzykiem w nieprzewidywalnym wie-
cie staje si  coraz istotniejsze, dlatego 
umiej tno  podejmowania ryzyka dla 
przedsi biorczych mened erów b dzie 
coraz istotniejsza.

t) Wyznawany wiatopogl d �– zarówno 
religia, jak i pogl dy polityczne w global-
nych firmach b d  traci  na znaczeniu, 
dzi  jeszcze czasami wydaj  si  istotne, 
w przysz o ci stan  si  niewa ne.

u) Wybrany kierunek studiów �– je li za o-
ymy, e mened erem mo e zosta  

ka dy, to by  mo e zawód wyuczony 
b dzie mia  nawet mniejsze znaczenie 
ni  dzi , cho  nie przywi zuje si  do 
niego nadmiernej uwagi. Uczenie si  
zarz dzania na pewno jednak wspomaga 
dzia ania mened erskie.

v) Do wiadczenie w pracy �– teorie sytua-
cyjne zak adaj , e zdobyte do wiadcze-
nie mo e nie by  przydatne w nast pnej 
sytuacji, zmienne stan  si  tak e same 
organizacje, wi c b dzie wa ne raczej 
otwarto  i inteligencja ni  do wiadcze-
nie, które b dzie mie  ma e znaczenie 
w przysz o ci. 

w) Znajomo  j zyków obcych �– globali-
zacja powoduje, e kadra kierownicza 
powinna mie  opanowany co najmniej 
jeden obcy (np. angielski) j zyk. Ten 
proces b dzie si  pog bia , st d umie-
j tno  jest coraz bardziej istotna, a wie-
loj zyczno  by  mo e b dzie wkrótce 
standardem dla mened erów.

x) Uk ady, znajomo ci �– dzi  jeszcze powi -
zania nieformalne maj  wci  istotne 
znaczenie w dzia alno ci kierowników. 
W przysz o ci, szczególnie przy pracy 



98 Studia i Materia y �– Wydzia  Zarz dzania UW

w sieci, b d  si  liczy  zdecydowanie 
mniej.
Rozumienie wielu z proponowanych 

przez J. Penca cech i umiej tno ci mo e 
by  bardzo zró nicowane. Kadra kierow-
nicza wype niaj c test kieruje si  zapewne 
w asnym postrzeganiem sytuacji. Istotne 
jest jednak, e wi kszo  wymienionych 
cech powinna w przysz o ci zyska  na zna-
czeniu.

4. Wyniki bada
Analiza kwestionariuszy wype nionych 

przez 240 mened erów w ostatnich dwu 
latach pozwala atwo zauwa y , e gene-
ralny wizerunek zbli a raczej badan  grup  

do obrazu mened era przysz o ci. To opty-
mistyczny wizerunek, cho  oczywi cie nieco 
ró ni si  od postulowanego przez J. Penca, 
jednak raczej odbiega od wizerunku mene-
d era �„dzi �”. Mo e to wiadczy  o tym, e 
organizacje, do których dotarli badacze, 
zatrudniaj  ju  kierowników o cechach 
i umiej tno ciach charakterystycznych dla 
przysz o ci. Mo e to by  tak e potwierdze-
nie wiedzy, jak  maj  mened erowie o tym, 
jak by  powinno i co jest wa ne. Mo na 
zatem optymistycznie patrze  na firmy dzia-
aj ce wspó cze nie w Polsce. Cho  w wi k-

szo ci przypadków s  to jeszcze firmy tra-
dycyjne, które struktury i organizacj  pracy 
opieraj  w du ej mierze na rozwi zaniach 
industrialnych.

Badania mened erów 2006�–2007 rok
Znaczenie cechy i umiej tno ci

du e rednie ma e
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

 1. Wykszta cenie ogólne X
 2. Wiedza fachowa X
 3. Osobowo , charyzma X
 4. Pilno , punktualno , porz dek X
 5. Uprzejmo , wyrozumia o X
 6. Otwarto , obowi zek informowania X
 7. Umiej tno  motywacji X
 8. Umiej tno  s uchania innych X
 9. Pewno  w zachowaniu X
10. Umiej tno  decydowania X
11. Wytrwa e d enie do celu X
12. Zdolno  przewidywania X
13. Zrównowa enie emocjonalne X
14. Odporno  na stres X
15. Fantazja, kreatywno , oryginalno X
16. Dobra kondycja psychiczna i fizyczna X
17. Zdolno  mobilizowania si X
18. Zdolno  prowadzenia negocjacji X
19. Podejmowanie ryzyka X
20. Wyznawany wiatopogl d X
21. Wybrany kierunek studiów. X
22. Do wiadczenie w pracy. X
23. Znajomo  j zyków obcych. X
24. Uk ady, znajomo ci. X

Tab. 9. Badania mened erów 2006�–2007 rok.

ród o: opracowanie w asne.
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Porównanie z o enia J. Penca do wize-
runku mened era jutra i bada  z lat 2006-
2007 pozwala spostrzec, e jedna cecha 
�– wyznawany wiatopogl d �– zyskuje takie 
samo ma e znaczenie, a nawet w ogóle go 
nie ma. 5 cech ma rednie (ma e) znacze-
nie, cho  niekoniecznie s  to te wymienione 
przez J. Penca, a 18 cech zyska o najwy sze 
znaczenie.

Istotne ró nice (przesuni cie do innej 
grupy znaczenia lub co najmniej cztero-
punktowa ró nica na plus lub na minus 
w stosunku do wizerunku mened era jutra) 
dotycz  nast puj cych cech i umiej tno ci:
a) Wiedza fachowa wci  jest uwa ana 

przez badanych mened erów za istotn . 
Ale te  wszystkie badane organizacje 
mia y klasyczne struktury, w których sta-
nowiska kierownicze mia y jasno okre-
lone zadania, st d i znaczenie wiedzy 

fachowej, koniecznej do realizacji tych 
zada  (wg J. Penca ta cecha nie powinna 
mie  ju  tak du ego znaczenia).

b) Pilno , punktualno  i porz dek �– 
badani mened erowie uznali, e jest to 
wci  jeszcze wa na cecha, cho  w przy-
sz o ci ma nie mie  znaczenia. Zapewne 
z powodu wci  jeszcze sta ych, biuro-
kratycznych struktur, w których liczy si  
pilne przesiadywanie w pracy, punktualne 
przychodzenie i pó ne wychodzenie oraz 
przestrzeganie obowi zuj cego porz dku, 
co ogromnie u atwia kontrol . Jest raczej 
traktowane podobnie jak w przypadku 
kierowników �„wczorajszych�”.

c) Otwarto  i obowi zek informowania 
tak e nie jest postrzegany jako cecha 
szczególnie wa na. Co prawda znajduje 
si  w grupie o du ym znaczeniu, ale tu  
na granicy znaczenia ma ego. Widocznie 
kierownicy jeszcze nie w pe ni doceniaj  
wag  przep ywu informacji.

d) Fantazja, kreatywno  i oryginalno  to 
kolejna niedoceniana w badaniach cecha 
mened erów. Zosta a tu potraktowana 
jako ta, która ma ma e znaczenie. Plasuje 
j  to pomi dzy kierownikami �„wczoraj�” 
i �„jutro�”.

e) Podejmowanie ryzyka jest w badaniach 
bagatelizowane przez mened erów. 
Poczucie bezpiecze stwa, jakie daj  
kadrze kierowniczej organizacje powo-
duje, e ryzyko nie jest postrzegane jako 
sprawa istotna.

f) Do wiadczenie w pracy �– badani kie-
rownicy uznali, e jednak jest wa ne, co 

zbli a ich raczej do wizerunku kierowni-
ków �„wczorajszych�”. 

g) Znajomo  j zyków obcych �– kolejna 
cecha niedoceniana przez badanych 
mened erów. Dotyczy to zapewne 
przede wszystkim kierowników szczebli 
ni szych. Jednak im bardziej firmy b d  
chcia y by  mobilne, tym bardziej obraz 
ten b dzie si  zmienia .
Powy sze ró nice wiadcz  jedynie 

o tym, e wizerunek mened erów zmienia 
si  stopniowo i wyra nie zmierza w dobrym 
kierunku.

W analizie wyników bada  porównano 
jeszcze wybory dokonane przez mened e-
rów �– m czyzn i kobiety �– kierowników. 
Ró nice s  niewielkie, ale bardzo zna-
mienne. W przypadku 7 cech wyniki kobiet 
i m czyzn s  jednakowe. Dotyczy to nast -
puj cych cech i zdolno ci:
�– osobowo , charyzma,
�– pilno , punktualno , porz dek,
�– zdolno  przewidywania,
�– zdolno  mobilizowania si ,
�– zdolno  prowadzenia negocjacji,
�– podejmowanie ryzyka,
�– wyznawany wiatopogl d.

W dwu przypadkach m czy ni uznali 
wi ksz  ni  kobiety wag  umiej tno ci. 
Doceniaj  co , co b dzie wa niejsze �„jutro�”, 
ale te  trzymaj  si  czego , co by o wa ne 
�„wczoraj�”. S  to: 
�– znajomo  j zyków obcych,
�– uk ady i znajomo ci 

W pozosta ych 15 przypadkach kobiety 
uznaj , e wymienione cechy i umiej tno ci 
maj  wi ksze znaczenie ni  uznaj  to m -
czy ni. Mo na uzna , e w tym przypadku 
kobiety s  w wi kszym stopniu mened e-
rami �„jutra�” ni  m czy ni.

Szczegó owe wybory mened erów 
�– kobiet i mened erów �– m czyzn przed-
stawiaj  dwie ostatnie tabele.

Dla kobiet najwi ksze znaczenia maj  
(wyboru dokona o powy ej 90% badanych 
kobiet):
�– wiedza fachowa,
�– umiej tno  decydowania,
�– odporno  na stres.
 W ród m czyzn adna z cech nie osi g-

n a tak wysokich wyborów. Ich postrze-
ganie wiata by o bardziej niejedno-
rodne.
Najwi cej m czyzn mened erów 

(88,4%) uzna o za najwa niejsz  wiedz  
fachow .
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Badania mened erów. Ró nice 
mi dzy kobietami i m czyznami

Znaczenie cechy i umiej tno ci

du e rednie ma e

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

 1. Wykszta cenie ogólne K M

 2. Wiedza fachowa K M

 3. Osobowo , charyzma KM

 4.  Pilno , punktualno , 
porz dek KM

 5. Uprzejmo , wyrozumia o K M

 6.  Otwarto , obowi zek 
informowania K M

 7. Umiej tno  motywacji K M

 8. Umiej tno  s uchania innych K M

 9. Pewno  w zachowaniu K M

10. Umiej tno  decydowania K M

11. Wytrwa e d enie do celu K M

12. Zdolno  przewidywania KM

13. Zrównowa enie emocjonalne K M

14. Odporno  na stres K M

15.  Fantazja, kreatywno , 
oryginalno K M

16.  Dobra kondycja psychiczna 
i fizyczna K M

17. Zdolno  mobilizowania si KM

18.  Zdolno  prowadzenia 
negocjacji KM

19. Podejmowanie ryzyka KM

20. Wyznawany wiatopogl d KM

21. Wybrany kierunek studiów. K M

22. Do wiadczenie w pracy. K M

23. Znajomo  j zyków obcych. M K

24. Uk ady, znajomo ci. M K

K �– kobiety
M �– m czy ni

Tab. 10. Badania mened erów 2006�–2007 rok �– ró nice mi dzy kobietami i m czyznami. 

ród o: opracowanie w asne.
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Badania mened erów.
Odsetek kobiet, które wybra y 
znaczenie poszczególnych cech

 Cechy i umiej tno ci

du e
znaczenie

rednie
znaczenie

ma e
znaczenie

 1. Wykszta cenie ogólne  61.6 34.6 3.8

 2. Wiedza fachowa  93.0 7.0 0

 3. Osobowo , charyzma  84.7 15.3 0

 4. Pilno , punktualno , porz dek  75.3 24.7 0

 5. Uprzejmo , wyrozumia o  60.0 36.4 3.6

 6. Otwarto , obowi zek informowania  70.6 28.2 1.2

 7. Umiej tno  motywacji  82.3 15.2 2.3

 8. Umiej tno  s uchania innych  80.0 17.7 2.3

 9. Pewno  w zachowaniu  80.0 20.0 0

10. Umiej tno  decydowania  93.0 7.0 0

11. Wytrwa e d enie do celu  83.5 16.5 0

12. Zdolno  przewidywania  82.4 12.9 4.7

13. Zrównowa enie emocjonalne  72.9 24.8 2.3

14. Odporno  na stres  90.6 9.4 0

15. Fantazja, kreatywno , oryginalno  52.9 38.8 8.3

16. Dobra kondycja psychiczna i fizyczna  65.9 28.3 5.8

17. Zdolno  mobilizowania si  80.0 16.4 3.6

18. Zdolno  prowadzenia negocjacji  72.9 14.2 12.9

19. Podejmowanie ryzyka  51.8 30.6 17.6

20. Wyznawany wiatopogl d  4.7 28.2 67.1

21. Wybrany kierunek studiów.  47.0 36.5 16.5

22. Do wiadczenie w pracy.  74.1 21.2 4.7

23. Znajomo  j zyków obcych.  48.2 36.4 15.4

24. Uk ady, znajomo ci.  18.8 35.3 45.9

Tab. 11. Badania mened erów 2006�–2007 rok �– Odsetek kobiet, które wybra y znaczenie poszcze-
gólnych cech. 

ród o: opracowanie w asne.
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Porównania kadry kierowniczej wg p ci 
na pewno nie wyczerpuj  mo liwo ci inter-
pretacji wyników. Pewne ró nice wynikaj  
na pewno z wieku, wykszta cenia, do wiad-
czenia, specjalizacji czy pe nionej funkcji 
kierowniczej. Ka da formularz by  wype -
niany w zupe nie wyj tkowy sposób.

Jednak najistotniejsze wydaje si  to, 
e generalny wizerunek mened erów 

z pocz tku XXI wieku budzi nadziej , e 
coraz lepsi mened erowie b d  potrafili 
sprosta  wymaganiom przysz o ci.

Badania mened erów. 
Odsetek m czyzn, którzy wybrali 

znaczenie poszczególnych cech

Cechy i umiej tno ci

du e 
znaczenie

rednie 
znaczenie

ma e 
znaczenie

1. Wykszta cenie ogólne 44.5 48.4 7.1

2. Wiedza fachowa 88.4 11.6 0

3. Osobowo , charyzma 78.7 18.1 3.2

4. Pilno , punktualno , porz dek 71.6 27.7 0.7

5. Uprzejmo , wyrozumia o 44.5 48.4 7.1

6. Otwarto , obowi zek informowania 56.8 34.8 8.4

7. Umiej tno  motywacji 80.6 17.5 1.9

8. Umiej tno  s uchania innych 77.4 18.1 4.5

9. Pewno  w zachowaniu 75.5 24.5 0

10. Umiej tno  decydowania 87.7 10.4 1.9

11. Wytrwa e d enie do celu 72.2 26.5 1.3

12. Zdolno  przewidywania 74.8 23.3 1.9

13. Zrównowa enie emocjonalne 56.2 40.0 3.8

14. Odporno  na stres 80.7 16.8 2.5

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 3.3

18. Zdolno  prowadzenia negocjacji 76.7 18.8 4.5

19. Podejmowanie ryzyka 52.9 34.8 12.3

20. Wyznawany wiatopogl d 9.7 20.6 69.7

21. Wybrany kierunek studiów. 23.2 42.6 34.2

22. Do wiadczenie w pracy. 76.1 20.6 3.3

23. Znajomo  j zyków obcych. 56.1 34.2 9.7

24. Uk ady, znajomo ci. 29.0 31.6 39.4

Tab. 12. Badania mened erów 2006�–2007 rok �– Odsetek m czyzn, którzy wybrali znaczenie poszcze-
gólnych cech. 

ród o: opracowanie w asne.
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Za cznik nr 1

Wizerunek wspó czesnego mened era
Data ...................................

Wiek ................., 
P e : kobieta, m czyzna, 
wykszta cenie:
poziom: redni, licencjacki, wy szy kierunek ...............................................................................................
sta  pacy:

cznie ............., na stanowiskach kierowniczych ................., na obecnym stanowisku ............................
rodzaj organizacji .............................................................................................................................................
nazwa stanowiska ................................................, szczebel ................. liczba podw adnych .......................

Prosz  zaznaczy , jakie znaczenie ma dla Pan/Pani posiadana w obecnej chwili cecha w odniesieniu 
do pracy w organizacji, stawiaj c �„x�” w odpowiedniej rubryce.

Wybrana cecha

Du e 
znaczenie

rednie 
znaczenie

Ma e 
znaczenie

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

 1. Wykszta cenie ogólne

 2. Wiedza fachowa 

 3. Osobowo , charyzma

 4. Pilno , punktualno , porz dek

 5. Uprzejmo , wyrozumia o

 6. Otwarto , obowi zek informowania

 7. Umiej tno  motywacji

 8. Umiej tno  s uchania innych

 9. Pewno  w zachowaniu

10. Umiej tno  decydowania

11. Wytrwa e d enie do celu

12. Zdolno  przewidywania

13. Zrównowa enie emocjonalne

14. Odporno  na stresy

15. Fantazja, kreatywno , oryginalno

16. Dobra kondycja psychiczna i fizyczna

17. Zdolno  mobilizowania si

18. Zdolno  prowadzenia negocjacji

19. Podejmowanie ryzyka

20. Wyznawany wiatopogl d

21. Wybrany kierunek studiów

22. Do wiadczenie w pracy 

23. Znajomo  j zyków obcych

24. Uk ady, znajomo ci.
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Przypisy
 1  Badania realizowali studenci drugiego roku 

studiów dziennych Wydzia u Zarz dzania UW 
w ramach zaj  Metody i Techniki Kierownicze. 
Za zaanga owanie w badaniach serdecznie stu-
dentom dzi kuj .
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