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Streszczenie

W artykule wyjasniono znaczenie pojecia menedzer w wezszym i szerszym ujeciu. Omo-
wiono kluczowe cechy i kompetencje, ktérych w chwili obecnej wymaga sie od menedzera.
Wskazano na koniecznos$¢ odniesienia kompetencji menedzerskich do cech psychicznych.
Na przyktadzie badan wtasnych zaprezentowano cechy psychiczne, ktére wskazujg mene-
dzerowie branzy budowlanej.
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Wstep

Niezbednym warunkiem prawidtowego funkcjonowania kazdej organizacji jest po-
prawne zarzadzanie, wyobraznia, przedsigbiorczo$¢, elastycznos¢, umiejetne korzy-
stanie z szans i ich tworzenie dzigki strategicznemu mysleniu i dziataniu. Tylko takie
postepowanie umozliwia wykreowanie pozadanej przysztosci, rozwoj firmy i utrzy-
manie systemu wspolpracy ze strukturami jej otoczenia. Realizacjg procesu zarzg-
dzania zajmuja si¢ menedzerowie, ktorych zadaniem jest profesjonalne ustalanie
i realizowanie zadan firmy. W warunkach nowej ekonomii pojecie menedzera wciaz
jeszcze nie ma naleznego miejsca w teorii organizacji i zarzadzania; brakuje rowniez

Economics and Management —4/2013 67



Anna Tomaszuk

wyraznie sprecyzowanych kryteriow definiowania tego zawodu. Okresla si¢ zazwy-
czaj tylko role, cechy i kompetencje menedzera (Penc, 2007).

Za glowne cele artykutu przyjeto dokonanie systematyki pojecia menedzer,
okreslenie pozadanych kompetencji menedzerskich i1 zaprezentowanie cech psy-
chicznych menedzera na podstawie badan przeprowadzonych w sektorze budownic-
twa.

1. Przeglad literatury

Pojeciu menedzer nadaje si¢ rozmaite znaczenie, rzadko jednoczesnie akcentujac ich
odmienno$¢. Zarowno w mowie potocznej, jak i w literaturze z zakresu zarzadzania
nazwy menedzer uzywa si¢ w szerokim znaczeniu. Moze nim by¢ kazda z osob
uznana za zarzadzajacg organizacja lub jej wyodrgbniona czg$cia, bez wzgledu na
to, jakie miejsce zajmuje w hierarchii organizacyjnej. Zgodnie z tym rozumieniem
pojecia menedzer uzywa si¢ W odniesieniu do dyrektora, kierownika, zwierzchnika
czy przetozonego (Ornatowicz, 2008).

Wedhug guru zarzadzania, P. F. Druckera, menedzerami sg ci, ktorzy zarzadzaja
praca innych i sg zwierzchnikami innych. ,,Na przyktad brygadzisci, stanowiacy
swoisty organ nadzorczy sa menedzerami, poniewaz zarzadzaja organizacja lub wy-
r6zniong w niej jednostka organizacyjng” (Drucker, 1994). W takim ujeciu pojecie
menedzera dotyczy wszystkich, ,,poczynajgc od tego stojacego najwyzej, konczac
na majstrze produkcji czy na kierowniku biura (...) majster jest czescig zarzadu (...)
taka jest definicja menedzera” (Drucker, 1994a).

Takie podejscie wystepuje rowniez w obszarze anglosaskim. Wedtug H. Stein-
manna i G. Schreydgga, menedzerami sa wszyscy cztonkowie organizacji, ktorzy
objeli funkcje przetozonych, od mistrza do prezesa zarzadu (Steinmann i Schreyogg,
2001). Zwolennikiem takiego podejscia jest rowniez R.W. Griffin. Wedlug niego
z menedzerem nalezy utozsamiaé osobe, ktorej podstawowym zadaniem jest reali-
zacja procesu zarzadzania — zestawu dziatan skierowanych na ludzkie, finansowe,
rzeczowe 1 informacyjne zasoby organizacji wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia
celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny, niezaleznie od zajmowanej pozycji
W organizacji. W trojszczeblowym ujeciu struktury stanowisk kierowniczych nale-
zatoby za menedzera uzna¢ rowniez kierownictwo pierwszej linii: brygadziste, maj-
stra, kierownika biura czy nadzorcg (Griffin, 1996). Takze wedlug autoréw podrecz-
nika Kierowanie menedzer odpowiada za pokierowanie dziataniami prowadzacymi
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do osiagniecia celow organizacji. Jest to osoba powotana do zarzadzania (§wiado-
mego i ustawicznego ksztattowania organizacji), niezaleznie od miejsca w strukturze
organizacyjnej (Stoner i in., 1998).

Poglad ten w znacznym stopniu podzielaja rowniez polscy autorzy. Wedlug za-
wartej w Encyklopedii biznesu definicji J. Kisielnickiego ,,menedzer jest zwierzch-
nikiem danego zespotu ludzkiego; jego rola sprowadza si¢ do osiagnigcia przez ze-
spot zalozonych celow; cele te sa postawione zespotowi z zewnatrz lub tez bierze on
udziat w ich formutowaniu” (Pomykato, 1995). W mysl tej definicji wyznacznikami
petnienia funkcji menedzera jest bycie przetozonym oraz skuteczno$¢ dziatania; nie
jest istotne miejsce zajmowane w strukturze organizacyjnej.

Zbiezng definicje pojecia menedzer podaje takze Leksykon biznesu: ,,osoba za-
trudniona na stanowisku kierowniczym, posiadajaca wielostronng wiedze i umiejet-
nosci niezbedne do kierowania ludzmi i zarzadzania organizacjami w warunkach
niepewnosci i statej zmienno$ci otoczenia, w ktorym te organizacje dziatajg” (Penc,
1997). Wedtug J. Penca, menedzer jest osobg zatrudniong do zarzadzania, sprawo-
wania wszystkich jego funkcji i korzystania ze wszystkich zasobow lub pewnego ich
zakresu dla realizacji celéw organizacji lub jej czesci (Penc, 2000). Autor postuguje
si¢ trojstopniowym warto$ciowaniem identyfikujac wprost menedzerow szczebla
najwyzszego (top management), sredniego (middle management) i najnizszego
(first-line management, supervisory management), (Penc, 2001). Z pojeciem mene-
dzera utozsamia on kazdg osobe odpowiadajaca w firmie za realizacje funkcji zarza-
dzania — osobe, ktora planuje, podejmuje decyzje, organizuje, motywuje ludzi oraz
kontroluje wykorzystanie zasobow i osiggane wyniki (Penc, 2007). Rowniez K. Do-
ktor (1998), E. Karpowicz (2003), J. Szaban (2000) i M. Kostera (1996) z pojeciem
menedzera utozsamiaja realizacje procesow zarzadzania na kazdym szczeblu. Takze
T. Listwan z menedzerami utozsamia ,,wszystkich pracownikow, ktorzy objeli funk-
cj¢ przetozonych — poczynajac od mistrza, konczac na prezesie (...), ktorzy sa odpo-
wiedzialni za ksztaltowanie i koordynowanie pracy innych” (Listwan, 1995).

W wezszym znaczeniu poj¢cie menedzera nie jest odnoszone do wszystkich,
a jedynie do okreslonej grupy zarzadzajacych. Na ogot jest to najwyzszy szczebel
zarzadzania i szczeble srednie. Szczebel nizszy jest utozsamiany z pojeciem mene-
dzera w zalezno$ci od przyjetej koncepcji wyrdzniania szczebli, szczebel najnizszy
(obejmujacy stanowiska utozsamiane z realizacjg funkcji nadzorcy czy mistrza) jest
pomijany. Podejscie to jest charakterystyczne dla A.D. Chandlera Jr. (1997). Po-
dobne stanowisko mozna znalez¢ rowniez w Leksykonie menedzera — menedzer
sredniego szczebla, jest to ,,0soba, ktoéra w strukturze organizacyjnej znajduje si¢
,,pomiedzy” écistym kierownictwem, a zwyktymi pracownikami” (Smid, 2000).
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Wisrdd polskich autoréw szczebel najnizszy nie jest utozsamiany z pojgciem me-
nedzera migdzy innymi przez J. Tudreja i J. Goscinskiego. Tudrej, powotujac si¢ na
wzorce amerykanskie stwierdza, ze kierownictwem w znaczeniu menedzmentu jest
dopiero ,,organizowanie ekonomicznego systemu przedsigbiorstwa i zapewnienie
mu zysku przez zarzadzanie przedsiebiorstwem jako instytucja i jej powiazaniami
zewnetrznymi, przez podejmowanie decyzji ekonomicznych, wykorzystywanie
wszystkich §rodkéw przedsiebiorstwa i manipulowanie nimi (...) nie jest jeszcze kie-
rownictwem kierowanie pracg, rozumiang jako funkcjonowanie technicznego sys-
temu przedsigbiorstwa, kierowanie operacjami gospodarczymi i administracyjnymi
czy tez kierowanie pracujagcym zespotem ludzkim” (Tudrej, 1986; Tudrej, 1998).
Takze J. Goscinski, powolujac si¢ na praktyki zachodnie argumentuje, iz ,,Kierow-
nikéw nizszych szczebli, u ktorych przewazaja czynnos$ci dozoru nad czynnos$ciami
zarzadzania (...) nazywa si¢ w Polsce takze kierownikami, podczas, gdy w krajach
zachodnich nie zalicza si¢ ich do kadr kierowniczych, uzywajac okreslenia supervi-
sor zamiast menedzer” (Mata ..., 1974).

Najwezszy, ze wzgledu na kryterium szczebli zarzadzania zakres pojgcia mene-
dzer obejmuje tylko cztonkdéw najwyzszego kierownictwa. Takie podejscie znalez¢
mozna w Encyklopedii organizacji i zarzqdzania, gdzie pojecie menedzeryzm zdefi-
niowane jest jako ,,System sprawowania naczelnego kierownictwa w przedsigbior-
stwie kapitalistycznym przez zawodowego kierownika oraz towarzyszacg temu sys-
temowi teori¢ zarzadzania i ideologi¢” (Encyklopedia ..., 1982). W Nowej encyklo-
pedii powszechnej pojecie menedzer zdefiniowano jako ,,cztonek naczelnego kie-
rownictwa odpowiedzialnego za ogdlne zarzadzanie organizacja: ustala polityke
operacyjng i steruje wzajemnymi oddziatywaniami organizacji z otoczeniem”
(Nowa..., 1996). W mysl tej definicji jedynymi stanowiskami menedzerskimi sg pre-
zes, wiceprezes i dyrektor naczelny (Stoner i in., 1998).

Poszukujac cech, ktore powinny charakteryzowaé menedzeréw mozna stwier-
dzi¢, ze dobry menedzer powinien odznaczac si¢ inteligencja, wyobraznig, inicja-
tywa, umiejetnoscia podejmowania btyskawicznych (i madrych) decyzji oraz zdol-
noscig inspirowania podwtadnych. Zgodnie z tym pogladem $wiat mozna podzieli¢
na przywodcow (leaders) i nasladowcow (followers), (Tannenbaum i Schmidt,
2007). Pracownicy o charakterze nasladowcoéw moga by¢ sojusznikami 1 znakomi-
tymi realizatorami zaréwno codziennych jak i wizjonerskich zadan, ale potrzebuja
zrozumienia wspolnych celéw oraz wiary, ze idg dobra droga — aby follower byt
efektywny, nalezy rozwing¢ u niego chociaz kilka cech lidera (Ptocinska, 2002).

Pojecia menedzera i przywddcy sa odmienne, chociaz ze sobg powigzane. Po-
dobnie jak w przypadku zarzadzania i przywodztwa jednoznaczne utozsamianie tych
pojec¢ jest bledem (Wasiluk, 2008).
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Wedtug L. Lyonsa (2000) mozna wyr6zni¢ siedem umiejetnosci, ktorych posia-
danie deprecjonuje do bycia przywodca, a nie tylko menedzerem:

osobista refleksyjnos¢ pozwalajaca na poczucie biezacej kontroli przy we-
ryfikacji zalozonych planéw oraz ciaglej identyfikacji alternatywnych roz-
wigzan, co zwicksza pewnos¢ i zaufanie do samego siebie;

umiejetno$¢ prowadzenia konstruktywnego dialogu umozliwiajaca zmiang
zaleznosci podwtadny — przelozony na rozmowe rownorzednych partnerow
1 przyczyniajaca si¢ do efektywnego i bezposredniego wspotdziatania;
umigjetnos$¢ okreslania i odnajdywania zakresu aktualnie petnionych rol za-
réwno przez siebie, jak i w odniesieniu do podwtadnych, co réwniez prze-
ktada si¢ na partnerskie stosunki i wspotprace;

umiejetnos$¢ pozyskiwania poparcia — zwlaszcza w odniesieniu do specjali-
stow z innych dziedzin, co przektada si¢ na minimalizowanie ryzyka wyni-
kajacego z braku akceptacji okreslonego dziatania u wspotpracownikdw;
odwage w podejmowaniu nowych i ryzykownych dziatan;

umiejetno$¢ okazywania uznania za dobrze wykonane zadanie;
umiejetnos¢ analizy i weryfikacji dokonanych zmian — ciaglo$¢ usprawnia-
nia dziatan.

Profil sylwetki menedzerskiej jest wciaz zmieniany, udoskonalany i modyfiko-
wany. Duze znaczenie maja oczywiscie takie czynniki, jak wielko$¢ i struktura ze-
spotu, sposob odpowiedzialno$ci i upowaznienia do podejmowanych decyzji, zna-
czenie realizowanych zadan w odniesieniu do wyniku organizacji, kultura czy klimat
organizacyjny. Stopien waznos$ci poszczegdlnych umiejetnosci moze wigc ulegaé
zmianie — natomiast szkieletem do wypracowania profilu menedzera i jego rol po-
winny by¢ nastgpujace umiejgtnosei (Ciesielska, 2007):

przywodztwa — efektywnego zarzgdzania w sposob zorientowany nie tylko
na zatozone wyniki ale i na ludzi;

autorytetu — uczciwego i sprawiedliwego postgpowania;

komunikacji — nie tylko przedstawiania swoich pogladow w sposéb zrozu-
mialy, ale 1 sluchania innych oraz znajdowania wspdlnego rozwigzania;
szerokiego i syntetycznego myslenia — spojrzenia zardOwno na projekt jak
i jego wykonawcow (podwladnych) w sposob perspektywiczny;
rozwigzywania problemow — uczciwej analizy wystepujacych czynnikow,
przewidywania sytuacji i umiejetnosci znajdowania optymalnych rozwig-
zan;

podejmowania decyzji — wyboru i podejmowania stusznych decyzji na pod-
stawie zebranych i dostarczonych informacji.
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Te wszystkie (i wiele innych) umiejetnosci sktadajg si¢ na posiadanie kwalifi-
kacji do dziatania kompleksowego i globalnego. Warto zauwazy¢, ze wigkszos¢
z nich ma charakter uniwersalny i okreslana jest jako ,,mickkie” — niezwigzane bez-
posrednio z aspektami funkcjonalnymi i technicznymi. Jednakze nie tylko nabyte
umiejetnosci (rozumiane jako zdolno$ci praktycznego dzialania oparte na wiedzy
i wytrenowane w procesie wielokrotnych powtorzen) maja wpltyw na skutecznosé
podejmowanych przez kierownikow dziatan. Najbardziej poszukiwane cechy kan-
dydatow na stanowiska menedzerskie to indywidualne zdolnosci, elementy osobo-
wosci i charakteru, sposoby zachowan. Cechy przywodcze — ktorych nie sposob na-
uczyé si¢ od podstaw — mozna jedynie doskonali¢ (Swierzewski, 2006).

Psychologia kierownictwa od dawna probuje stworzy¢ listg cech, ktorymi powi-
nien charakteryzowac¢ si¢ idealny menedzer. Juz w roku 1950 w literaturze dotycza-
cej kadr kierowniczych wymieniono ponad dwa tysigce pozadanych cech osobowo-
$ci. Teoria cech kierowniczych jest jednak teorig zawodng, nalezy rowniez pamigtac,
ze wizerunek menedzera opierajacy si¢ na wzorcowych profilach wymagan jest bar-
dzo wyidealizowany. W literaturze znalez¢ mozna wiele podej$¢ do cech, umiejet-
nos$ci i kompetencji menedzerskich, przy czym warto dokonac rozréznienia tych po-
je¢. Wedtug Boyazisa, kompetencje w zakresie wykonywanej pracy to zespot cech
danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie
jak motywacja, cechy osobowosci, umiej¢tnosci, samoocena zwigzana z funkcjono-
waniem w grupie oraz wiedza, ktorg ta osoba sobie przyswoita i ktorg si¢ postuguje
(Whiddett i Hollyforde, 2003). Na potrzeby praktyki nalezy skupia¢ si¢ na kluczo-
wych umiejetnosciach, ktore menedzerowie powinni posia$¢ w zaleznosci od sytua-
cji (Penc, 2005). Nalezy jednak zauwazy¢, ze wigkszo$¢ badan dotyczy pozadanych
cech, kompetencji i umiej¢tnosci, a nie stanu faktycznego.

2. Metoda badan

Za cel badan przyjeto okreslenie cech psychicznych charakterystycznych dla mene-
dzerow sredniego 1 wyzszego szczebla. Podmiotem badan byli menedzerowie $red-
niego 1 wyzszego szczebla sektora budownictwa zatrudnieni w $rednich i duzych
firmach budowlanych majacych swojg siedzibe na terenie wojewodztwa podla-
skiego. Badania skierowano do wszystkich (47) firm, 31 wyrazito zgode na przepro-
wadzenie badan.

W przyjetej metodyce badawczej zastosowano technike badawcza, jaka jest an-
kieta (migdzy innymi ze wzgledu na ilo§ciowy charakter badan oraz mozliwos$¢ do-
tarcia do duzej liczby respondentéw), (Babbie, 2005; Dyduch, 2011).
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W kwestionariuszu wyodrebniono nastepujace cechy psychiczne: podatno$¢ na
stres, duza otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos¢, prostolinijno$¢, konsekwencje
w dzialaniu, impulsywno$¢, towarzyskos¢, empatie, altruizm, rozwagg, nadwrazli-
wos¢, komunikatywnos$¢, ustepliwosé, wrazliwos¢ estetyczng, samodyscypling, pe-
symizm, wysoka sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, cieckawos$¢ §wiata, skromnos¢,
obowigzkowos$¢, nadmierny samokrytycyzm, wysokie zaangazowanie w dziatania,
wysoki poziom aktywnosci zyciowej, wysoki poziom zaufania do innych i wytrwa-
1o$¢ w dazeniu do celu.

Wskaznik cech psychicznych uzyskiwano na podstawie autoidentyfikacji (Wo-
ciszke, 1986), ktora dokonywana zostala przez badanych menedzerow: sposrod puli
dwudziestu pigciu cech wybrali oni te, ktore byly ich zdaniem kluczowe w charak-
terystyce wlasnej osoby.

Kwestionariusz ankietowy byt anonimowy, co z zatozenia sprzyjato bardziej
szczerym wypowiedziom respondentow (Sztumski, 2010). Ankieta miata charakter
nieparametryczny. Zatozeniem autorki byto przeprowadzenie ankiety w sposob bez-
posredni, zdarzato si¢ jednak (na prosbe respondentdow), ze ankieta byta zostawiana
i odbierana w umdéwionym czasie, co pozwolito:

e zapewni¢ respondentom wigksze poczucie prywatnosci i zapobiec ewentu-

alnym odpowiedziom wedtug oczekiwan ankietera;

e dac respondentowi mozliwo$¢ wypetnienia ankiety w najdogodniejszym dla

niego czasie (respondenci sg w znacznym stopniu bardzo ograniczeni cza-
SOWO0);

e pozwoli¢ respondentowi na zapoznanie si¢ z calg sekwencjg pytan zawarta
w ankiecie przed jej wypelnieniem i na ewentualne skompletowanie po-
trzebnych do jej wypelnienia informacji (pytania sg zazwyczaj lepiej zrozu-
miate podczas czytania niz stuchania).

W zwiazku z tym, iz badanie miato charakter dobrowolny, a branza budowlana
charakteryzuje si¢ znaczng mobilnoscia (w przypadku badanych kierownikow obja-
wia si¢ ona zwlaszcza wsrod kierownictwa Sredniego szczebla), czesto niemozliwe
byto zastanie pracownika w siedzibie organizacji. Pomimo wielokrotnych prob,
ostatecznie badaniu poddano 148 respondentéw. Po przeanalizowaniu ankiet, 10 re-
spondentow wykluczono z badania jako niespelniajacych wymogoéw stanowisko-
wych. Proba badawcza liczyta 138 respondentow.

Wyniki ankiet zakodowano na skali porzadkowej oraz nominalnej, a uzyskane
w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych dane pierwotne podlegaty dalej
porzadkowaniu, grupowaniu i analizie. Wykorzystano nastepujace narzedzia staty-
styczne:
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e tabelaryczne formy prezentacji danych (szeregi rozdzielcze punktowe pro-
ste 1 wielodzielcze), ktore pozwolily okresli¢, jak poszczegdlne kategorie sa
roztozone w probie badawczej oraz umozliwity analize licznosci odpowia-
dajacych poszczegdlnym kategoriom wyznaczanym przez wigcej niz jedng
zmienng;

e statystyki opisowe ze szczegdlnym uwzglednieniem klasycznych miar po-
zycyjnych (warto$¢ modalna) oraz wskaznikow struktury, ktére pozwolity
okresli¢, jaki jest stosunek udzielonych na dany wariant odpowiedzi w od-
niesieniu do wszystkich udzielonych odpowiedzi.

Analizy przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTICA 9.0

PL i arkusza kalkulacyjnego MS Excel. Przeprowadzone badania kwestionariu-
szowe pozwolity zgromadzi¢ obszerny material, niezb¢dny do analizy wytyczonych
zjawisk.

3. Wyniki badan

Badania przeprowadzono wsréod menedzerow $redniego i wyzszego szczebla.
Za menedzerow szczebla wyzszego uznano aparat obejmujgcy nadrzedne stanowi-
ska w administracji centralnej, a w szczegdlno$ci: prezesow, wiceprezesow, pP0zo-
statych cztonkéw zarzadu, dyrektorow naczelnych i dyrektorow pionu. Za szczebel
sredni za$ aparat administracyjny wydziatéw i stuzb zaktadéw przemystowych i od-
dzialéw korporacji, a w szczegolnosci: dyrektorow oddziatow, dyrektorow zakta-
dow, dyrektorow filii, kierownikéw oddziatow, kierownikow zaktadow, kierowni-
kow filii, kierownikow projektow, kierownikow budow i kierownikow obiektow.

Uzyskano w ten sposob 54-osobowa grupg menedzerow najwyzszego i 84-0s0-
bowag grup¢ menedzerow Sredniego szczebla. Strukture respondentow wedlug zaj-
mowanego stanowiska zobrazowano na rysunku 1.

18 M prezes, wiceprezes,
cztonek zarzadu

dyrektor naczelny

17 m dyrektor pionu

58
_ B dyrektor oddziatu,

3 zaktadu, filii

Rys. 1. Struktura respondentéw wedtug zajmowanego stanowiska [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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W badaniu zapytano, jak menedzerowie oceniajg wystepowanie wskazanych
w kwestionariuszu cech psychicznych w odniesieniu do wtasnej osoby. Uzyto staty-
styk opisowych (dominanta). Autoreprezentacja (wskazanie, czy dana cecha wyste-
puje, czy tez nie wedlug opinii badanych w odniesieniu do wtasnej osoby) poszcze-
gdlnych cech psychicznych w opinii wszystkich badanych menedzeréw zostata
przedstawiona w tabeli 1.

Tab. 1. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzerdw niezaleznie od szczebla wtadzy
(na podstawie analizy wskazan dominujacych)

Cechy wystepujace Cechy niewystepujace
duza otwartos$¢ na zmiany podatnosc na stres
kreatywnos¢ prostolinijnos¢
konsekwencja w dziataniu impulsywnos¢
towarzyskos¢ empatia
rozwaga altruizm
komunikatywnos¢ nadwrazliwos¢
samodyscyplina ustepliwosc
obowigzkowos¢ wrazliwosé estetyczna
wysokie zaangazowanie w dziatania pesymizm

wytrwatos¢ w dazeniu do celu

wysoka sktonnos¢ do podejmowania ryzyka

ciekawos¢ $wiata

skromnos¢

nadmierny samokrytycyzm

wysoki poziom aktywnosci zyciowej
wysoki poziom zaufania do innych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W $wietle przeprowadzonych badan ,,statystyczny” menedzer jawi si¢ prawie
idealnie. Jest osobg otwartg na zmiany, kreatywna i konsekwentng w dziataniu. Jest
komunikatywny, rozwazny i towarzyski. Charakteryzuje si¢ rozwaga w podejmo-
waniu decyzji, wysokim zaangazowaniem w podejmowane dziatania i jednoczesng
wytrwato$cia w dgzeniu de celu. Nie dotyka go podatno$¢ na stres, nie bywa impul-
sywny 1 nadwrazliwy. Nie jest pesymistg. Brakuje mu tylko nieco empatii i cieka-
wosci $wiata.

Wystepowanie badanych cech w zaleznos$ci od szczebla wiadzy zobrazowano
w tabeli 2.
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Tab. 2. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzeréw w zaleznosci od szczebla wiadzy

Cecha Wskazania menedze- Wskazania menedzeréw
row sredniego szczebla wyzszego szczebla

Podatnosc na stres

nie wystepuje

nie wystepuje

Duza otwartos¢ na zmiany wystepuje nie wystepuje
Kreatywnos¢ wystepuje wystepuje
Prostolinijnos¢ nie wystepuje nie wystepuje
Konsekwencja w dziataniu wystepuje wystepuje
Impulsywnos¢ nie wystepuje nie wystepuje
Towarzyskosé wystepuje wystepuje
Empatia nie wystepuje nie wystepuje
Altruizm nie wystepuje nie wystepuje
Rozwaga wystepuje wystepuje
Nadwrazliwos¢ nie wystepuje nie wystepuje
Komunikatywnosé wystepuje wystepuje

Ustepliwosc

nie wystepuje

nie wystepuje

Wrazliwosé estetyczna

nie wystepuje

nie wystepuje

Samodyscyplina

wystepuje

wystepuje

Pesymizm nie wystepuje nie wystepuje
Wysoka sktonnos$¢ do podejmowania nie wystepuje nie wystepuje
ryzyka

Ciekawos¢ Swiata wystepuje nie wystepuje
Skromnosé nie wystepuje nie wystepuje
Obowigzkowos¢ wystepuje wystepuje
Nadmierny samokrytycyzm nie wystepuje nie wystepuje
Wysokie zaangazowanie w dziatania wystepuje wystepuje

Wysoki poziom aktywnosci zyciowej

nie wystepuje

nie wystepuje

Wysoki poziom zaufania do innych

nie wystepuje

nie wystepuje

Wytrwatosé w dazeniu do celu

wystepuje

wystepuje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analizujgc wyniki badan, nie mozna zauwazy¢ wickszych rozbieznosci w po-
strzeganiu wskazanych cech w zalezno$ci od szczebla wiadzy — jedynie w ocenie
menedzerow $redniego szczebla czgsciej pojawialy si¢ duza otwarto$¢ na zmiany
i ciekawos$¢ $wiata. Jest to o tyle naturalne, ze dokonana w trakcie zycia autorepre-
zentacja stanowi aktywnie przetworzone odzwierciedlenie wtasnej osoby i swoich
zachowan (Wojciszke, 1986) i jest pojeciem wzglednie stalym. Nie mozna stwier-
dzi¢, ze wraz ze zmiang zajmowanego stanowiska (czego konsekwencja sa miedzy
innymi nowe wyzwania i wymagania w odniesieniu do danego pracownika) zmie-
niaja si¢ jego cechy osobowosciowe (psychiczne).
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4. Dyskusja wynikow

W zaprezentowanych podejsciach zdecydowana wigkszo$¢ cech i umiejgtnosci me-
nedzerskich powiela sig. Wedlug autorki menedzerowie powinni cechowac si¢
przede wszystkim:

og6lnymi zdolno$ciami intelektualnymi;

niskg podatno$cia na stres;

duza otwartoscig na zmiany (Mastyk-Musial, 2003);
konsekwencja w dziataniu;

obowigzkowoscia;

intuicja;

ambicjg 1 jednoczesng umiejetnoscig pracy zespotowej — przesadne ambicje
ograniczaja zdolno$¢ do wspoldziatania z innymi;
energiag w dziataniu;

empatia;

wytrwaloscig w dazeniu do celu;

peina znajomoscia dyscypliny, w ktorej si¢ poruszaja.

Formulujac liste cech menedzerskich charakterystycznych dla menedzerow
branzy budowlanej brano pod uwagg:

dostepne w literaturze wyniki badan dotyczace cech menedzerskich;
specyfike branzy budowlanej — jak chociazby brak stabilno$ci warunkéw
pracy i dziatanie w warunkach podwyzszonego ryzyka oraz konieczno$c¢
znacznej mobilnosci,

sposob przeprowadzania badan — uzycie wskaznika autoidentyfikacji (sa-
modzielne okreslenie przez respondenta, czy w jego opinii posiada dang ce-
che czy tez nie) zamiast testow psychologicznych.

Budujac profil cech menedzera branzy budownictwa nalezy wskaza¢ na posia-
danie przez niego takich cech jak: duza otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos¢, konse-
kwencja w dziataniu, towarzysko$¢, rozwaga, komunikatywnos¢, samodyscyplina,
obowigzkowos$¢, wysokie zaangazowanie w podejmowane dziatania i wytrwatosé
w dazeniu do celu; przy jednoczesnym braku wystgpowania cech takich jak: podat-
no$¢ na stres, prostolinijnos¢, impulsywnos¢, empatia, altruizm, nadwrazliwos$é,
ustepliwo$¢, wrazliwos¢ estetyczna, pesymizm, nadmierna sktonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka, ciekawo$¢ $wiata, skromnos$¢, nadmierny samokrytycyzm, wysoki
poziom aktywnosci zyciowej oraz wysoki poziom zaufania do innych.

Wedlug badan przeprowadzonych w ramach programu ,Talent Club”
(http://www.eioba.pl) najlepszych menedzeréw powinny wyroznia¢: umiejetnosc
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zarzadzania ludzmi, zdolno$ci interpersonalne, kreatywnos¢, elastyczno$¢ w dziata-
niu i doswiadczenie. Natomiast do cech psychicznych, ktore znajduja w swojej cha-
rakterystyce menedzerowie nalezy zaliczy¢: asertywno$¢, sumiennosc, dyplomacije,
pasje¢ dziataniu, poczucie humoru, empati¢ oraz kultur¢ osobistg. Jednak nalezy za-
uwazy¢, ze w literaturze wigkszo$¢ badan dotyczy cech, umiejetnosci i kompetencji
jakie powinien posiada¢ menedzer, a nie cech psychicznych, ktére charakteryzuja
danego menedzera. Badaniom najcze$ciej poddawane jest, jaki powinien by¢, a nie
jaki jest profil sylwetki menedzera. Nie da si¢ jednoznacznie odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy profil sylwetki menedzera uzyskany w wyniku przeprowadzonych badan
jest zblizony do ogolnego profilu psychicznego menedzera, czy tez jest charaktery-
styczny dla sektora budowlanego i/lub wojewodztwa podlaskiego.

Podsumowanie

Organizacja to przede wszystkim pracownicy. I to oni, ich zaangazowanie w reali-
zacje celow oraz posiadane kompetencje stanowia najwyzszy i najcenniejszy kapitat
organizacji. W chwili obecnej, w zwiazku z postepujaca globalizacjg i postgpem
technologicznym organizacje musza sobie radzi¢ w chaotycznym i burzliwym sro-
dowisku rynkowym (Kubik, 2012). W znacznej mierze jest to uzaleznione od kom-
petencji pracownikow organizacji —a w szczegolnosci, od kompetencji kadry mene-
dzerskie;j.

Przedmiotem zainteresowan nauk z zakresu zarzadzania od wielu lat jest profil
sylwetki menedzera — zestaw trwalych cech, ktorymi powinien charakteryzowac sig
menedzer. Jednak w dalszym ciagu wystgpuje niedobor w zakresie badan dotycza-
cych rzeczywiscie posiadanych cech menedzerskich, a w szczegdlnosci cech psy-
chicznych, ktore w pewnym stopniu przektadajg si¢ na kompetencje i umiejgtnosci
istotne z punktu widzenia zarzadzania organizacjami. Znajomosc¢ cech psychicznych
menedzerow i to, w jaki sposob przektadajg si¢ one na kompetencje menedzerskie
stanowi wigc bardzo istotne z punktu widzenia zarzadzania zagadnienie, ktore po-
winno zosta¢ poddane wnikliwej analizie.
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A profile of manager in light of management theory and
the author’s research the example the construction sector
managers of Podlaskie

Abstract

This article presents the notion of a manager in a narrow and broad sense. It discusses the
key features and competence which are now required of a manager. The need for manage-
rial skills reference to psychological features is indicated. On example of the author’s study
the psychological features are presented which construction industry managers recognized
that they have.
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