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Streszczenie

W artykule przedstawiono wymagania stawiane menedzerom, rowniez dotyczace ich osobowo-
$ci. Przeanalizowano ich osobowo$¢ w kontekscie koncepcji statych indywidualnych cech oso-
bowosci. Wskazano pozadane u tych osob wartosci tych cech ze wzgledu na ich efektywne
funkcjonowanie.

OCCUPATIONAL PERSONALITY MODEL OF MANAGERS IN THE CONTEXT OF
CONSTANT INDIVIDUAL TRAITS OF PERSONALITY CONCEPT

Abstract

Requirements expected from managers are discussed in the paper, including those related to
their personalities. Managers personalities were analyzed in the context of constant individual
personality traits. Desired value levels of those traits were identified with regard to the effi-
ciency of their professional performance.

Wprowadzenie

W dynamicznie przeksztalcajacym sig otoczeniu wspotczesnych firm wystepuje bardzo duzo
zmieniajacych si¢ czynnikow, ktére powinien uwzgledniaé menedzer, gdyz powoduja one
migdzy innymi, ze coraz trudniejsze staje si¢ precyzyjne programowanie przyszio$¢ i nastgpu-
je szybka dezaktualizacja nawet najlepiej opracowanych plandw, zmniejsza si¢ okres na jaki
mozna planowa¢ z jakimkolwiek stopniem pewnosci, znacznie skraca si¢ czas przenoszenia,
opracowywania i przechowywania informacji, zmniejsza si¢ ich warto$¢ i uzytecznos$¢ dla
przedsigbiorstwa a jednoczes$nie rosna koszty ich pozyskiwania. Jednoczes$nie zwigksza sig
zainteresowanie spoteczenstwa problemami ekologicznymi i humanistycznymi, co powoduje
wigkszy nacisk na etyczne aspekty dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw. Wzrasta mo-
bilno§¢ zawodowa zatrudnionych osob, pojawia si¢ konieczno$¢ rekwalifikacji, zwigksza sig
poczucie niepewnosci zatrudnienia, coraz trudniejsze staje si¢ dostosowywanie si¢ do nowych

warunkow.
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Wspolczesna rzeczywisto$¢ gospodarcza, ktora cechuje konkurencyjnosé, rywalizacja go-
spodarcza i ciagle zmiany, zmusza menedzeréw do rozwiagzywania ztozonych problemow
w sytuacji niedoboru $rodkow oraz deficytu czasu i do szukania skutecznych sposoboéw zarza-
dzania.

Zmiany w zarzadzaniu organizacja, spowodowaly przemiany w funkcjach, umiejgtno-
Sciach i rolach menedzeréw. Pojawily si¢ nowe wymagania odnoszace si¢ do ich osobowosci.
Aby menedzerowie byli w stanie skutecznie wywiazac si¢ z nowych zadan powinni posiadac
odpowiednie cechy osobowosci, ktore beda stanowity podstawe ich przedsigbiorczego, inno-
wacyjnego i elastycznego dziatania.

Wraz z transformacja spoteczna pojawily si¢ nowe merytoryczne kryteria doboru i oceny
menedzeréw, zdezaktualizowaty si¢ kryteria ideologiczne. Powstato zapotrzebowanie na kwa-
lifikacje menedzerow, ktore wczesniej nie byly wymagane, znaczenia nabrata skutecznos¢
funkcjonowania oraz problemy prognozowania efektywnos$ci kierowania.

Nowoczesne zarzadzanie, w ktorym menedzerowie sa w stanie skutecznie rozwiazywac
problemy swych firm powinno by¢ ukierunkowane na innowacyjne zmiany oraz kreowanie
przysztosci. Wynikaja z tego nowe funkcje, zadania i role menedzeréw. Do ich wypetniania
niezbedna jest nowoczesna wiedza i nowe umiejetnosci. Uzyskanie takiej wiedzy 1 umiejgtno-
Sci uwarunkowane jest osobowoscia menedzerow. Niestety ,,jak dotychczas nie ma wsrod
psychologdéw organizacji i zarzadzania zgodnosci co do tego jakimi cechami charakteru, tem-
peramentu i osobowosci powinni charakteryzowa¢ sie menedzerowie™'. Dlatego uwazam, ze
analiza osobowo$ci menedzera w kontekscie koncepcji statych indywidualnych cech osobo-

wosci ma dla procesu zarzadzania istotne znaczenie, zarowno poznawcze, jak i praktyczne.

Cechy skutecznego menedzera

Peter F. Drucker — czlowiek, ktorego biznes Ameryki i Japonii uwaza za ojca swoich sukce-
s6w — uwaza, ze skuteczno$¢ menedzerska ,jest jednym z podstawowych wymagan w grze
o skutecznos$¢ organizacji. Menedzerska skuteczno$¢ jest nasza najwigksza nadzieja na go-
spodarcza produktywno$é i spoteczna zdolnoéé do zycia nowoczesnego spoleczenstwa’™.
Skuteczno$¢ menedzera nie jest jednak mozliwa bez takich cech, jak: inteligencja, kreatyw-
no$¢, umiejetnosé analitycznego myslenia i wyciagania logicznych wnioskow.
Jozef Penc uwaza, ze funkcjonowanie zawodowe menedzera zalezy od trzech podstawo-
wych czynnikow:
-,0sobowosci (opanowanie, poczucie pewnosci siebie, zdyscyplinowanie, wy-

trwalosc¢, odpornos¢ na stres, ambicje, aspiracje, inicjatywa itp.);

' I.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005 s. 89.
2 P.F. Drucker, Mened:zer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994, s. 186.
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—intelektu (umiejetnos¢ analitycznego myslenia, umiejetno$¢ myslenia syste-
matycznego, realizm, umieje¢tnosé syntezy, szybkos$¢ kojarzenia, koncentracja uwagi, po-
mystowo$¢, wyobraznia itp.);

—zdolnos$ci kierowniczych (zdolnosci decyzyjne i cechy przywodcze,
umiejetno$¢ przewidywania, komunikatywnos¢ w stosunkach interpersonalnych, wzbu-
dzanie zaufania, odwaga w podejmowaniu ryzyka, umiej¢tnos¢ rozbudzania motywacji,
poczucie odpowiedzialnosci itp.)”™.

Wedhug opinii specjalistow z dziedziny zarzadzania efektywny menedzer powinien
posiada¢ nastgpujace cechy:

— ,,wysokie kwalifikacje zawodowe (doskonaty specjalista), wiedza psychologiczna
i zdolnosci organizacyjne;

— umiejetno$¢ komunikowania si¢ z ludzmi, rozumienia ludzi i okazywania im uzna-
nia;

— poczucie odpowiedzialnosci spotecznej i zmyst pracy zawodowej;

— stworzenie pozytywnej motywacji do pracy i dbanie o wtasciwa atmosferg pracy;

— bezpos$rednie, odwazne angazowanie si¢ w problem, gotowo$¢ do ponoszenia ryzy-
ka i odpowiedzialno$ci;

— dbato$¢ o wspdlne interesy i wartosci, poczucie wspolnoty przy rozwiazywaniu
problemow;

—umiejetno$¢ kalkulacji 1 analizowania poziomu ryzyka (ryzyko antycypowane
i kontrolowane), poszukiwania szans i szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ okazje;

— koncentracja dziatan na podstawie ustalonych priorytetow oraz cierpliwos¢, wy-
trwato$¢ i updr w dazeniu do osiagania wytyczonych celow;

—zdolnosé¢ do dziatania pod naciskiem zewngtrznym, utrzymania sprawnosci w sytu-
acjach pelnych napig¢ i Swiadomos¢ granic wlasnych mozliwosci (odpornos¢ na frustracje
i obciazenia psychiczne);

—uczciwe zalatwianie spraw z innymi partnerami, tworzenie atmosfery szczerosci
i otwarcia, uprzejmosci, wyrozumiatosci i jasne wyrazanie swoich mysli;

— poczucie wlasnej warto$ci, pewnos¢ siebie, przedsigbiorcze myslenie, zdolnosé
przewidywania i przekonywania, umiejetno$¢ godzenia racjonalnosci z intuicja;

— posiadanie wizji rozwoju firmy i rozumienie koniecznos$ci zmian jako podstawy
kreatywnych i zyskownych dziatan oraz laczenia zagadnien biezacych z perspektywicz-
nymi;

— odczuwanie potrzeby uzupetniania zdobytej juz wiedzy, rozszerzania praktycznych
umiejgtnosci kierowniczych i dazenie do osiagnigcia wysokiego poziomu profesjonali-

Zmu”4

3 J. Penc, Menedzer w uczqcej sie organizacji, Wydawca: ,,Menadzer”, L6dz 2000, s. 275.
* J. Penc, Nowe zarzqdzanie w nowej gospodarce, Wydawca: SLG International Training Center, Warsza-
wa 2010, s. 83-85.
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David R. Caruso i Peter Salovey, zwracaja uwagg, jak wazna umiejetno$cia menedzera,
wplywajaca na skuteczno$¢ jego zarzadzania jest umiejgtne poshugiwanie si¢ emocjami, po-
niewaz ,,emocje sa nie tylko wazne, ale absolutnie konieczne do podejmowania dobrych de-
cyzji, wykonywania wlasciwych dziatan w celu rozwiazania problemu, radzenia sobie ze
zmianami i odnoszenia sukcesow™.

Skuteczni menedzerowie Nowej Ery, spetniajacy wymogi zarzadzania czwartej generacji
powinni posiadad:

— umiejgtno$é myslenia systemowego;

— wysoka sprawnos¢ intelektualna;

— umiejetno$¢ podejmowania optymalnych decyzji;

— aktywno$¢ i przedsigbiorczo$¢;

— kreatywnos¢;

— umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym zmieniajacym si¢ otoczeniu;

— umiejetno$é szybkiego przystosowywania si¢ do zmian;

— gotowos¢ do ustawicznej nauki;

— umiejetnosci interpersonalne, prowadzenia negocjacji i rozwiazywania konfliktow®.

Jozef Penc’ omawia dwie nowe role menedzera i podaje skladniki kazdej z tych rol:

l1.Przedsigbiorczy: improwizator, organizator, pragmatyczny wizjoner,
polityk, przedsigbiorca, integrator, strateg.

2.Kreatywny: tworca inicjatyw, relatywista, inspirator, fantasta, sponsor,
selekcjoner, doradca.

Menedzer, od ktorego oczekujemy by skutecznie wywiazywat si¢ ze wszystkich realizo-
wanych zadan i posiadat wymienione wyzej cechy i umiejgtnosci, powinien posiada¢ odpo-
wiednia osobowos¢, szczegdlnie wazne sa jego stale indywidualne cechy osobowosci, ktore
petnia funkcje wrodzonych predyspozycji zawodowych, niezaleznych od wplywow otoczenia.
Dzigki tym cechom menedzer nie bedzie ulegaé¢ tym wplywom otoczenia, ktore moga dopro-
wadzi¢ do jego porazki, a bedzie akceptowac sytuacje, ktore moga przyczynic si¢ do osia-
gnigcia sukcesu.

* D.R. Caruso, P. Salovey, Inteligentny emocjonalnie menedzer, Dom Wydawniczy REBIS, Pozna 2009,
s. 7.

8 J. Wilsz, Osobowos¢ niemieckich menedzeréw w kontekscie ich stalych indywidualnych cech osobowosci,
[w:] Ksztalcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr XI, red. T. Lewowicki, J. Wilsz, 1. Ziaziun i N. Nycz-
kato, Wydawnictwo Akademii im. Jana Dlugosza w Czgstochowie, Czgstochowa — Kijow 2009, s. 319-320.

7 I. Penc, Nowe zarzqdzanie..., s. 86.
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Wartosci stalych indywidualnych cech osobowosci menedzera sprzyjajace
jego efektywnej pracy

Skuteczno$¢ funkcjonowania menedzera oraz podejmowane przez niego decyzje zaleza od
dwoch grup czynnikéw: czynnikow $rodowiskowych oraz czynnikoéw wewnetrznych, tzn.
osobowosciowych.

Z systemowego punktu widzenia osobowos¢ czlowieka stanowi zesp6t statych i zmien-
nych wlasciwosci sterowniczych. Wlasciwosci sterownicze state s niezalezne od oddziaty-
wan otoczenia, a wigc nieksztattowalne. Pelnig one funkcje predyspozycji zawodowych. Wia-
Sciwos$ci sterownicze zmienne sa cechami zaleznymi od oddzialywan otoczenia, mozna je
ksztaltowaé — funkcje tych wlasciwos$ci petnia zmienne cechy osobowosci (jest to na przyktad
wiedza, ktora mozna ustawicznie nabywaé oraz bezustannie zapominac, jesli nie jest wyko-
rzystywana do rozwigzywania probleméw zawodowych).

Wiasciwosci sterownicze stale u menedzera mozna przeanalizowaé w konteks$cie opra-
cowanej przeze mnie, na bazie teorii systemu autonomicznego Mariana Mazura®, koncepcji
statych indywidualnych cech osobowosci’.

Dziatalno$¢ menedzera nalezy rozpatrywac z punktu widzenia dwoch grup wiasciwosci
sterowniczych statych: statych indywidualnych cech osobowosci w dziedzinie funkcji intelek-
tualnych (sa to: przetwarzalno$¢, odtwarzalno$¢ i talent) oraz statych indywidualnych cech
osobowosci w dziedzinie stosunkéw interpersonalnych (sa to: emisyjno$é, tolerancja i podat-
nose).

Umiejetnosci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych sg potrzebne menedzerowi mig-
dzy innymi po to, by:

— umiat skutecznie postgpowaé z ludzmi, przekonywac¢ ich i wplywac na nich;
— byl dynamiczny i przedsigbiorczy;

— skutecznie komunikowat sie z ludZzmi;

— byt odporny na naciski i manipulacje.

Umiejetnosci w dziedzinie funkcji intelektualnych sa potrzebne menedzerowi migdzy in-

nymi po to, aby:
— byt spostrzegawczy i bystry;
— mial latwosci przetwarzania duzych ilo$ci informacji;
— byl wszechstronny i miat szerokie horyzonty;
— tatwo powstawaly u niego nowe skojarzenia — czasami bardzo odlegle z r6éznych
dziedzin;
— miat zdolno$¢ koncentracji uwagi;

— posiadat inteligencj¢ ogolna;

8 M. Mazur, Cybernetyczna teoria ukladéw samodzielnych, PNN, Warszawa 1966.
® Koncepcje statych indywidualnych cech osobowosci oméwitam [w:] J. Wilsz, Teoria pracy. Implikacje
dla pedagogiki pracy, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2009, s. 88-93 oraz s. 261-285.
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— umiatl sobie radzi¢ w nieprzewidzianych i skomplikowanych sytuacjach;
— umiat rozszyfrowywaé zamiary innych ludzi;

—umiat kompleksowo podchodzi¢ do probleméw;

— umiatl logicznie mysle¢, analizowaé i wyciaga¢ wnioski;

— mial umiejetnos¢ dokonywania syntezy;

— byl zdolny szybko podejmowaé decyzje;

— byt kreatywny;

— posiadal dobrg pamigc.

Ricky W. Griffin wyszczeg6lnia nastgpujace role menedzera:

— ole interpersonalne, ktore przewiduja kontakty z innymi ludzmi
(role menedzera jako reprezentanta, przywoédcy, tacznika itp.);

—role informacyjne, ktore wymagaja przetwarzania informacji (role
menedzera jako obserwatora, propagatora informacji, rzecznika itp.);

—role decyzyjne, ktore odnosza si¢ do decyzji, podejmowanych przez
kierownika (role menedzera jako przedsigbiorcy, przeciwdzialajacego zaktdceniom,
dysponenta zasobow, negocjatora itp.)”'’.

Na pierwszym miejscu uwzglednione zostaty problemy interpersonalne, na drugim —
problemy zwiazane z przekazywaniem, przetwarzaniem i odtwarzaniem informacji, a na trze-
cim — problemy dotyczace podejmowania decyzji.

Koncepcja rol R.W. Griffina koreluje z opracowana przez mnie koncepcja statych indy-
widualnych cech osobowosci cztowieka. Ze wzgledu na funkcje tych cech w pracy menadzera
proponuj¢ wyszczegodlnienie trzech podstawowych grupy funkcji petnionych przez kierowni-
ka:

I — funkcje w zakresie stosunkow interpersonalnych;
II — funkcje w zakresie przetwarzania i odtwarzania informacji;

III — funkcje w zakresie podejmowania decyzji.

Do tych trzech grup mozna przypisa¢ w zasadzie wszelkiego rodzaju funkcje i role, ktore
pelni menedzer. Zakres kazdej z tych grup jest bardzo szeroki, jednoczes$nie wiaza si¢ one ze
soba wzajemnie. Na przyktad, chociaz skutkiem realizacji funkcji z grupy III jest podjgcie
decyzji, to poniewaz podstawa procesu podejmowania decyzji jest przetwarzanie informacji
(czyli problematyka z grupy II), a wigkszos¢ podejmowanych przez kierownika decyzji doty-
czy ludzi (czyli probleméw z grupy I), to warunkiem podejmowania przez kierownika opty-
malnych decyzji sa jego umiejgtnosci odnosnie skutecznego rozwiazywania problemow

z grupy I, czyli umieje¢tnosSci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych oraz umiejetnosci

1" R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998,
s. 52-55.
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odnosnie prawidlowego rozwiagzywania problemow z grupy I, czyli umiejgtnosci w dziedzi-
nie funkcji intelektualnych''.

Od wielkosci stalych wlasciwosci sterowniczych nalezacych do stalych indywidualnych
cech osobowosci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych zaleza migdzy innymi umiejgtno-
$ci interpersonalne, oraz umiejetnosci wywiazywania si¢ z r6l zawodowych najbardziej od-
powiednich dla danego czlowieka. U menedzera nalezy skoncentrowac si¢ przede wszystkim
na jego umiejgtnosciach interpersonalnych, ktére powinny by¢ na jak najwyzszym poziomie
oraz umiejgtnosciach pozwalajacych na perfekcyjne wywiazywanie si¢ z funkcji organizatora
— odpowiednie wartos$ci tych wiasciwosci sterowniczych menedzera beda temu sprzyjaty.

Od wielkosci statych wlasciwosci sterowniczych nalezacych do stalych indywidualnych
cech osobowosci w dziedzinie funkcji intelektualnych zalezy funkcjonowanie intelektualne:
zdolnosci kojarzenia, zdolno$ci analizowania, syntetyzowania i przewidywania, trafno$¢ po-
dejmowanych decyzji itp. Z wymienionych wzgledéw warto$ci wszystkich wtasciwosci ste-
rowniczych pierwszej grupy u menedzera powinny by¢ jak najwigksze.

W celu okreslenia wartosci wlasciwosci sterowniczych statych, ktére sprzyjaja efektyw-
nemu funkcjonowaniu menedzera nalezy szczegdétowo przeanalizowaé realizowane przez
niego funkcje oraz zadania, stawiane mu wymagania, a takze pozadana osobowo$¢, by na-
stepnie precyzyjnie okresli¢ zakres kazdej stalej indywidualnej cechy osobowosci, w ktorym
powinna miesci¢ si¢ odpowiednia cecha danego menedzera, by przebieg jego pracy byt pra-
widlowy.

Menedzerowie funkcjonujacy w spoteczenstwie informacyjnym sa zobligowani do reali-
zowania nowych funkcji zwigzanych z operowaniem informacjami (mi¢dzy innymi ze: zdo-
bywaniem informacji, ich rejestrowaniem, przetwarzaniem, kojarzeniem, przekazywaniem,
selekcja, stosowaniem oraz wytwarzaniem nowych wlasnych informacji). Wymaga to wyko-
rzystywania petnego repertuaru mozliwosci intelektualnych. Wymogiem postindustrialnego
wieku ,,wiedzy i informacji” jest bardzo intensywny rozwoj intelektualny, aktywne zdobywa-
nie i przetwarzanie wiedzy juz istniejacej oraz tworzenie nowej, kreatywne myslenie i opty-
malne rozwigzywanie problemow. Skutecznoéci menedzera w tych warunkach powinna
sprzyjac:

Przetwarzalno §¢, mieszczaca w przedziale od bardzo duzej do najwigkszej, mig-
dzy innymi ze wzgledu na: ,,otwarty umyst”, szerokie horyzonty intelektualne, dazenie do
zdobywania nowych informacji i umiej¢tnosé ich przetwarzania, umiejgtno$é kojarzenia in-
formacji z réznych dziedzin, umiejetno$¢ podejmowania decyzji w sytuacjach braku peinej

informacji, zdolno$¢ rozumienia potrzeb rynku i prognozowana ich oraz zdolno$¢ do spo-

" Trzy grupy funkcji petnionych przez kierownika, ze wzgledu na jego stale indywidualne cechy osobo-
wosci, omowitam w artykule pos§wigconym wilasciwosciom sterowniczym kierownikow (J. Wilsz, Stafe wiasci-
wosci sterownicze kierownika determinujgce pozadane w jego pracy umiejetnosci, [w:] Wspolczesne problemy edukacji,
pracy i zatrudnienia pracownikow, red. B. Pietrulewicz, Wydawca: Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2005,
s. 141-153).
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strzegania w wydarzeniach regut i ogolnych schematow. Dzigki duzej wartos$ci przetwarzal-
nosci cztowiek wykazuje duza sprawnos¢ intelektualna, z tatwoscia przetwarza duza ilosc
wszelkiego rodzaju informacji, skutecznie przeprowadza analizg i oceng zaistnialych faktow,
ma umiejgtno$¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego oraz umiej¢tno$é dokonywania syn-
tezy, umiejgtnie radzi sobie w nowych sytuacjach (nieprzewidzianych i skomplikowanych),
umie kompleksowo podchodzi¢ do problemow, dostrzega i uwzglednia ich wszystkie aspekty,
jest wszechstronny i zaradny, skutecznie wptywa na ludzi, z tatwoscia podejmuje optymalne
decyzje itp.

Odtwarzalno$¢, mieszczaca w przedziale od bardzo duzej do najwigkszej. Taka
warto$¢ odtwarzalnosci jest wskazana u menedzera, gdyz sprzyja latwosci zapamigtywania
i przypominania sobie wielu nawet bardzo szczegétowych informacji, bez konieczno$ci no-
towania ich.

Talent zwiazany z dziedzina dziatalno$ci oraz talent organizatorski, pozadany jest
u menedzera ze wzgledu na: zdolno$¢ tworzenia innowacji, tworcze myslenie, oryginalnosc,
pasje, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢, umiejetnosci organizatorskie oraz zaangazowanie w po-
dejmowane przedsigwzigcia.

Emisyjnos$¢ ujemna, ze wzgledu na: skuteczno$¢ dziatania, umiejgtno$¢ wpro-
wadzania innowacji, umiej¢tno$¢é planowania dziatan, zdolno$¢ przewodzenia, mobilizacje
w trudnych sytuacjach, dynamizm dziataniowy, umiejetno$¢ sprostania sytuacjom ciagtych,
a niekiedy nawet radykalnych zmian, inicjowanie procesu zmian, dazenie do realizowania
uzytecznych dziatan, zdolnos$¢ kierowania ludzmi, orientacj¢ na zadania, rezultaty i na przy-
szto§¢, umiejetnos¢ przewidywania, nastawienie zadaniowe na przyszto$¢, zdolnos¢ do wdra-
zania innowacji. Uwazam, ze emisyjno$¢ dodatnia, pomimo, ze wplywa na: tworczy charak-
ter pomystow i koncepcji, spontaniczno$¢ w kreowaniu wlasnych pomystéw — nie jest wska-
zana, gdyz menedzerowie o takiej wartos$ci emisyjnosci podejmujac decyzje nie beda w stanie
unikna¢ wielu niepozadanych skutkéw obocznych tych decyzji. Ludzi o emisyjnosci ujemne;j
cechuje miedzy innymi: pragmatyzm, adaptacyjno$¢, elastyczno$¢, przezornosé, zapobiegli-
woS$¢, operatywnosc¢, przedsigbiorczo$é, organizacyjnos¢, metodyczno$¢. Najwazniejsza jest
dla nich skutecznos$¢ dziatania, dlatego tez wszystkie decyzje sa przemyslane pod katem efek-
tywnego osiagnigcia celu i unikania mozliwie wszystkich szkodliwych skutkow ubocznych —
decyzje podejmuja wigc przezornie. Emisyjnos¢ ujemna sprzyja podejmowaniu optymalnych
decyzji 1 efektywnych dziatan. Osoby o emisyjnosci dodatniej, 0 wymaganym u menedzera
intelekcie i wyksztalceniu, moga pehi¢ funkcje, tzw. menedzeréw ,kreatywnych”, ktérych
pomysty, zoptymalizowane przez menedzera o emisyjnosci ujemnej, moga zosta¢ wdrozone,
jako innowacje. Menedzeréw o emisyjnosci zerowej cechuje systematyczno$¢, stato$é pogla-
dow, niezmienno$¢ zasad, legalizm, niechg¢ do wszelkiego rodzaju zmian. Zorientowani sa na
zadania biezace, na tok przedsigwzi¢¢ na ich prawidlowos¢, poprawno$¢ i jakos¢, brak im

dhuzszej perspektywy, zachowuja si¢ przewaznie odpowiedzialnie, przewidywalnie, pragna
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zachowacd status quo. Cechy te niewatpliwie mozna zaliczy¢ do zalet, ale jesli chodzi o mene-
dzerow funkcjonujacych w dynamicznie zmieniajacych si¢ sytuacjach, moga stanowié barie-
re, na przyktad we wprowadzaniu innowacji. Zachowania ludzi o emisyjnosci ujemnej, a wigc
réwniez podejmowane przez nich decyzje w najwigkszym stopniu ksztattuje wizja przyszto-
$ci. Maja na nie réwniez wptyw do$wiadczenia z przeszlosci, ale gtéwnie negatywne, gdyz
ludzie ci przy podejmowaniu decyzji nie chca powtdrzy¢ juz raz popetnionych btedow, jedno-
czes$nie decyzje podejmuja pod katem uniknigcia ich negatywnych skutkdéw, nawet tych, ktore
moga si¢ ewentualnie pojawi¢ w odlegtej przysztosci. Ludzie o emisyjno$ci ujemnej ukierun-
kowani sa na przysztos¢, podejmuja dziatania zmierzajace do uczynienia jej doskonalszej od
terazniejszosci — sa to ,,urodzeni” reformatorzy. To, co robig w terazniejszo$ci ma przede
wszystkim stuzy¢ przysziosci, na ktora pragna wptywaé dzieki wdrazaniu w zycie optymal-
nych decyzji. Zwiazane z przyszioscia sa ich plany, zamierzenia i przedsigwzigcia. Przedsta-
wione tu zachowania ludzi o emisyjnosci ujemnej powinni przejawia¢ menedzerowie.

Tolerancja, mieszczaca w przedziale od bardzo duzej do najwigkszej, potrzebna jest
menedzerowi migdzy innymi ze wzgledu na: latwo$¢ nawiazywania kontaktow, zdolnos¢
wspolpracy i umiejgtnosci komunikowania si¢ z innymi ludzmi oraz umiejgtnosci interperso-
nalne, elastycznos$¢, empatig. Cztowiek o takiej wartosci tolerancji jest zdolny do dobrowol-
nego akceptowania szerokiego zakresu bodzcow, ma duzo cierpliwosci, wyrozumiatosci
i zyczliwos$ci dla innych ludzi, nie pozwala wyprowadzi¢ si¢ z rownowagi i owocnie z nimi
wspolpracuje. Nie draznia go drobiazgi. Dobrowolnie zgadza si¢ na wiele réznych rzeczy,
jesli jest przekonany, ze sa one stuszne i bez przymusu akceptuja tez wiele spraw. Rzadko
denerwuje si¢ i bardzo rzadko ma konflikty. Tolerancja menedzera, we wskazanym zakresie,
przyczynia si¢ do tego, ze czgsto podejmuje aktywne przedsigwzigcia, z glgbokim przekona-
niem o ich shusznosci.

Podatno $§¢, mieszczaca w przedziale od bardzo malej do najmniejszej, pozadana jest
u menedzera, migdzy innymi ze wzgledu na: ze wzgledu na: asertywnos¢, konsekwencje
w realizowaniu podjetych przedsiewzigé, odporno§¢ wobec naciskow, presji i manipulacji,
niezalezno$¢ w mysleniu i dziataniu. Mata warto§¢ podatnosci sprzyja tzw. ,.silnej osobowo-
$ci”, niezalezno$ci w mysleniu i dziataniu, odpornos$ci na naciski zewnetrzne oraz duzej sa-
mosterowno$ci wewngtrzne;.

Menedzer, ktory posiada warto$ci swych stalych indywidualnych cech osobowosci
mieszczace si¢ we wskazanych wyzej zakresach, powinien dobrze wywiazywacé sig¢ ze staja-
cych przed nim zadan.

Oczywiscie cechy zmienne rowniez wpltywaja na proces podejmowania decyzji i ludzkie
zachowania. Cechy te mozna nabywac, rozwija¢ i doskonalié, na przyktad w procesie ksztat-
cenia, zgodnie z kryterium wzrostu efektywnos$ci dziatania. Dzigki tym cechom cztowiek mo-
ze opanowac odpowiednie techniki dziatania i podejmowania decyzji, oczywiscie, jezeli po-

zwola mu na to wartos$ci jego statych indywidualnych cech osobowosci. Jednakze, jesli bedzie
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to wbrew jego ,,naturze”, tzn. gdy proces nabywania wiedzy i umiejgtnosci nie beda uwzgled-
nial wartosci tych cech szkolacego si¢ czlowieka, nie bedzie zindywidualizowany ze wzgledu
na te cechy — nabyte techniki nie wptyna zdecydowanie na zwigkszenie efektywnos$ci pode;j-
mowanych decyzji. Jesli proces ten bedzie zgodny z jego ,,naturg”, tzn. bedzie uwzgledniat
warto$ci jego statych indywidualnych cech osobowosci i ze wzgledu na te cechy zostanie zin-
dywidualizowany, wowczas efekty moga okazaé si¢ rewelacyjne. Nalezy tu zwroci¢ uwage,
ze indywidualizacja, powinna polega¢ na dostarczaniu uczacym si¢ bodzcow zgodnych z war-
tosciami ich statych indywidualnych cech osobowosci, gdyz takie bodzce najefektywniej uak-
tywniaja i motywuja cztowieka. Bodzce dostosowane do statych indywidualnych cech oso-
bowosci cztowieka najskuteczniej stymuluja go do dziatan bgdacych przejawem tworczej

przedsigbiorczosci, niezbgdnej menedzerowi.
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