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FUNKCJE, UMIEJĘTNOŚCI I OSOBOWOŚĆ 
MENEDŻERA PRZYSZŁOŚCI

S t r e s z c z e n ie

W artykule autorka w kontekście przeobrażeń społeczno-gospodarczych przedstawiła wymagania 
stawiane menedżerom. Scharakteryzowała realizowane przez nich funkcje i pożądane umiejętno
ści. Szczególną uwagę zwróciła na osobowość menedżera, która decyduje o jego sprawności za
wodowej.

F U T U R E  M A N A G E R ’S  F U N C T I O N S ,  S K I L L S ,  A N D  P E R S O N A L I T Y  

S u m m a r y

In the article manager's requirements were presented in the context o f social and economical 
changes. Functions realised by managers and desired skills were characterised by the author. Spe
cial attention was put to manager’s personality which is decisive for his professional development.

W prowadzenie

M enedżer funkcjonujący w dynam iczn ie  zm ieniającym  się o toczeniu pow inien uw zględniać 
coraz w iększą  ilość zm ieniających się czynników , k tóre pow odują, że:

-  rośnie złożoność środow iska i rynku, a ryzyko w ystępuje w szędzie w każdej dziedzi
nie działalności;

-  zw iększa się trudność dokładnego program ow ania przyszłości, w szelkie d ługofalow e 
strategie w przem yśle sta ją  się niebezpieczne, poniew aż zm uszają  do zgadyw ania czego klient 
będzie chciał w przyszłości;

-  rośnie liczba czynników  (zm iennych) decydujących o sukcesie firm y oraz znaczenie 
elastycznego działania zin tegrow anego z potrzebam i odbiorców;

-  następuje szybka dezak tualizacja  naw et najlepiej opracow anych planów , w zrasta licz
ba m ożliw ych rozw iązań i rosną koszty popełnianych błędów ;

-  zw iększa się liczba zarów no krajow ych, jak  i zagranicznych w ydarzeń m ających 
w pływ  na zachow anie się i program ow anie rozw oju przedsiębiorstw a;

-  zm niejsza się okres na jak i m ożna planow ać z jak im kolw iek  przynajm niej stopniem  
pew ności, a kluczem  do sukcesu staje się odbieranie św ieżych im pulsów  z rynku i ich jak  
najszybsza realizacja;

1 Lidia W lodarska-Zoła. mgr. Politechnika Częstochowska.
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-  zw iększają  się w ym agania  co do jakośc i oraz term inow ości dostaw  i usług serw iso
w ych, spada atrakcyjność innow acji, co pow oduje, że jedynym  sposobem  zachow ania dobrej 
pozycji na rynku je s t utrzym anie w ysokiego  w spółczynnika innow acyjności;

-  znacznie skraca się czas przenoszenia, opracow yw ania i p rzechow yw ania inform acji, 
spada ich w artość i uży teczność d la  p rzedsiębiorstw a a jednocześn ie  rosną koszty ich pozy
skiw ania;

-  zw iększa się liczba osób w ykształconych, co pow oduje, potrzebę w spółpracy z pla
ców kam i naukow ym i i w zbogacenia system ów  pracy o w artości in telektualne i funkcje 
autonom iczne;

-  rośnie zain teresow anie społeczeństw a problem am i ekologicznym i i hum anistycznym i, 
co pow oduje w iększy nacisk na etyczne aspekty  działalności gospodarczej firm y;

-  postępuje proces dem okratyzacji życia i rośnie n iepew ność oraz zm ienność system u 

społecznego, co pow oduje zachw ianie  rów now agi w yw ołanej zm ianam i (w zrost m obilności 
zaw odow ej, konieczność rekw alifikacji, poczucie niepew ności zatrudnienia itp.) i zw iązane 
z tym utrudnienia w dostosow yw aniu  się do now ych w arunków 2.

U w arunkow ania spo łeczno -ekonom iczne  oraz zm iany w zarządzaniu organizacją, spo
w odow ały przem iany w funkcjach, um iejętnościach, rolach, stylu k ierow ania oraz now e w y
m agania odnoszące się do osobow ości m enedżerów .

W raz z tran sfo rm acją  spo łeczną  pojaw iły  się now e m erytoryczne kryteria doboru  i oceny 
m enedżerów , zdezaktualizow ały  się k ry teria  ideologiczne. Pow stało zapotrzebow anie na no 
w e m erytoryczne kw alifikacje  m enedżerów , znaczenia nabrała skuteczność funkcjonow ania 
oraz problem y prognozow ania efektyw ności k ie row an ia’.

W spółczesna rzeczyw istość gospodarcza, którą cechuje konkurencyjność, ryw alizacja go
spodarcza i ciągłe zm iany4, zm usza m enedżerów  do w ykonyw ania zadań łączących się z roz
w iązyw aniem  złożonych problem ów  w sytuacji niedoboru środków  oraz deficytu czasu. Funk
cjonujące w tej rzeczyw istości przedsiębiorstw a staw iają w ym óg w zrostu jakości kadr m ene
dżerskich. W ym óg ten m oże spełnić w łaściw ie działający system  kształcenia m enedżerów , do
stosow any do potrzeb gospodarki rynkow ej, dzięki któremu będą oni w stanie stawić czoła po
jaw iającym  się problem om .

Badania oczekiw ań i p referencji polskich pracodaw ców  dotyczące pożądanej orientacji 
p rogram ów  zarządzan ia w ykazały , że  najw iększym  zainteresow aniem  cieszyły się: tw órczość 
i innow acje, koncentracja  na zarządzaniu  zasobam i firm y, um iejętności analityczno- 
rachunkow e oraz zarządzan ie i kontro la  inform acji. U m iejętności analityczno-rachunkow e 
oraz zarządzan ie zasobam i firm y zaliczane są do orientacji „ tradycyjnych” . T w órczość i in
now acje oraz zarządzanie i kontro la inform acji, należące do orientacji „now oczesnych” , które 
w literaturze przedm iotu uznaw ane są  za  k luczow e dla przyszłej roli zaw odow ej m enedżera.

2 J. Penc, Menedżer ir uczącej się organizacji. ..M enadżer” . Lódź 2000. s. 7-8
’ S.A. W itkowski, Psychologiczna prognoza efektywności kierowania. M ożliwości i ograniczenia. Prace 

Psychologiczne. Acta Universitatis W rutislaviensis No 1722. W ydawnictwo Uniwersytetu W rocławskiego. 
Wrocław 1995

4 /m ia n y  dokonujących się we współczesnej rzeczywistości przedstawiła Jolanta Wilsz. |w-:| Interdyscypli
narny charakter przemian dokonuiących się \i'e współczesnej rzeczywistości. |w :J ICfektywność kształcenia zinte
growanego. Implikacje dla teorii i praktyki, red. H. Siwek. W ydawnictwo Wyższej Szkoły Pedagogicznej TW P 
w W arszawie. Katowice 2007.
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O pinie firm w ypow iadających się na tem at um iejętności, postaw  i w iedzy m enedżerów  
były następujące:

-  ponad 80%  lokalizow ała niedostatki w ykształcenia w kategorii um iejętności, a w ięc 
w sferze kształcenia praktycznego;

-  20%  zakładów  upatryw ało  braki w kategorii postaw ;
-  10% krytycznie ocen iło  w iedzę m enedżerów .
N ow oczesne zarządzanie , w  którym  m enedżerow ie są w stanie skutecznie rozw iązyw ać 

problem y sw ych firm pow inno być sk ierow ane na innow acyjne zm iany oraz kreow anie przy
szłości. W ynikają z tego now e funkcje, zadania i role m enedżerów . Do ich w ypełniania nie
zbędna je s t now oczesna w iedza i now e um iejętności. U zyskanie takiej w iedzy i um iejętności 
uw arunkow ane je s t o sobow ością  kierow nika.

Funkcje i role menedżera

Funkcje, które realizuje m enedżer, ze w zględu na ich rodzaj i zakres, staw iają  go w wielu 
rolach. N ajbardziej popularne koncepcje tych ról zaprezentow ali H. M intzberg i R.W . G rif- 
fin.

H. M intzberg5 w ym ienia  dziesięć ról m enedżera w chodzących w skład trzech grup pod
staw ow ych.

I -  stosunki m iędzyludzkie:

-  reprezentant, gdyż działając na zew nątrz  lub w ew nątrz reprezentuje przedsiębiorstw o;
-  przyw ódca, gdyż szkoląc, m otyw ując, zachęcając i oceniając pracow ników  pełni rolę 

sym bolu, który pow inien poryw ać do pracy;
-  o rganizator, gdyż pełniąc rolę łączn ika pom iędzy przełożonym i i podw ładnym i 

a klientam i buduje i u trzym uje sp raw ną  sieć pow iązań, kontaktów  w ew nątrz  i na zew nątrz 
przedsiębiorstw a.

II -  kom unikacja:
-  odbiornik, gdyż zbierając i przyjm ując inform acje o w ew nętrznych problem ach firm y 

rozbudow uje sw o ją  w iedzę;
-  przekaźnik, gdyż przekazując i interpretując inform acje podw ładnym  i przełożonym  

tw orzy praktyczny system  inform acji, w iedzę o firm ie, je j funkcjonow aniu , potrzebach, uw a
runkow aniach;

-  rzecznik, gdyż przekazując i interpretując istotne inform acje osobom  spoza firmy, 
klientom , tw orzy im age firm y.

III -  decydent:
-  przedsiębiorca, innow ator, gdyż inicjując i kształtu jąc przem iany w organizacji stara 

się j ą  udoskonalić;
-  rozdzielacz zasobów , gdyż k ierując o rgan izacją  i rozw iązując je j problem y przydziela 

zasoby (w łasny czas, zadania, upraw nienia i odpow iedzia lność oraz zasoby finansow e).
-  przeciw działający zak łóceniom , gdyż rozw iązuje nieoczekiw ane problem y i konflikty;

' Cytuję za J.D . Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarządzania. W arszawa 1996, s. 20-21.
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-  negocjator, gdyż negocju je  w w ielu  sytuacjach koniecznych d la  praw id łow ego  funk

cjonow ania firm y.
Poniew aż koncepcja ról H. M intzberga i podobna do niej propozycja p rzedstaw iona przez 

R.W . G riffina ko re lu ją  z  op racow aną przez  Jo lan tę  W ilsz6 koncepcją  stałych indyw idualnych 
cech osobow ości człow ieka, to  ze w zględu na  funkcje tych cech w pracy m enedżera zapropo
now ała ona w yszczególn ien ie  trzech podstaw ow ych grup funkcji pełn ionych przez k ierow ni

ka:
I -  funkcje w zakresie stosunków  in terpersonalnych;
II -  funkcje w zakresie  przetw arzan ia  i odtw arzan ia  inform acji;
III -  funkcje w zakresie  podejm ow ania decyz ji7.
W edług opinii J. W ilsz do tych trzech grup m ożna przypisać w zasadzie  w szelk iego  ro 

dzaju funkcje i role, k tóre pełni m enedżer. Z akres każdej grupy je s t bardzo szeroki, jed n o cz e 
śnie grupy są ze sobą  pow iązane. N a przykład , chociaż skutkiem  realizacji funkcji z  grupy 111 
je s t podjęcie decyzji, to poniew aż podstaw ą procesu podejm ow ania decyzji je s t p rzetw arzanie 
inform acji (czyli p roblem atyka grupy II), a w iększość podejm ow anych przez m enedżera de
cyzji dotyczy ludzi (czyli problem ów  grupy I), to  w arunkiem  podejm ow ania przez m enedżera 
optym alnych decyzji s ą  je g o  um iejętności odnośn ie  skutecznego rozw iązyw ania problem ów  
grupy I, czyli um iejętności w  dziedzin ie  stosunków  in terpersonalnych oraz um iejętności od
nośnie p raw idłow ego rozw iązyw ania p roblem ów  grupy II, czyli um iejętności w dziedzin ie  
funkcji in telektualnych8.

Wiedza i umiejętności potrzebne menedżerowi

W śród pracodaw ców  poziom  przygotow ania m enedżerów  w zakresie um iejętności o charak
terze uniw ersalnym , bardziej ogólnym  budzi w iększe zastrzeżenia niż um iejętności specjali
styczne czy um iejętności ogólnozaw odow e. W iele uw ag krytycznych form ułow anych przez 
nich dotyczy um iejętności podejm ow ania decyzji, uw ażanej za  n iezm iernie w ażną kom peten 
cję m enedżera. O pinie te  zna jdu ją  po tw ierdzen ie  w fachow ej literaturze, w której podkreśla  
się k luczow ą rolę m eta-um ie ję tnośc i oraz um iejętności zapew niających aktyw ność m enedże
rów w zaspokajaniu  potrzeb kadrow ych pracodaw ców .

B ogusław  Pietru lew icz9, analizu jąc zg rom adzone dane na tem at ponad 650 m enedżerów  
i k ierow ników , zw raca uw agę, że w ykonyw anie zadań zaw odow ych w ponad 55%  nie je s t 
zw iązane z kw alifikacjam i zaw odow ym i, a także, że w przygotow aniu  zaw odow ym  dom inu ją

6 Koncepcję stałych indywidualnych cech osobow ości i jej zastosowania zostały przedstaw ione [w:] 
J. Wilsz, Psychologizowana wersja koncepcji stałych indywidualnych cech osobowości i je j  wykorzystanie przy 
wyborze zawodu, [w:] Kształcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr III, W ydawnictwo W yższej Szkoły 
Pedagogicznej w Częstochowie, red T. Lewowicki. .1 Wilsz. I Ziaziun i N. Nyczkało, Częstochowa -  Kijów 
2 0 0 1 .

7 .1. Wilsz. Stale właściwości sterownicze kierownika determinujące pożądane w jego pracy umiejętności. 
| w:J Współczesne problemy edukacji, pracy i zatrudnienia pracowników, red. li Pietrulewicz, Uniwersytet Z ie
lonogórski, Zielona Góra 2005. s. 143.

" Tamże. s. 143-144.
9 B. Pietrulewicz, Pedagogika pracy a kształtowanie aktywności pracownika, [w:] Pedagogika pracy i an- 

dragogika w konstelacji europejskiej i globalnej, red. Z. W iatrowski, Oficyna W ydawnicza W łocławskiego 
Towarzystwa Naukowego, W łocławek 2006, s. 198-199.
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w iadom ości i um iejętności zw iązane z treśc ią  kształcenia na danym  kierunku czy specjalności 
(specjalistyczne kw alifikacje  zaw odow e). Podkreśla rów nież znaczenie adaptacji zaw odow ej, 
gdyż szybciej przystosow ujący się pracow nicy um ieją  w ytw arzać w iedzę, generow ać pom y
sły, w ykazu ją  w iększą  in icjatyw ę i są  p rzedsiębiorczy. Z naczenie  procesu przystosow ania 
zaw odow ego podkreśla  J. W ilsz1 , k tóra przeanalizow ała go i określiła  jego  osobow ościow e 
determ inanty.

B. P ie tru lew icz" zw raca rów nież uw agę, że m enedżer pow inien koncentrow ać się na 
rozw oju zaw odow ym 12 i aktyw ności zaw odow ej pracow ników . Podkreśla też znaczenie za
gadnień edukacyjnych (doskonalen ia  i kształcen ia  zaw odow ego) w rozw oju organizacji oraz 
rozpatruje kształtow anie kariery  zaw odow ej w kontekście p racy  zaw odow ej13.

A nalizując w ym agania pracow nicze staw iane m enedżerom  i kreśląc ogólny m odel m ene
dżera poszukiw anego obecnie na rynku pracy m ożna stw ierdzić, że w zrasta zapotrzebow anie na 
m enedżerów  „generałistów ”, którzy funkcjonują na pograniczu zarządzania, ekonom ii, infor
matyki, organizacji i hum anistyki. Tak więc poza w iedzą z zakresu organizacji i zarządzania, 
ekonom ii oraz inform atyki, niezbędna je s t im w iedza ogólnohum anistyczna.

Pracodaw cy cen ią  dziś nie tyko fachow ość, ale i postaw y zapew niające poczucie społecznej 
odpow iedzialności m enedżerów , poszukują ludzi o szerokich horyzontach, ludzi renesansu, 
i uw ażają, że jeśli absolw ent uczelni „nie będzie znał biegle języ k a  angielskiego -  doszkolim y 

go. Jeśli będzie m iał luki w w iedzy -  w skażem y, jak  i gdzie je uzupełnić. Jeśli zaś nie będzie 
m iał osobow ości -  kreatyw ności -  innow acyjności, a zw łaszcza nie będzie potrafił kom uniko
wać się z innymi -  nie m a szans na zatrudnienie” 14. U m iejętności kom unikow ania się m enedże

ra zarów no z pracow nikam i, ja k  i kontrahentam i zew nętrznym i, stanow ią obecnie jeg o  podsta
w ow ą um iejętność15.

Ze w zględu na fakt, że w szelkiego typu organizacje zaw sze sk ładają  się z ludzi, którzy 
m ają indyw idualne, z różn icow ane reakcje na różne oddziaływ ania -  rów nież k ierow nicze,

111 J. Wilsz, Proces przystosow ania zaw odowego  lr kontekście koncepcji stałych indywidualnych cech oso
bowości, [w:] Pedagogika pracy. Doradztwo zawodowe, red. H. Bednarczyk, J. Figurski, M. Żurek, W ydawnic
two Instytutu Technologii Eksploatacji w Radomiu, Radoni 2004.

11 B. Pietrulewicz, Problemy edukacyjne i profesjologiczne u’ rozwoju organizacji, [w:] Praca człowieka 
w X XI wieku. Konteksty• -  wyzwania  -  zagrożenia, red. R. Gerlach, W ydawnictwo Uniwersytetu Kazimierza 
W ielkiego. Bydgoszcz 2008, s. 303.

'■ B. Pietrulewicz analizuje proces rozwoju zawodowego człowieka w sytuacji pracy w aspekcie edukacji 
ergonomicznej w: B. Pietrulewicz. Edukacja ergonomiczna a proces rozwoju zawodowego człowieka w sytuacji 
pracy, [w:] Problemy rozwoju zawodowego pracowników, red B. Pietrulewicz, Wyższa Szkoła Pedagogiczna im. 
Tadeusza Kotarbińskiego, Centrum zastosowań ergonomii. Zielona Góra 1998.

13 B. Pietrulewicz, Praca zawodowa  w procesie kształtowania kariery, [w:] Pedagogika pracy i andragogika. 
Z  myślą o dorastaniu, dorosłości i starości człowieka  ii1 X XI wieku, red. Z. W iatrowski. I. M andrzejewska-Smól, 
A. Atlański, t. II, Oficyna W ydawnicza W łocławskiego Towarzystwa Naukowego, W łocławek 2008.

14 Zbiegień-M aciąg L.. Humanizacja  ir procesie kształcenia  ir zakresie zarządzania . Moda czy koniecz
ność7. |« :]  Restrukturyzacja kształcenia  u zakresie zarządzania  ir polskich uczelniach państw owych i pryw at
nych u perspektywie integracji z Urną Europejską. Materiały konferencyjne. Sekcja B nt. Ogólne zagadnienia 
melodyki kształcenia m enedżerów. W ybrane problemy restrukturyzacji kształcenia w zakresie zarządzania, 
Poraj k. Częstochowy, 26-27. IX. 1996, s. 278.

J. W ilsz przedstawiła relacje między uczestnikami procesu pracy i określiła czynniki od których zależy 
skuteczność komunikowania się tych osób, (źródło: J. Wilsz, Komunikowanie się w procesie pracy  w kontekście 
wiedzy, umiejętności i cech psychofizycznych pracowników, [w:] Przedsiębiorstwo  ir rozwoju zawodowym p ra 
cowników. red. S M  Kwiatkowski. Instytut Badań Edukacyjnych, W arszawa 2007. s. 124-127.
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posiadanie przez m enedżera w iedzy teoretycznej dotyczącej ludzi, stanow i podstaw ow y w a

runek skutecznych działań kierow niczych.
Jan D. A n toszk iew icz16 uw aża, że  ze  w zględu na to, że sukces w e w prow adzaniu  zm ian 

przez m enedżerów  zależy od ich um iejętności, m ądrości, w iedzy, pow inni oni posiadać:
-  w iedzę na tem at gospodarow ania na w olnym  rynku i m etod stosow anych w podejściu 

system ow ym ;

-  um iejętność zastosow ania nabytej w iedzy w praktyce;
-  kreow anie konstruktyw nej postaw y zorientow anej na działanie przedsięb iorcze i sa

m odzielne.
W iedza je s t jednym  z podstaw ow ych czynników  kształtujących w izerunek m enedżera ju 

tra. Jej zakres i poziom  pow inien  być uak tualniany z uwagi na kierunki zm ian zachodzących 
w św iecie. G łów ną je j funkcją  w inno być rozw ijanie tw órczych m ożliw ości, dzięki którym 
m enedżerow ie będą zdolni do przetw arzania tej w iedzy w efektyw ne rozw iązyw anie proble
mów. M enedżer poza um iejętnością  dokładnego stosow ania nabytej w iedzy pow inien  w yka
zyw ać um iejętność je j tw órczego przetw arzania, zdolność alternatyw nego m yślenia, zdolność 
do tw orzenia innow acji itp. K w alifikacje m enedżera są  w ięc zdeterm inow ane je g o  tw órczym  
rozw ojem , m ożliw ościam i oraz stopniem  ich w ykorzystania.

K onieczność szerokiego rozum ienia procesu globalizacji przez m enedżerów  nakazuje inne 
podejście do w iedzy. Praktyczna część w iedzy m enedżera, z natury specjalistyczna i instrum en
talna, pow inna być uzupełniana solidnym  w ykształceniem  ogólnym , także hum anistycznym , 
gdyż globalizacja nie będzie się „przek ładać” na praktykę zarządzania w edług oddzielnie w y
stępujących skutków  finansow ych, technologicznych, technicznych, inform acyjnych czy spo
łecznych. M enedżer przyszłości będzie zm uszony radzić sobie z efektem  interakcji tych czyn
ników. W zw iązku z tym pow inien posiadać um iejętność dostrzegania relacji m iędzy bardzo 
różnym i faktami, w czym pom oże mu bardziej w iedza ogólna niż specjalistyczna. N ie oznacza 
to, że zm niejsza się przydatność w iedzy w arsztatow ej, czy w iedzy w yspecjalizow anej, ale, że 
w zrasta potrzeba uzupełniania je j w iedzą innego rodzaju.

„G lobalne” program y nauczania przyszłych m enedżerów  pow inny być w coraz w iększym  
stopniu interdyscyplinarne, gdyż w iedza potrzebna do opisu złożonych system ów  gospodar
czych i organizacyjnych musi być bardziej złożona od w iedzy dotychczasow ej i trzeba je j szu
kać nie tylko w ram ach tradycyjnych m onodyscyplin , ale rów nież poza nimi.

W edukacji m enedżerskiej pow inien w ięc być stosow any now y paradygm at złożoności 
i zm iany, a w ykładow cy pow inni być obdarzeni zdolnościam i do interdyscyplinarnego, cało
ściow ego w yjaśniania istoty zjaw isk, a nie tylko charakterystyki ich poszczególnych elem en
tów.

M enedżer przyszłości pow inien nie tylko um ieć posługiw ać się raz stw orzonym  dla niego 
oprogram ow aniem , ale rów nież w spółpracow ać z zew nętrznym i ekspertam i dokonującym i 
m odyfikacji istniejącego w firm ie system u inform acyjnego. Szybkość pozysk iw ania i prze
tw arzania inform acji determ inuje  jego pracę. M enedżerow ie pow inni być przygotow ani do 
w ypełniania now ych zadań w zakresie p lanow ania , o rganizow ania i kontroli system ów  in

16 Antoszkiewicz .1. D . Kształcenie menedżerów  ir perm anentnym  procesie transformacji, [w. j Dylematy  
kształcenia menedżerów u progu XXI wieku. red. T. Borkowski. A. Marcinkowski. A. Oherow-Urbaniec. Insty
tut Zarządzania Uniwersytetu Jagiellońskiego. Księgarnia Akademicka. Kraków 2001. s. 61-62.
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form acyjnych w przedsięb iorstw ie. N iezbędne je s t w ięc zrozum ienie przez nich istoty zadań 
analityka system ow ego oraz posiadanie podstaw ow ych um iejętności w  tym  zakresie. Za pro
pagow aniem  w iedzy z zakresu  szeroko pojętego zarządzania in form acją p rzem aw ia fakt, że 
ośrodek w ładzy w przedsięb iorstw ie przesuw a się w stronę osób zatrudnionych w charakterze 
inform atyków .

W czasach kiedy zw iększa  się dostęp  do inform acji szczególnego znaczenia nabiera 
um iejętność zarządzania  inform acjam i. N ie m a jed n ak  jednoznacznego  stanow iska w kw estii: 
kto w strukturze o rganizacyjnej przedsięb iorstw a m a zajm ow ać się zarządzaniem  inform a
cjam i. C zy pow inien to być dyrektor, czy  specjalista od technologii inform acyjnych. N ie m a 
natom iast w ątpliw ości, że w zrastać będzie znaczenie aktyw nego w pływ u m enedżerów  na 
system y inform acyjne w prow adzane do przedsiębiorstw a, i że koniecznością będzie w yposa
żenie ich w odpow iedni zasób w iedzy z zakresu zarządzania inform acją. M enedżer przyszło
ści musi w ięc posiadać w iedzę z zakresu  system ów  kom puterow ych, sposobów  w ykorzysta
nia, budow ania, w drażania  i zarządzan ia technologiam i inform acyjnym i, gdyż je s t ona ko
nieczna przy podejm ow aniu  decyzji.

Już dziś pow szechne zastosow anie Internetu w zarządzaniu firm am i, stanow i uzasadnie
nie postulatu w prow adzenia  w iedzy z zakresu Internetu do program ów  nauczania w dziedz i
nie zarządzania. W iedza ta pozw oli na p raw idłow ą ocenę i kontro lę m ożliw ości zastosow ania 

w iadom ości z zakresu now ych technologii w praktyce zarządzania. O becne w ykorzystanie 
Internetu w logistyce i innych działach przez w iele firm oraz przew idyw any dalszy  rozw ój 
Internetu obliguje do w prow adzenia  do procesu nauczania m enedżerów  w iedzy o w irtualnych 
rynkach, zastosow aniach now oczesnych technologii, itp. N auczan ie  z zakresu Internetu po
w inno obejm ow ać, m iędzy innym i taką  problem atykę, jak: poznaw anie zasad funkcjonow ania 
Internetu, tw orzenie w irtualnych organizacji, skuteczne sposoby zarządzania w irtualnym i 
firm am i, now e form y prom ocji w oparciu o m edia elektroniczne, zagadnienia  zw iązane 
z handlem  elektronicznym  (jak obsługiw ać k lien ta  w w irtualnym  sklepie, jak  go zatrzym ać, 
ja k  przyciągnąć now ych nabyw ców , ja k  zarządzać now ym  zasobem  gospodarczym , jak im  je s t 
inform acja, jak  rozw iązyw ać psychologiczne i społeczne problem y pow stałe w w yniku zasto 
sow ania technologii inform acyjnej). W iedza o Internecie pow inna być k luczow a i kom plek
sow a, odnoszona do w szystkich elem entów  nauki o zarządzaniu, w prow adzona ob ligatoryjn ie 
i sukcesyw nie na każdym  etapie kształcenia. D ziałalność edukacyjna obejm ująca zagadnienia  
zw iązane z zastosow aniem  Internetu w zarządzaniu  firm ą pow inna, w odróżnieniu  do frag
m entarycznej w iedzy techn iczno -operacy jnej, uw zględniać jakość , kierunek i szybkość 
zm ian, jak ie  pow oduje w ykorzystanie  technologii inform atycznych w środow isku pracy m e
n edżera17.

W pracy m enedżera istnieją cztery szczeble operow ania w iedzą. P ierw szy szczebel to 
w yuczona w iedza w arsztatow a, nazyw ana m erytoryczną, potrzebna do realizow ania określo
nego zakresu w ykonyw anej pracy. Drugi szczebel to um iejętność zastosow ania w iedzy teo re
tycznej w praktyce. S ą  to  zaaw ansow ane kw alifikacje oparte na dośw iadczeniu oraz specy
ficznych zdolnościach, k tóre m ają  decydujący w pływ  na skuteczność i efektyw ność oraz na

17 Golonka K.. Lipińska A.. Internet >r zarządzaniu Sens kształcenia menedżerów  ir zakresie Internetu, [w:] 
Dylematy kształcenia menedżerów u progu XXI wieku, red T. Borkowski. A Marcinkowski. A. O herow - 
Urbaniee. Instytut Xar/.;\d/ania Uniwersytetu Jagiellońskiego. Księgarnia Akademicka. Kraków 2001. s. 293- 
303.



158 Lidia W łodarska-Zoła

uzyskiw ane rezultaty . T rzeci szczebel to  um iejętność zastosow ania przez m enedżera w iedzy 
w kontekście system ow ym , k tóra pozw oli mu na rozpatryw anie problem ów  globalnych 
w celu w ykorzystania  ich do w ym agań lokalnych. C zw arty  szczebel stanow i kreatyw ne w y
korzystanie w iedzy przez m enedżera, k tóre polega na efektyw nym  zastosow aniu  w iedzy ist
niejącej w tlrm ie w now ych, dynam icznych w arunkach. P ierw szy szczebel w ym aga ogólnego 
przygotow ania m enedżera zdobytego poza firm ą. Pozostałe szczeble w ym agają  stałego po

g łęb ian ia  w iedzy, rozw ijan ia  um iejętności i nabyw ania dośw iadczeń dostosow anych do po
trzeb firm y 18.

O spraw ności zaw odow ej w zaw odzie  m enedżera decyduje spraw ność psychiczna, która 
w g Janiny E. K arney stanow i ..układ w zajem nie ze sobą pow iązanych m ożliw ości, w iedzy, 
um iejętności, postaw  i m otyw acji c z ło w ie k a" l<>. E lem entem  spraw ności psychicznej je s t po
tencjał w yznaczający  go tow ość do podejm ow ania i realizacji zadań. T ak w ięc spraw ność psy
ch iczna i zależna od niej spraw ność zaw odow a determ inu ją  przydatność zaw odow ą. N ależy 
tu podkreślić, że ludzie o  niskiej spraw ności psychicznej nie m ają  szans na sku teczne funk
cjonow anie w zaw odzie  m enedżera, gdyż nie posiadający kom petencji natury  psycholog icz

nej, takich jak : dążenie do profesjonalizm u, um iejętność osiągania sukcesu, pom ysłow ość 
i kreatyw ność, um iejętność k ierow ania zespołem  oraz um iejętność zapobiegan ia  konflik tom , 
a w razie w ystąp ien ia  konflik tów  -  um iejętność ich likw idow ania.

Spraw ność zaw odow a i psych iczna m enedżera zależy  od jeg o  osobow ości. O czyw iście  
spraw ności te  pow inny być ustaw icznie  doskonalone w trakcie  pracy, tak b y ^ w ię k sz a ła  się 
odpow iedniość m iędzy nim i a w ym aganiam i środow iska zaw odow ego.

Osobowość menedżera

Ludzie, którzy stanow ią najw ażniejszy  składnik każdej organizacji w noszą do niej sw ą  autono
m iczną osobow ość, w łasne potrzeby, dążenia, inteligencję, um iejętności, postaw y, system  w ar
tości, są  w stanie sw e zachow ania podporządkow ać potrzebom  organizacji w ów czas, gdy upa

tru ją w tym sposobu realizacji sw oich indyw idualnych potrzeb i dążeń. M enedżerow ie, którzy 
zarządzają podsystem em  społecznym  organizacji, czyli „zasobam i ludzkim i” na poziom ie je d 

nostkow ym  i grupow ym , dobierając style k ierow ania pow inni uw zględniać potrzeby i dążenia 
poszczególnych jednostek  i grup. A by byli w  stanie czynić to praw idłow o pow inni posiadać 
w iedzę teo retyczną z tego zakresu i um iejętność stosow ania je j w praktyce.

N iezm iern ie  w ażnym  elem entem  kw alifikacji zaw odow ych m enedżera są  w łaściw ości 
osobow ości. Z aliczyć do nich należy takie pożądane cechy, jak: odpow iedzia lność, otw artość, 
zrów now ażenie , w yobraźnię, in teligencję i opanow anie. W łaściw ości osobow ości m ają  też 
bardzo istotne znaczenie przy podejm ow aniu  decyzji, których trafność zależy  w bardzo istot
nym stopniu g łów nie od zdolności kojarzenia, um iejętności in terpersonalnych, w rażliw ości na 
pojaw iające się problem y, zdolności analizow ania, syn tetyzow ania i p rzew idyw ania. Z agad
nienia te w sensie teoretycznym  należą do psychologii, a w sensie praktycznym  do żyw otnych

'* A ntos/kiow ie/ J I) Kształcenie menedżerów ... dz. cyt., s 64-65
' Kurnej J I . . .  Człowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologu i pedagogiki pracy. Międzynarodowa 

Szkoła M enedżerów, W arszawa 1998, s. 92.
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problem ów  każdej organizacji, rozw iązyw anych najczęściej z pom inięciem  m erytorycznej 
w iedzy psychologicznej. T ym czasem  o postępie i w zroście gospodarczym  decyduje dziś poza 
kapitałem , surow cam i i o rgan izacją  pracy -  czynnik ludzki. W iedza z zakresu psychologii 
w ydaje się w ięc n ieodzow na dla m enedżera ze w zględu na skuteczność sterow ania innym i 
ludźm i. Z  kolei cechy osobow ości sam ego m enedżera, jeg o  system  w artości i p rzekonań de
term inu ją  skuteczność z ja k ą  oddziału je  on na ludzi, zarów no tych, którzy  zna jdu ją  się na 
zew nątrz organizacji, ja k  i tych, k tórym i k ieru je w ew nątrz niej. Od w ew nętrznych czynników  
m enedżera zależy też, czy przy podejm ow aniu  decyzji, poza aspektem  ekonom icznym  będzie 
on uw zględniał aspekt etyczny.

Potencjał kierow nika, który stanow ią  predyspozycje w rodzone i cechy nabyte o raz  um ie
ję tności o rganizatorskie i k ierow nicze pozw alające identyfikow ać i rozw iązyw ać złożone 
problem y zarządzania, zależy  od trzech  podstaw ow ych czynników :

-  osobow ości (opanow anie, poczucie pew ności siebie, zdyscyplinow anie, w ytrw ałość, 
odporność na stres, am bicje, aspiracje, in icjatyw a itp.);

-  intelektu (um iejętność analitycznego m yślenia, um iejętność m yślenia system atycz
nego, realizm , um iejętność syntezy, szybkość kojarzenia, koncentracja uw agi, pom ysłow ość, 
w yobraźnia itp.);

-  zdolności k ierow niczych (zdolności decyzyjne i cechy przyw ódcze, um iejętność 
przew idyw ania, kom unikatyw ność w  stosunkach in terpersonalnych, w zbudzanie zaufania, 
odw aga w podejm ow aniu  ryzyka, um iejętność rozbudzania m otyw acji, poczucie odpow ie
dzialności itp.)20.

M enedżerow ie, którzy będą pracow ali w społeczeństw ie inform acyjnym , w którym  będą 
zobligow ani do realizow ania now ych funkcji zw iązanych z operow aniem  inform acjam i (m ię
dzy innym i ze: zdobyw aniem  inform acji, ich rejestrow aniem , p rzetw arzaniem , kojarzeniem , 
przekazyw aniem , selekcją, stosow aniem  oraz w ytw arzaniem  now ych w łasnych inform acji). 

Będzie to w ym agało  w ykorzystyw ania pełnego repertuaru ich m ożliw ości in telektualnych. 
W ym ogiem  postindustria lnego  w ieku „w iedzy i inform acji” je s t bardzo intensyw ny rozw ój 
intelektualny, aktyw ne zdobyw anie i przetw arzanie w iedzy ju ż  istniejącej oraz tw orzenie no
w ej, kreatyw ne m yślenie i op tym alne rozw iązyw anie problem ów .

W kształtow aniu osobow ości m enedżerów , w procesie ich przygotow ania zaw odow ego 

w ażne miejsce pow inny zajm ow ać w artości hum anistyczne, gdyż tylko m enedżer o form acji 
hum anistycznej, w ysokim  poczuciu odpow iedzialności je s t zdolny do inspirow ania innych, 
m oże piastow ać stanow iska kierow nicze i przyw ódcze we w spółczesnej organizacji, zgodnie 
z hasłem „to czego się dziś poszukuje -  to osobow ości". Poniew aż dziś należy szybko podej
m ow ać decyzje, łatwo naw iązyw ać kontakty interpersonalne, być aktyw nym  i operatyw nym  
m enedżer pow inien być człow iekiem  szerszego form atu o silnej i odpow iedzialnej osobow ości, 
o szerokich horyzontach intelektualnych, pow inien posiadać obszerną w iedzę profesjonalną 
zaw odow ą i hum anistyczną, bogatą  osobow ość, w iedzę i um iejętność uczenia się niezbędne 
w spraw ow aniu funkcji k ierow niczych , w ykształcenie  holistyczne, a  nie w w ąskiej specjalno 

2(1 J. Penc, M enedżer ... , dz, cyt., s. 275.
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ści, um iejętności e lastycznego  i zespołow ego działan ia  w w arunkach g lobalizacji oraz um ie
ję tności innow acyjnego rozw iązyw ania prob lem ów 21.

B. P ietru lew icz22 w skazuje na m ożliw ości kształtow ania sylw etek pracow ników  przez 
m enedżera, do czego n iezbędna je s t w iedza psychologiczna i w iedza o sterow aniu.

J. W ilsz2’ z punktu w idzenia opracow anej przez siebie koncepcji stałych indyw idualnych 
cech osobow ości przeanalizow ała osobow ość m enedżera. Z godnie z je j koncepcją istnieje je d y 
nie m ożliw ość kształtow ania zm iennych cech m enedżera osobow ość m enedżera. J. W ilsz24 
określiła w artości stałych indyw idualnych cech osobow ości m enedżera, stanow iące je g o  pre

dyspozycje zaw odow e, dzięki którym  je s t w stanie efektyw nie funkcjonow ać.
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