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0OSOBOWOSC NIEMIECKICH MENEDZEROW W KONTEI’(SCIE ICH
STALYCH INDYWIDUALNYCH CECH OSOBOWOSCI"

Wymagania stawiane menedzerom Nowej Ery

W Niemczech podobnie, jak w wielu innych panstwach nalezacych do Unii Europejskiej,
wystepuje trzecia generacja zarzadzania, ktora nie zdaje egzaminu wobec zwigkszajacej si¢
liczby zmiennych czynnikow w globalnym otoczeniu organizacji. W niektorych panstwach —
gléwnie postkomunistycznych — jeszcze dzi§ widoczne sa pozostato$ci 1 przejawy mentalnosci
drugiej generacji zarzadzania, ktora stwarza wiele barier na drodze ich rozwoju.

Najnowsza generacja zarzadzania na §wiecie jest obecnie czwarta generacja, definiowana
jako zarzadzanie systemowe, traktujace firmeg jako syntetyczna cato$¢ powiazana z otoczeniem.
Wystgpuje ono w panstwach Dalekiego Wschodu. Panstwa te dzigki zarzadzaniu czwartej ge-
neracji przoduja w migdzynarodowej konkurencji gospodarczej. Aby sprostaé tej konkurencji
menedzerowie europejscy powinni wiedzie¢, ze do zasadniczych kierunkow, w ktorych poste-
puje rozw¢j idei zarzadzania czwarte] generacji naleza: systemowe podejscie do organizacii,
obsesja na tle zmienno$ci, nastawienie na klienta, oraz rozwijanie zdolnosci organizacji do cia-
glego doskonalenia procesow przy powszechnym uczestnictwie pracownikow, dzigki organiza-
cyjnemu uczeniu si¢ i zarzadzaniu wiedza?’.

Menedzerowie Nowej Ery, spetniajacy wymogi zarzadzania czwartej generacji powinni
posiadac:

- umiejetno$¢ myslenia systemowego;
- wysoka sprawno$¢ intelektualng?;
- umiejetnos¢ podejmowania optymalnych decyzji;

- aktywno$¢ 1 przedsiebiorczo$¢?;
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- kreatywnos¢;

- umiej¢tnos¢ dziatania w wielokulturowym zmieniajacym sig otoczeniu;

- umiejetno$¢ szybkiego przystosowywania si¢ do zmian’;

- gotowos¢ do ustawicznej nauki®;

- umiejgtnosci interpersonalne, prowadzenia negocjacji 1 rozwiazywania kon-
fliktow.

Umiejgtnosci potrzebne menedzerom zapewniaja odpowiednie wartosci ich statych indy-
widualnych cech osobowosci, na bazie ktorych mozna nabywac potrzebna wiedzg i umiejetno-
$ci w zakresie zmiennych cech osobowosci.

Od wartosci statych indywidualnych cech osobowos$ci w dziedzinie funkcji intelektualnych
(przetwarzalno$ci, odtwarzalnosci 1 talentu) zalezy skuteczno$¢ zapamigtywania 1 przetwarza-
nia informacji, ktére z otaczajacej rzeczywistosci docieraja do menedzerow z mediow, multi-
mediow’ i hipermediow®, ktorych rola w spoteczenstwie informacyjnym jest ogromna, gdyz za-

pewniaja one nieograniczony dostep do zasobow informacyjnych.

Charakterystyka i krytyka niemieckich menedzerow
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Krytyczna analiza niemieckich menedzerow zaprezentowana zostata przez Gilintera Ogge-
ra’. Zarzuty kierowane przez niego w odniesieniu do tych menedzerow obejmuja nastepujace
aspekty ich funkcjonowania zawodowego:

- menedzerowie sa zbiurokratyzowani, egoistyczni, zadni zysku, eksponuja
pozorne sukcesy, zawyzaja samooceny 1 sprzyjaja postepujacej patologizacji mechani-
zmow doboru kadry 1 jej rozwoju;

- menedzerowie premiuja karierowiczow zamiast ludzi tworczych i elastycz-
nych, tworza hierarchicznie zorganizowana zamknigta kaste, ktora chroni swoje interesy fi-
nansowe 1 nie dopuszcza konkurencji;

- wsrdéd menedzerow dominuje nastawienie na szybkie osiagnigcie wasko poj-
mowanego zysku finansowego oraz autokratyzm, eliminujacy uczestnictwo podwtadnych
w zarzadzaniu, prowadzacy do alienacji 1 utraty motywacji do zaangazowanej, tworczej 1
wydajnej pracy;

- menedzerow cechuje konformizm wobec wyzszych szczebli zarzadzania,
dlatego tez wynikiem selekcji kandydatow staje si¢ osobowos$¢ autorytarna, jawiaca si¢
jako agresywna i dynamiczna, jednakze ukrywajaca wlasne niekompetencje i niezdolnos¢
do pracy z ludzmi;

- menedzerowie nastawieni sa na osiaganie krotkoterminowego efektu, szyb-
ka, chociaz niezastuzona kariera nie stwarza koniecznosci zajmowania si¢ rozwojem firmy
1jej przysztoscia w dtuzszej perspektywie;

- menedzerom brak jest umiejgtnosci interpersonalnych, umiejetnosci pracy
zespotowej oraz umiejetnosci tworzenia pozytywnego klimatu organizacyjnego.

W Niemczech panuje przekonanie, ze uwzglednianie w programach szkolen i doskonalenia
menedzerow, zmodyfikowanego przez G. Oggera wzoru osobowego tej grupy zawodowe;j,
przyczyni si¢ do tego, ze niemieccy menedzerowie beda w coraz wigkszym stopniu spetniaé
wymagania stawiane menedzerom Nowej Ery.

Rolf Berth", szef niemieckiej firmy konsultingowo-szkoleniowej Akademie Schloss Ga-

rath, opierajac si¢ na przeprowadzonych przez swa firm¢ badaniach okoliczno$ci wprowadze-
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nia ponad 2000 innowacji w 136 przedsiebiorstwach niemieckich'', stwierdzil, ze najwieksza
barier¢ dla innowacji stanowia réznice mentalnosci niemieckich menedzerow.

Badania te wykazaty, ze od menedzeréw, ktorych przypisano do grupy ,utopijny
wizjoner”’ (R. Berth okreslil, ze cechuje ich: fantazja, pomystowos¢, kreatywnos¢, cha-
otycznos¢, nieche¢ do przestrzegania dyscypliny 1 porzadku, gotowo$¢ kwestionowania dotych-
czasowych rozwigzan), pochodzito ponad 69% innowacji, a od menedzerow, ktorych umiescit
w grupie ,reformator” (wedhig tego badacza, cechuje ich: kreatywnos¢, pomystowos¢,
ale w poréwnaniu z ,,utopijnymi wizjonerami” bardziej trzymaja si¢ rzeczywistosci, ch¢tnie
pracuja nad czym$ nowym, jednoczesnie maja sktonno$¢ do izolowania si¢ od innych spraw,
czgsto sa wynalazcami), pochodzito 27% innowacji. Jesli chodzi o nieudane innowacje, ktore
doprowadzily do niepowodzen na rynku, 53% pomystéw pochodzito od menedzerow z grupy
sanalitykéw”. R. Berth uwaza, ze stawiaja oni na rozsadek, nie lubia niczego, co wiaze
si¢ z emocjami, nie toleruja chaosu, najczesciej, bo w 93% przypadkow, wykazuja niecheé do
urzeczywistniania pomystow ,,utopijnych wizjoneréw” i ,,reformatoréw”, do ktoérych odnosza
si¢ z lekcewazeniem 1 pogarda. Jego zdaniem, rola ,,analitykow” w zarzadzaniu bywa pozytecz-
na, ale wywieraja oni negatywny wplyw na innowacyjnos¢, gtéwnie dlatego, ze nie pozyskuja
do wspolpracy autentycznie kreatywnych menedzerow, czyli ,,utopijnych wizjoneréw” i ,,refor-
matorow”’, by skompensowac¢ swoje deficyty w dziedzinie innowacyjnosci. Uwaza tez, ze naj-
bardziej konfliktowymi relacjami interpersonalnymi wsréd menedzerow sa relacje: ,,utopijny
wizjoner” — ,,analityk” oraz ,,reformator” — ,,analityk™.

R. Berth proponuje, by wprowadzaniem w zycie pomystow kreatywnych menedzerow za-
jat si¢ menedzer przypisany do grupy ,energiczny cztowiek czynu”, ktory, jesli
trafi do najwyzszych gremiow kierowniczych w przedsigbiorstwie, chgtnie korzysta ze wspol-
pracy z ,,utopijnymi wizjonerami” i ,,reformatorami”, ma do nich przyjazne nastawienie, wyka-
zuje duza gotowos¢ do przyznania si¢, ze sam nie jest najmocniejszy w znajdowaniu pomy-
stow, wobec czego chetnie korzysta ze wspotpracy z kreatywnymi menedzerami — wprowadza-
jac w zycie ich pomysty.

W przedsigbiorstwach niemieckich 67% wszystkich udanych innowacji zostalo wprowa-
dzonych dzigki ,,energicznym ludziom czynu”. R. Berth ubolewa, Ze ten typ menedzera, odgry-
wajacy w latach piecdziesiatych 1 szeS¢dziesiatych XX wieku wiodaca rolg, pdzniej zostal wy-
party przez ,,analitykow”. Spowodowalo to, ze kreatywni menedzerowie nie sa wlasciwie wy-
korzystywani, glownie dlatego, ze utracili swoich opiekunéw — ,,energicznych ludzi czynu”,

ktorzy pozwalali rozwina¢ im ,,skrzydta” i byli dla nich tolerancyjni. Fatalnym tego skutkiem,

"W ramach tych badan przeprowadzono na ten temat wywiady z 463 menedzerami wyzszych szczebli.



jak stwierdzit R. Berth, jest wyrazny spadek autentycznych innowacji w przemysle niemieckim
w ostatnich dziesiecioleciach.

W zarzadach firm dominuja chtodno kalkulujacy ,,analitycy”, ktorzy wywieraja negatywny
wplyw na innowacyjno$¢, poniewaz nie akceptuja i lekcewaza menedzerow o catkowicie od-
miennym charakterze — pomystowych, ale chaotycznych i niezbyt zaradnych w zatatwianiu co-
dziennych spraw.

Jako glowna przyczyng spadku autentycznych innowacji w przemys$le niemieckim R.
Berth upatruje wprowadzenie do najwyzszych gremiow kierowniczych przedsigbiorstw ludzi o
nieodpowiednich charakterach. W gremiach tych aktualnie przewazaja ,,analitycy”, ktérzy maja
wiele cech, przydatnych w zarzadzaniu, ale ich wktad do innowacji jest oceniany negatywnie.
Ich podstawowy btad polega na tym, ze nie pozyskuja jako wspodipracownikow menedzerow
autentycznie kreatywnych, by zrekompensowa¢ wiasne braki w tej dziedzinie. Nie odczuwaja
jednak takiej potrzeby, gdyz we wlasnej zawyzonej samoocenie sa przekonani, ze maja mno-

stwo wspaniatych pomystow.

Analiza osobowosci niemieckich menedzerow w kontekscie koncepcji stalych indywidual-
nych cech osobowosci

Koncepcje statych indywidualnych cech osobowosci przedstawitam w ksiazce Teoria pra-
cy". ZamieScitam w jej roznych rozdziatach charakterystyke zachowan wynikajacych z tych
cech. Z analizy tych zachowan wynika, Zze ludziom przedsigbiorczym i kreatywnym potrzebna
jest:
Duza przetwarzalno§¢, migdzy innymi ze wzgledu na: ,,otwarty umyst”, dazenie do
zdobywania nowych informacji i umiejgtno$¢ ich przetwarzania, umiej¢tnos$¢ kojarzenia infor-
macji z roznych dziedzin, umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji w sytuacjach braku petnej infor-
macji, zdolno$¢ rozumienia potrzeb rynku i prognozowana ich, oraz zdolno$¢ do spostrzegania
w wydarzeniach regut i ogolnych schematow.
Odtwarzalno$§¢ w przedziale od $redniej do duzej, jest wskazana z
powodu koniecznosci pamigtania waznych informacji, wobec niemoznosci ich notowania.
Talent zwiazany z dziedzina dziatalno$ci 1w przypadku osob zarza-
dzajacych talent organizatorski, pozadany jest ze wzgledu na: zdolno$¢ do tworze-
nia innowacji, tworcze myslenie, oryginalno$¢, innowacyjno$¢ i kreatywnos$¢, umiejgtnosci or-

ganizatorskie, zaangazowanie w podejmowane przedsigwzigcia.
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Emisyjnos¢ dodatnia, ze wzgledu na: tworczy charakter pomystow 1 koncepcji,
spontaniczno$¢ w kreowaniu wlasnych pomystow, dziatalno$¢ w dziedzinie artystyczne;.
Emisyjno$§¢ ujemn a, ze wzgledu na: skuteczno$¢ dziatania, umiejgtnos¢ wprowadza-
nia innowacji, umieje¢tno$¢ planowania dziatan, zdolno$¢ przewodzenia, mobilizacj¢ w sytu-
acjach kryzysowych, dynamizm dziataniowy, umiejetnos$¢ sprostania sytuacjom ciagtych, a nie-
kiedy nawet radykalnych zmian, inicjowanie procesu zmian, dazenie do realizowania uzytecz-
nych dziatan, zdolno$¢ kierowania ludzmi, orientacje na zadania, rezultaty i na przysztosc,
umiejetnos¢ przewidywania, nastawienie zadaniowe na przysziosé, zdolnos¢ do wdrazania in-
nowacji.

Duza tolerancja,ze wzgledu na: tatwo$¢ nawigzywania kontaktow, zdolno$¢ wspotpra-

cy 1 umiejgtnosci komunikowania si¢ z innymi ludZzmi oraz umiejgtnosci interpersonalne, ela-

styczno$¢, empatig.

Mata podatnos$¢, ze wzgledu na: asertywnos¢, konsekwencje w realizowaniu podjetych

przedsigwzig¢, odpornos¢ wobec naciskow, presji 1 manipulacji, niezaleznos¢ w mysleniu i

dziataniu.

Menedzer, ktory posiada wartosci swych statych indywidualnych cech osobowos$ci miesz-
czace si¢ we wskazanych wyzej zakresach, powinien dobrze wywiazywac si¢ ze stajacych
przed nim zadan.

Menedzeréw o emisyjnos$ci zerowej cechuje systematycznos¢, stalos¢ pogladow, niezmien-
no$¢ zasad, legalizm, niech¢¢ do wszelkiego rodzaju zmian. Zorientowani sa na zadania bieza-
ce, na tok przedsigwzie¢ na ich prawidlowos¢, poprawnos¢ i jakos¢, brak im dtuzszej perspek-
tywy, zachowuja si¢ przewaznie odpowiedzialnie, przewidywalnie, pragna zachowac status
quo. Cechy te niewatpliwie mozna zaliczy¢ do zalet, ale jesli chodzi o menedzeréow funkcjonu-
jacych w dynamicznie zmieniajacych si¢ sytuacjach, moga stanowi¢ barierg, na przyktad we
wprowadzaniu innowacji.

Analiza zaprezentowanego przez R. Bertha materiatu, przeprowadzona z punktu widzenia
wartosci statych indywidualnych cech osobowosci cztowieka, pozwala stwierdzi¢, ze:

- autentycznie kreatywni menedzerowie sa ludzmi o emisyjnosci dodatnie;j,
,utopijni wizjonerzy” maja duza emisyjnos¢ dodatnia, a ,,reformatorzy” mniejsza dodatnia,
na przyktad $rednia;

- menedzerowie ,,analitycy” sa ludzmi o emisyjnosci zerowej albo zblizonej
do niej;

- menedzerowie ,,energiczni ludzie czynu” sa ludzmi o emisyjnosci ujemne;.



Teoretyczna analiza relacji: cztowiek o emisyjnosci dodatniej — cztowiek o emisyjnosci ze-
rowej, ktora odpowiada relacji: menedzera kreatywnego z menedzerem ,,analitykiem” (sa to
dwie relacje: ,,utopijny wizjoner” — ,,analityk” oraz ,,reformator” — ,,analityk™), pozwala stwier-
dzi¢, ze z punktu widzenia emisyjnosci, jesli chodzi o wspolprace, jest to relacja interpersonal-
na najbardziej konfliktowa. Badania R. Bertha potwierdzity to, gdyz pokazaty, ze migdzy zad-
nymi innymi typami menedzeréw nie ma tak giebokiej wrogosci, jaka wystepuje w relacji ,,uto-
pijny wizjoner” — ,analityk”, wykazaty tez, Zze jest to wrogo$¢ przede wszystkim ze strony
»analityka”, ktory traktuje wizjonera jako swojego gtownego wroga, najprawdopodobniej dla-
tego, ze w jego przekonaniu bezustannie tamie on zasady, wykazuje brak dyscypliny, impul-
sywnos¢, lekkomys$lnosé 1 wiele innych razacych ,,analityka” wad.

Zjawisko to mozna sprobowa¢ wyjasni¢ nastgpujaco: na stanowiskach menedzerskich w
Niemczech zaczeli dominowacé ,,analitycy”, tzn. ludzie o emisyjnosci zerowej z tego powodu,
ze w spoteczenstwie niemieckim, wlasnie ludzie o takiej emisyjnos$ci stanowia przyttaczajaca
wigkszos¢, mozna tez powiedzieé, ze emisyjnos¢ zerowa stanowi ,,charakter narodowy” Niem-
cow".

W narodzie, w ktorym sa prawie sami ludzie o emisyjnosci zerowej, panuje stagnacja, zbyt
mato jest w nim elementu twdrczego i organizacyjnego, jest to gtbwnie naréd wykonawcow. W
narodzie, w ktorym dominuja ludzie o emisyjnosci dodatniej, daje si¢ zauwazy¢ brak organiza-
torow 1 pewien niedobdr wykonawcow, czgsto pojawia si¢ dezorganizacja i chaos oraz brak
dyscypliny, co mozna zauwazy¢ w polskim spoteczenstwie, ktorego emisyjnos¢ ocenitam jako
srednia dodatnia. W narodach, w ktorych wigkszo$¢ ludzi ma emisyjnos¢ ujemna odczuwany
jest brak tworcow i pewne niedobory wykonawcow.

Zachowania ludzi o emisyjno$ci ujemnej, a wigc réwniez podejmowane przez nich decyzje
w najwigkszym stopniu ksztaltuje wizja przysztosci. Maja na nie rowniez wplyw doswiadcze-
nia z przesztosci, ale gtownie negatywne, gdyz ludzie ci w podejmowaniu decyzji nie chca po-
wtorzy¢ juz raz popelionych btedow, jednoczesnie decyzje podejmuja pod katem uniknigcia
ich negatywnych skutkow, nawet tych, ktore moga si¢ ewentualnie pojawi¢ w odleglej przy-
szto$ci. Ludzie o emisyjnosci ujemnej ukierunkowani sa na przyszto$é, podejmuja dziatania
zmierzajace do uczynienia jej doskonalszej od terazniejszosci. To, co robia w terazniejszosci
ma przede wszystkim stuzy¢ przyszto$ci, na ktora pragna wptywac¢ dzigki wdrazaniu w zycie

optymalnych decyzji. Zwiazane z przysztoscia sa ich plany, zamierzenia i przedsigwzigcia.

13 Charakter narodowy identyfikuje z warto$cia emisyjnosci wiekszo$ci cztonkdéw danego spoteczenstwa. Mowiac
o charakterze narodowym mamy na uwadze ludzi w wieku produkcyjnym. Pomijane sa dzieci, gdyz w zasadzie
wszystkie maja duza emisyjno$¢ dodatnig oraz ludzie w podesztym wieku, gdyz ci z kolei, w zdecydowanej wigk-
szos$ci, maja emisyjnos$¢ ujemna.



Przedstawione tu niektore zachowania ludzi o emisyjnos$ci ujemnej powinny cechowa¢ mene-
dzerow.

Oczywiscie cechy zmienne rowniez wptywaja na proces podejmowania decyzji i ludzkie
zachowania. Cechy te mozna nabywac, rozwijac i doskonali¢, na przyktad, zgodnie z kryterium
wzrostu efektywnos$ci dziatania w procesie ksztalcenia. Dzigki tym cechom cziowiek moze
opanowa¢ odpowiednie techniki dziatania i podejmowania decyzji, oczywiscie, jezeli pozwola
mu na to warto$ci jego stalych indywidualnych cech osobowosci. Jednakze, jesli bgdzie to
wbrew jego naturze, tzn. gdy proces nabywania wiedzy i umiej¢tnosci nie beda uwzglednial
wartos$ci tych cech szkolacego si¢ cztowieka, nie bedzie zindywidualizowany ze wzgledu na te
cechy — nabyte techniki nie wptyna zdecydowanie na efektywno$¢ podejmowanych przez niego
decyzji. Jesli proces ten bedzie zgodny z jego natura, tzn. bedzie uwzglednial wartos$ci jego sta-
tych indywidualnych cech osobowosci i ze wzgledu na nie zostanie zindywidualizowany, wow-
czas jego efekty moga okazac si¢ rewelacyjne.

Ogromne znaczenie ma wigc prawidlowo realizowany proces ksztatlcenia menedzeréow. Po-
winny dokonywac si¢ w nim zmiany adekwatne do przemian spoteczno-gospodarczych.

Lidia Wlodarska-Zota'* w wielu swych publikacjach wskazuje kierunki pozadanych zmian
w tym systemie. ROwniez Wiaczestaw Borysow i Swietlana Borysow" w swych pracach zaj-
muje si¢ zagadnieniami ksztalcenia zawodowego, réwniez menedzerow, z uwzglednieniem
specyfiki systemu ksztalcenia na Ukrainie.

Autorzy ci nie zwracaja jednak wystarczajacej uwagi na indywidualizacjg tego procesu, od
ktorej zalezy jego efektywno$¢. Indywidualizacja, ktora polega na dostarczaniu uczacym sig
bodzcéw zgodnych z wartosciami ich statych indywidualnych cech osobowosci, jest najwtla-
sciwsza, gdyz najefektywniej uaktywnia cztowieka do dziatania. Bodzce dostosowane do tych
cech osobowosci cztowieka najskuteczniej stymuluja go do dziatan bedacych przejawem twor-

czej przedsigbiorczosci, niezb¢dnej menedzerowi.

4 L. Wlodarska-Zota, Efekty modernizacji polskiego systemu ksztalcenia menedzeréw, [w] [ymansayis
HABYANBLHO-8UX08HO20 Npoyecy, HaAyKOBO-METOMUIHUI 30ipHUK, BUIYK XXXIX, MiHICTepCTBO OCBITH i HayKH
VYxpainu, CrioB’ssHCbKHH JiepkaBHUN nenarorivauii yHiBepcuter, Crios’siHebk 2008; L. Whodarska-Zota, Eduka-
cja w dziedzinie zarzqdzania wobec wyzwan XXI wieku, [w:] Czlowiek — edukacja — kultura, red. K. Redzinski,
,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dhugosza w Czgstochowie. Seria Pedagogika XV”, Czgstochowa 2006; L.
Wiodarska-Zota, Pozytywne osiqgniecia polskiego systemu przygotowania zawodowego menedzerow, [w:] Ksztal-
cenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr VI, red. T. Lewowicki, J. Wilsz, 1. Ziaziun i N. Nyczkato, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Czgstochowie, Czgstochowa-Kijow 2004; L. Wiodarska-Zota, Charak-
terystyka rozwoju glownych etapow przygotowania menedzerow, , [w:] Ksztalcenie zawodowe: pedagogika i psy-
chologia, nr V, red. T. Lewowicki, J. Wilsz, I. Ziaziun i N. Nyczkato, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicz-
nej w Czgstochowie, Czgstochowa — Kijow 2003.

> B.B. bopucos, Teopemuuni npobnemu niozomosku 0o ynpaenincekoi Oisavnocmi // Ipogeciiina oceima:
nedaeoeika i ncuxonoeis, VI, 3a pen. T. JleBouipkoro, 1. Bimbm, 1. 3s3r0ma, H. Huukano, BUIaBHHUIITBO
Axkanemii im. fna [lnyroma, Yencroxoa — Kuie 2006; C.B. bopucoBa, Memoodonrozciuni ocnosu
KOMNEeMeHmuicHo2o nioxody 6 oceimi oopocaux /' I'ymanizayis HasuaibHo-6UX08H020 npoyecy. 30IpHUK HAYKOBUX
npatib. - Bumyck XLI/ 3a 3ar. pen. npod. B.1. Cunuenka.- Cnos’stucek: CITY, 2008.
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