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STALE WLASCIW.OﬁCI STEROWNICZE KIEROWNIKA DETERMINU-
JACE POZADANE W JEGO PRACY UMIEJETNOSCI'

Wstep

W zwiazku ze zmianami dokonujacymi si¢ w globalnej gospodarce §wiatowe] w polskim
systemie gospodarczym pojawiaja si¢ nowe problemy. Efektywne ich rozwiazywanie, bedace
warunkiem sprostania polskich przedsigbiorstw konkurencji migdzynarodowej, nie jest mozli-
we bez skutecznego nowoczesnego zarzadzania, ktore w gospodarce wolnorynkowej powinno
by¢ ukierunkowane glownie na innowacyjne zmiany oraz kreowanie przyszto$ci. Wynikaja z
tego nowe funkcje, zadania i role kierownikow. Do ich wypetniania niezbedna jest nowoczesna
wiedza 1 nowe umiejgtnosci. Uzyskanie takiej wiedzy i1 umiejgtnos$ci uwarunkowane jest osobo-
woscia kierownika. Od tej osobowosci zalezy efektywnos$¢ zarzadzania, a szczegdlnie zarzadza-
nie zasobami ludzkimi®, a w konsekwencji rezultaty pracy kierownika.

Kierownik w dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce rynkowej przy podejmowaniu de-
cyzji powinien uwzglednia¢ coraz wigksza ilo§¢ zmieniajacych si¢ czynnikow rynkowego oto-
czenia przedsigbiorstw, ktore powoduja, ze:

- ro$nie zlozono$¢ srodowiska i rynku, a ryzyko wystgpuje wszedzie w kazdej dziedzinie
dziatalnoSci;

- zwigksza si¢ trudno$¢ doktadnego programowania przysztosci, wszelkie dlugofalowe
strategie w przemySle staja si¢ niebezpieczne, poniewaz zmuszaja do zgadywania czego
klient bedzie chciatl w przysztosci;

- ro$nie liczba czynnikow (zmiennych) decydujacych o sukcesie firmy oraz znaczenie ela-
stycznego dziatania zintegrowanego z potrzebami odbiorcow;

- nastepuje szybka dezaktualizacja nawet najlepiej opracowanych planéw, wzrasta liczba
mozliwych rozwiazan i rosna koszty popetnianych btedow;

- zwigksza si¢ liczba zaré6wno krajowych, jak i zagranicznych wydarzen majacych

wplyw na zachowanie si¢ 1 programowanie rozwoju przedsigbiorstwa;

' J. Wilsz, State wtasciwosci sterownicze kierownika determinujqce pozqdane w jego pracy umiejetnosci, [w:]
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zmniegjsza si¢ okres na jaki mozna planowac z jakimkolwiek przynajmniej stopniem
pewnosci, a kluczem do sukcesu staje si¢ odbieranie §wiezych impulséw z rynku 1 ich jak
najszybsza realizacja;

zwigkszaja si¢ wymagania co do jakosci oraz terminowosci dostaw i ustug serwiso-
wych, spada atrakcyjno$¢ innowacji, co powoduje, ze jedynym sposobem zachowania do-
brej pozycji na rynku jest utrzymanie wysokiego wspotczynnika innowacyjnosci;

znacznie skraca si¢ czas przenoszenia, opracowywania i przechowywania informacji,
spada ich warto$¢ 1 uzyteczno$¢ dla przedsigbiorstwa a jednoczesnie rosna koszty ich pozyski-
wania;

zwigksza sig liczba os6éb wyksztatconych, co powoduje, potrzebe wspotpracy z placow-
kami naukowymi 1 wzbogacenia systemow pracy o wartosci intelektualne 1 funkcje autono-
miczne;

ro$nie zainteresowanie spoteczenstwa problemami ekologicznymi i humanistycznymi,
co powoduje wigkszy nacisk na etyczne aspekty dziatalnosci gospodarczej firmy;

postepuje proces demokratyzacji zycia i ro$nie niepewnos$¢ oraz zmienno$¢ systemu
spolecznego, co powoduje zachwianie rownowagi wywotanej zmianami (wzrost mobilnosci
zawodowej, koniecznos¢ rekwalifikacji, poczucie niepewnosci zatrudnienia itp.) 1 zwiazane
z tym utrudnienia w dostosowywaniu si¢ do nowych warunkow".

Wymienione wyzej czynniki 1 zjawiska determinuja funkcje, zadania i role kierownika,

ktory powinien umie¢ dostrzega¢ i rozumie¢ wszystkie te czynniki 1 zjawiska, aby modc

uwzglednia¢ je w swych przedsigwzigciach sktadajacych sig¢ na skuteczne kierowanie, co bez

umiejetnosci kompleksowego podejscia do rozwiazywanych problemoéw wydaje si¢ by¢ nie-

mozliwe.

Funkcje i role kierownika

W literaturze z dziedziny zarzadzania bardzo obszernie przedstawione sa funkcje kierowni-

ka. Kierownik realizujac swe funkcje, ze wzgledu na ich rodzaj 1 zakres, wystepuje w wielu ro-

lach.

Wedtug H. Mintzberga® na prace kierownika ma wptyw dziesie¢ rol wchodzacych w sktad

trzech grup podstawowych.

Grupa I — stosunki miedzyludzkie:

reprezentant, gdyz dzialajac na zewnatrz lub wewnatrz reprezentuje przedsigbiorstwo;
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- przywodca, gdyz szkolac, motywujac, zachgcajac i oceniajac pracownikow peini rolg
symbolu, ktory powinien porywac do pracy;

- organizator, gdyz petniac rolg tacznika pomigdzy przetozonymi i podwtadnymi a klien-
tami buduje 1 utrzymuje sprawna sie¢ powiazan, kontaktow wewnatrz i na zewnatrz przed-
sigbiorstwa.

Grupa II — komunikacja:

- odbiornik, gdyz zbierajac 1 przyjmujac informacje o wewngtrznych problemach firmy
rozbudowuje swoja wiedzg;

- przekaznik, gdyz przekazujac i interpretujac informacje podwiladnym i przetozonym
tworzy praktyczny system informacji, wiedzg¢ o firmie, jej funkcjonowaniu, potrzebach,
uwarunkowaniach;

- rzecznik, gdyz przekazujac 1 interpretujac istotne informacje osobom spoza firmy, klien-
tom, tworzy image firmy.

Grupa III — decydent:

- przedsigbiorca, innowator, gdyz inicjujac 1 ksztattujac przemiany w organizacji stara si¢
ja udoskonali¢;

- rozdzielacz zasobow, gdyz kierujac organizacja i rozwiazujac jej problemy przydziela
zasoby (wlasny czas, zadania, uprawnienia i odpowiedzialno$¢ oraz zasoby finansowe).

- przeciwdziatajacy zaktdéceniom, gdyz rozwiazuje nieoczekiwane problemy i konflikty;

- negocjator, gdyz negocjuje w wielu sytuacjach koniecznych dla prawidtowego funkcjo-
nowania firmy.

Ricky W. Griffin® wyszczegodlnia nastgpujace role kierownika:

- role interpersonalne, ktore przewiduja kontakty z innymi ludZmi (role menedzera jako
reprezentanta, przywodcy, tacznika itp.);

- role informacyjne, ktore wymagaja przetwarzania informacji (role menedzera jako ob-
serwatora, propagatora informacji, rzecznika itp.);

- role decyzyjne, ktore odnosza si¢ do decyzji, podejmowanych przez kierownika (role
menedzera jako przedsigbiorcy, przeciwdzialajacego zaktoceniom, dysponenta zasobow, ne-
gocjatora itp.).

Koncepcje rol zaprezentowane przez tych dwoch wybitnych specjalistow z dziedziny za-
rzadzania (H. Mintzberga i R.W. Griffina) nie r6znia si¢ w istotny sposob. Obydwie na pierw-

szym miejscu eksponuja problemy interpersonalne, na drugim — problemy zwiazane z przeka-
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zywaniem, przetwarzaniem i odtwarzaniem informacji, a na trzecim — problemy dotyczace po-
dejmowania decyz;ji.

Poniewaz koncepcje rol zaproponowane przez specjalistow z dziedziny zarzadzania kore-
luja z opracowana przez mnie koncepcja statych indywidualnych cech osobowosci cztowieka®,
ktére sa jego stalymi wilasciwosciami sterowniczymi, to ze wzgledu na funkcje tych cech w
pracy kierownika proponuj¢ wyszczegolnienie trzech podstawowych grupy funkcji petnionych
przez kierownika:

Grupa I — funkcje w zakresie stosunkow interpersonalnych.
Grupa II — funkcje w zakresie przetwarzania i odtwarzania informacji.
Grupa III — funkcje w zakresie podejmowania decyzji.

Do tych trzech grup mozna przypisa¢ w zasadzie wszelkiego rodzaju funkcje 1 role, ktére
pelni kierownik. Zakres kazdej z tych grup jest bardzo szeroki, jednocze$nie wiaza si¢ one ze
soba wzajemnie. Na przyklad, chociaz skutkiem realizacji funkcji z grupy III jest podjgcie de-
cyzji, to poniewaz podstawa procesu podejmowania decyzji jest przetwarzanie informacji (czy-
li problematyka z grupy II), a wigkszos¢ podejmowanych przez kierownika decyzji dotyczy lu-
dzi (czyli problemow z grupy I), to warunkiem podejmowania przez kierownika optymalnych
decyzji sa jego umiejgtnosci odnosnie skutecznego rozwiazywania probleméw z grupy I, czyli
umiejetnosci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych oraz umiejgtnosci odnosnie prawidlo-
wego rozwiazywania problemow z grupy II, czyli umiejetnosci w dziedzinie funkcji intelektu-

alnych.

Co powinno cechowa¢ kierownika?

Specjalisci w dziedzinie zarzadzania uwazaja, ze kierownikow powinien cechowac:

— potencjat, ktorym jest to wiedza fachowa i organizatorska, kwalifikacje, madro$¢ zyciowa,
uzdolnienia, inteligencja, autorytet, sprawno$¢ intelektualna, wyobraznia, zdolno$ci przywod-
cze, motywacja sukcesu, odwaga, intuicja, wiara we wiasne sity, umiejetno§¢ wyboru mozli-
woscl, sita ,,przebicia”, poczucie sprawiedliwosci, tolerancja, sprawnos$¢ psychofizyczna itp.

Nalezy tu podkresli¢, ze szerokiej wiedzy, duzego doswiadczenia i wyobrazni kierownik nie

% Koncepcje statych indywidualnych cech osobowosci i jej zastosowania przedstawilam migdzy innymi w nastepu-
jacych publikacjach: Psychologizowana wersja koncepcji stalych indywidualnych cech osobowosci i jej wykorzy-
stanie przy wyborze zawodu, [w:] Ksztalcenie zawodowe: pedagogika i psychologia nr 11, red. T. Lewowicki, J.
Wilsz, 1. Ziaziun i N. Nyczkato, Czgstochowa-Kijow 2001, Optymalizacja przedsiewzieé cztowieka w roznych ob-
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uzyska bez takich cech, jak: inteligencja, kreatywnos¢, umiejetnos¢ analitycznego myslenia i
0golne zdolnosci’;

— poczucie wilasnej wartosci, aktywnos$¢, samodzielnos¢, pozytywne myslenie, wspotzalez-
nos¢, spojnos¢ wewngtrzna, umiejgtnos¢ tworzenia wizji, zdolno$¢ 1 wola ciaglego uczenie
sie, intuicja®;

— znajomo$¢ podstawowych faktow, wlasciwa wiedza fachowa, stata wrazliwo$¢ na to co sig
dzieje, umiejetnosci analityczne, umiejgtnosci rozwigzywania problemoéw oraz podejmowania
decyzji 1 dokonywania oceny, zalety i umiejetnosci towarzyskie, odpornos¢ emocjonalna,
wola dziatania, predyspozycje do tworczego myslenia, gibkos¢ umystowa, ustalone nawyki i
umiejetnosci uczenia sie oraz wiedza o samym sobie’;

— niezwykle wysoki poziom percepcji 1 zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci i samych siebie,
réwnie wysoki poziom motywacji umozliwiajacej im aktywna partycypacje w uciazliwym
procesie uczenia si¢ 1 zmian, wielka sita emocjonalna, aby moc stawia¢ czota niepokojom wia-
snym 1 innych w miarg, jak uczenie si¢ i procesy przemian beda coraz bardziej narzucaty styl
zycia, nowe umiejetnosci analizy przestanek kulturowych oraz analizy ewolucyjnych proce-
sOw rozwijajacych kulturg organizacji pracy przez wykorzystanie jej mocnych stron i elemen-
tow funkcjonalnych, che¢ i umiejgtnosci angazowania innych 1 pozyskiwania ich aktywnego
udziatu, gdyz zadania wymagajace rozwiazania bgda zbyt zlozone, a informacje zbyt rozprze-
strzenione, aby liderzy mogli sobie sami z nimi skutecznie radzi¢; ch¢¢ i umiejgtnosci dziele-
nia si¢ wladza i1 uprawnieniami do kontroli zgodnie z wiedza i1 umiejgtnosciami ludzi, tj. po-
zwalaniem i1 zachgcaniem do przejmowania we wlasne rece odpowiedzialnosci przywddczej
we wszystkich przejawach dzialania organizacji'’;

— umiej¢tnosci myS$lenia systemowego, gdyz w dobie przemian wartosci gospodarczych klu-
czowa staje si¢ umiejetno$¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego oraz umiejetnos¢ doko-
nywania syntezy, pozwalajaca na dostrzeganie zarowno zwiazkow pomigdzy poszczegolny-
mi elementami, jak rowniez na wybieganie mysla w przyszto$¢ oraz ogarniania 1 organizo-
wanie catos$ci problemu. Kierownik przysztosci musi mie¢ zdolno$¢ syntezy informacji o
strategicznym, jak i drugorzednym znaczeniu, taczenia umiejgtnosci analitycznych z wlasna

intuicja'’;
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— potrzeba lub pragnienie wzigcia na siebie odpowiedzialnos$ci za przebieg wydarzen, wycho-
dzenie naprzeciw zmianom, §wiadomos$¢, w ktérym kierunku zmierza¢, umiejgtnos¢ przeko-
nywania innych, wlaczajac w to takze tych, z ktorymi nie bedzie wspotpracowatl bezposrednio
— tak, by wsparli jego zamierzenia, otwarto$¢ na doswiadczenie, gotowos¢ do wyciagania
wnioskow z dziatan biezacych — menedzer nie moze by¢ wigzniem przesztosci, poleganie na
sobie w sytuacjach wymagajacych osadu 1 oceny — nie mozna si¢ uzaleznia¢ od aprobaty in-
nych, co oznacza gotowos¢ do podejmowania samodzielnych decyzji i ich wdrazania do prak-
tyki'?;

— umiejetnosci wywierania wplywu niezbg¢dne do ksztattowania poziomu zachowan podwtad-
nych, zaliczane sa do nich cechy przywodcze (autorytet), umiejgtnosci komunikowania sig,
umiejetnosci motywacji bezposredniej (kary, nagrody), umiejetnosci kreowania postaw
(ksztaltowania poczucia odpowiedzialnosci, rozbudzenia potrzeb, delegowania uprawnien itp.)
oraz zdolno$ci pedagogiczne (treningu i szkolenia)®;

— ,,pasja (zaangazowanie emocjonalne) do wprowadzanie radykalnych zmian dla radykalnego
wzrostu, zmian, ktore w sposob zasadniczy wzmacniaja sytuacje finansowa firmy i gwarantuja
jej lepsze miejsce wsrod konkurencji oraz determinacja w dazeniu do utrzymania rozmachu
poprzez rozw0j 1 upelnomocnienie innych do robienia tego samego oraz wprowadzenie etyki
efektywnej pracy zespotowej na wszystkich szczeblach i we wszystkich funkcjach”'*.

Potencjal kierownika, ktory stanowia predyspozycje wrodzone i cechy nabyte oraz umie-
jetnosci organizatorskie 1 kierownicze pozwalajace identyfikowac 1 rozwiazywac ztozone pro-
blemy zarzadzania, zalezy od trzech podstawowych czynnikow:

— osobowosci (opanowanie, poczucie pewnosci siebie, zdyscyplinowanie, wytrwato$¢, odpor-
no$¢ na stres, ambicje, aspiracje, inicjatywa itp.);

— intelektu (umiejetnos¢ analitycznego myslenia, umiejgtno$¢ myslenia systematycznego, re-
alizm, umiej¢tnos$¢ syntezy, szybkos$¢ kojarzenia, koncentracja uwagi, pomystowos¢, wyobraznia
itp.);

— zdolnosci kierowniczych (zdolnos$ci decyzyjne i cechy przywddcze, umiejetnos¢ przewidy-
wania, komunikatywno$¢ w stosunkach interpersonalnych, wzbudzanie zaufania, odwaga w po-

dejmowaniu ryzyka, umiejetno$¢ rozbudzania motywacji, poczucie odpowiedzialno$ci itp.)".
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Stale indywidualne cechy osobowosci jako wlasciwosci sterownicze

Z systemowego punktu widzenia osobowos¢ cztowieka stanowi zespot statych 1 zmiennych
wlasciwosci sterowniczych. Wlasciwos$ci sterownicze state sa niezalezne od oddziatywan otocze-
nia, a wigc nieksztaltowalne. Wiasciwosci sterownicze zmienne sa cechami zaleznymi od oddzia-
tywan otoczenia, ktore mozna ksztattowac. Funkcje wlasciwosci sterowniczych statych petnia u
cztowieka jego state indywidualne cechy osobowosci, funkcje wiasciwosci sterowniczych zmien-
nych — zmienne cechy osobowosci. Wsrod statych indywidualnych cech osobowosci wyodregbni-
tam dwie grupy cech: stale indywidualne cechy osobowos$ci w dziedzinie funkcji intelektualnych
(przetwarzalno$¢, odtwarzalno$¢, talent) oraz state indywidualne cechy osobowosci w dziedzinie
stosunkow interpersonalnych (emisyjnos¢, tolerancja, podatnosc).

Sposrod statych indywidualnych cech osobowosci w dziedzinie stosunkoéw interpersonal-
nych cecha, ktéra w najwigkszym stopniu determinuje pozadane zachowania kierownika jest
emisyjnos¢. Emisyjno$¢ jest wlasciwoscia o charakterze motywujacym, ktora pelni zasadnicza
role w jednoczeniu 1 organizacji zachowan cztowieka. Emisyjnos¢ inicjuje, ukierunkowuje 1 dy-
namizuje zachowania. Mozna tez powiedzie¢, ze konfiguracja wzglednie statych dazen cztowie-
ka w bardzo duzym stopniu jest wyrazem jego emisyjnosci. To, w jakim stopniu cztowiek reali-
zuje swe dazenia, zalezy od jego waloréw intelektualnych, ktore okreslaja cechy cztowieka w
dziedzinie funkcji intelektualnych.

Ze wzgledu na charakter emitowanych przez ludzi do otoczenia oddziatywan, mozna mowic¢
o ich dodatniej, ujemnej lub zerowej emisyjnosci. Mowiac potocznie, cztowiek, ktory przekazuje
otoczeniu wigcej wlasnych resursow niz pobiera od niego — bez wzgledu na ich rodzaj — ma emi-
syjnos$¢ dodatnia, a ten, ktory pobiera wigcej resursy z otoczenia niz przekazuje mu — emisyjnos¢
ujemna. U czltowieka o emisyjnosci zerowej zachowana jest rtOwnowaga pomigdzy iloscia resur-
sOw emitowanych a przekazywanych.

Proponuj¢ traktowa¢ emisyjnos¢ jako podstawowy wyznacznik dynamiki zachowan cztowie-
ka we wszelkiego rodzaju przedsigwzigciach podejmowanych w r6znych obszarach dziatalnos$ci.

Im wielko$¢ emisyjnosci cztowieka jest blizsza wartosciom ekstremalnym, tym wigksza jest
jego aktywnos¢. Przy duzej emisyjnosci dodatniej zachowania cztowieka i przejawiajaca si¢ ak-
tywnos$¢ bardzo czesto sprawiaja wrazenie nietadu, chaosu, impulsywnos$ci, zmiennosci, naiwno-
$ci itp.; nietad, chaos i nierespektowanie zasad stanowia tu pewna regul¢. W przypadku duzej
warto§ci emisyjno$ci ujemnej, brak respektowania zasad rOwniez stanowi regule, jednakze
wzmozona aktywno$¢ nie wyraza si¢ w chaosie, a wrecz przeciwnie — przejawia si¢ w: przebie-

glosci, zapobiegliwosci, podejrzliwosci, ekspansywnosci, pragmatyzmie itp. Dzieje si¢ tak, po-



niewaz emisyjnos$¢ dodatnia i wynikajaca z niej aktywno$¢ ma zupetnie inng genezg¢ niz emisyj-
no$¢ ujemna. Emisyjno$¢ pozwala wigc na rozrdznienie 1 wyjasnienie dwoch przeciwstawnych
sobie rodzajow aktywnos$ci przejawiajacej si¢ u réznych ludzi. Rozréznienie tych rodzajow ak-
tywnosci u cztowieka ma niezmiernie duze znaczenie przy okreslaniu najwtasciwszych dla niego
16l do petnienia w wykonywanym zawodzie (np. roli tworcy, interpretatora, wykonawcy czy or-
ganizatora)'S.

State indywidualne cechy osobowos$ci w dziedzinie funkcji intelektualnych (przetwarzal-
nos$¢, odtwarzalno$¢, talent) okreslaja poziom i sprawno$¢ myslenia (skuteczno$¢ przetwarzania i
odtwarzania informacji oraz tworzenia nowych) oraz dzialania (efektywna realizacj¢ podjetych
decyzji).

Duza przetwarzalnos$¢ sprzyja:

- umiejgtnosci radzenia sobie w nowych sytuacjach (nieprzewidzianych i skompli-
kowanych);

- pomystowosci i wyobrazni;

- duzej sprawnosci intelektualne;;

- skutecznosci przeprowadzania analizy 1 oceny zaistnialych faktow;

- umiejgtnosci podejmowania optymalnych decyzji;

- tatwosci przetwarzania duzych ilosci informacji;

- szerokim horyzontom;

- fatwo$ci powstawania nowych skojarzen, czyli tworczosci, innowacyjnosci, kre-
atywnosci;

- skutecznos$ci wplywania na ludzi;

- wszechstronnosci, zaradnosci;

- umiej¢tnosci kompleksowego podejscia do problemow.

Duza odtwarzalnos¢ sprzyja:

- fatwosci zapamigtywania wielu nawet bardzo szczegotowych informacji,

- erudycji.

Posiadanie talentu w jakiej$ dziedzinie sprzyja:

- entuzjazmowi i pasji, z jakimi czlowiek zajmuje si¢ problemami z dziedziny ta-
lentu;

- kreatywnosci, innowacyjnosci, pomystowosci i tworczosci w dziedzinie talentu;

16 Zagadnienie to zostalo szerzej omoéwione [w:] J, Wilsz, Mechanizmy samoregulacji w systemie ksztatcenia, Cze-
stochowa 1996/97, s. 82-89.



- skuteczno$ci tworczego rozwiazywania problemow z tej dziedziny;

- fatwosci przetwarzania informacji z tej dziedziny;

- efektywnemu wykonywaniu zawodu zwiazanego z dziedzing talentu.

State indywidualne cechy osobowo$ci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych (emisyj-
nos¢, tolerancja, podatnos¢) okreslaja motywacje czlowieka 1 zakres jego dziatania. Emisyjnos¢
okresla motywacje dziatania, a tolerancja i podatnos¢ jego zakres.

Gltoéwna rolg w dynamice zachowania odgrywa emisyjnos¢, od niej w najwigkszym stopniu
zaleza dazenia i pragnienia cztowieka oraz rodzaj motywacji dziatania:

- przy emisyjnosci dodatniej pojawia si¢ dazenie do swobodnego wyrazania swo-
ich uczu¢ oraz do maksymalizacji przyjemnych przezy¢ i doznan;

- przy emisyjnosci zerowej dominuje dazenie do utrzymania istniejacego stanu rze-
czy (do zachowania status quo), do przestrzegania zasad, utrzymywania tadu i wypelniania
obowigzkow;

- przy emisyjnosci ujemnej pojawia si¢ dazenie do organizowania uzytecznych
dziatan 1 do maksymalizacji korzysci.

Ludzie o emisyjno$ci dodatniej pragna przekazywac otoczeniu wlasne wewngtrzne informa-
cje, ich postgpowanie zwiazane jest z chwila biezaca i doraznym uzyciem, sa chaotyczni, zmien-
ni, emocjonalni, impulsywni, cechuje ich fantazja, bujna wyobraznia, maja duzo pomystow i
koncepcji (czgsto nierealnych) ale od otoczenia oczekuja ich wprowadzenia, gdyz sami nie radza
sobie z tym dobrze. Podejmujac decyzje nie rozpatruja wszystkich mozliwych rozwiazan 1 nie
przewiduja ich wszystkich mozliwych skutkéw. Dominuje u nich innowacyjny styl funkcjono-
wania, postrzegani sa jako ludzie niezalezni, ktérzy nie potrafia dostosowac si¢ do narzucanych
im wymagan 1 rygorow organizacyjnych. Ludzie o emisyjnosci dodatniej z duza tatwoscia for-
mutuja cele latentne (Zyczenia, pragnienia, pomysly), jednak skuteczno$¢ realizacji przez nich
tych celow jest mata. Jesli ludzie o emisyjno$ci dodatniej maja talent w jakiej§ dziedzinie, sa wy-
jatkowo kreatywni, moga by¢ twoércami w réznych dziedzinach dziatalnosci artystyczne;j.

Ludzie o emisyjnosci zerowej 1 zblizonej do niej daza do respektowania istniejacych norm i
zasad, sa pryncypialni, zdyscyplinowani, systematyczni, obowiazkowi, lubia prace zrutynizowa-
na, dobrze zorganizowana (organizacj¢ gwarantuja im ludzie o emisyjnosci ujemnej). Decyzje
podejmuja prostolinijnie, kierujac si¢ obowiazujacymi normami. Obowiazek i prawo sa dla nich
wartosciami nadrzednymi. Cechuje ich stato§¢ pogladdéw, rygoryzm moralny i prawos¢. Najle-

piej czuja si¢ w systemie organizacji formalnej, jako realizatorzy zadan, wykonuja je rzetelnie 1



doktadnie, wymagajac tego samego od innych. Dominuje u nich adaptacyjny styl funkcjonowa-
nia.

Zachowania ludzi o §redniej emisyjnosci dodatniej sa posrednie w stosunku do zachowan lu-
dzi o emisyjnosci dodatniej i emisyjnosci zerowej. Jeszcze sa kreatywni, ale juz sktonni do pew-
nego podporzadkowywania si¢ rygorom organizacyjnym, zmyS$lanie zostaje zredukowane do
ubarwiania i koloryzowania rzeczywistosci, zywiolowos$¢ ogranicza sig juz tylko do gestow 1 sty-
lu zachowania, a po pragnieniu nieograniczonej swobody pozostaje sktonnos¢ do demonstrowa-
nia, natomiast niecierpliwos$¢, kapry$no$¢ i rozrzutno$¢ sa mniejsze niz u ludzi o duzej emisyjno-
$ci dodatniej. Ludzi o $redniej emisyjnosci dodatniej cechuje mieszany styl aktywno$ci: innowa-
cyjno-adaptacyjny.

Ludzie o emisyjnosci ujemnej daza do wysokiej pozycji w sensie wtadzy 1 majatku. Cechuje
ich praktycyzm moralny, pragmatyzm, adaptacyjnos¢, elastyczno$¢, przezornos¢, zapobiegli-
wos¢, operatywnos$¢, przedsigbiorczos¢, cheé usprawniania §wiata, organizacyjno$¢, metodycz-
nos$¢, dazenie do awansu na wyzsze stanowiska, sktonno$¢ do naginania zasad w zaleznos$ci od
potrzeb 1 dla korzysci, a sprawdzianem stuszno$ci zastosowanych metod jest osiagnigty wynik.
Najwazniejsza jest dla nich skuteczno$¢ dziatania, dlatego tez wszystkie decyzje sa przemys$lane
pod katem efektywnego osiagnigcia celu i unikania mozliwie wszystkich szkodliwych skutkow.
Decyzje podejmuja wigc przezornie, kierujac si¢ uzytecznoscia. Podstawowa ich dewiza jest:
najpierw obowiazek, a potem przyjemnos¢. Emisyjnos$¢ ujemna sprzyja podejmowaniu: optymal-
nych decyzji, efektywnych dziatan, korzystnych transakcji, itp. Ludzie o tej emisyjnosci dzigki
pragmatyzmowi najczgsciej cudze pomysty przekladaja na konkretne przemyslane decyzje, a
plany na dziatania i rezultaty. Jesli chodzi o ich kreatywnos$¢, mozna powiedzie¢, ze sa kreatywni
w dziedzinie organizacji i zarzadzania. Dzigki temu bez wigkszych problemow realizuja cele la-
tentne, przeksztalcajac je w cele aktywne. Im wigksza emisyjno$¢ ujemna zachowania sa bar-
dziej interesowne i ekspansywne, w coraz wigkszym stopniu ukierunkowane na osiagnigcie ko-
rzysci wlasnych.

Jesli chodzi o pozostate stale indywidualne cechy w dziedzinie stosunkéw interpersonal-
nych: tolerancjg i1 podatno$¢, aktywnos¢ cztowieka moze przejawiac si¢ jedynie w ich zakresie.
Poza zakresem tolerancji i podatnosci nic nie nakloni cztowieka do jakiejkolwiek aktywnosci.

Ludzie, ktorzy maja duza tolerancje¢ sa zdolni do dobrowolnego akceptowania szerokiego
zakresu bodzcow, sa tatwi we wspotzyciu, maja duzo cierpliwosci, wyrozumiatosci 1 zyczliwosci
dla innych ludzi, nie pozwalaja im wyprowadzi¢ si¢ z rOwnowagi i owocnie z nimi wspotpracu-
ja. Nie draznia ich drobiazgi. Dobrowolnie zgadzaja si¢ na wiele réznych rzeczy i bez przymusu

akceptuja tez wiele spraw. Rzadziej od innych denerwuja si¢, rzadko si¢ obrazaja. Prawie nigdy
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nie bywaja kaprysni. Cze$ciej od innych zawieraja kompromisy i méwi si¢ o nich, ze sa bezkon-
fliktowi. Duza tolerancja sprzyja umiejgtnosciom interpersonalnym oraz czg¢stemu podejmowa-
niu dobrowolnych aktywnych dziatan. Aktywnos$¢ o charakterze tworczym moze wystepowac
wylacznie w zakresie tolerancji. W zakresie podatnosci najczgsciej mamy do czynienia z aktyw-
noscia o charakterze przystosowawczym.

Zachowania ludzi zalezne od ich podatnosci, sa wynikiem presji 1 naciskow wywieranych na
nich. Ludzie, ktorzy maja duza podatnos¢ sa zdolni do akceptowania wielu sytuacji przymuso-
wych pod wplywem bodZcow niechcianych, tatwo ulegaja presji, ch¢tnie ustgpuja pod wptywem
nacisku i przymusu, dlatego tez czgsto bywaja wykorzystywani przez innych. Robig wiele rzeczy
tak, jak chca tego inni, sag wobec nich ulegli. Ich wspotzycie z innymi ludZzmi jest zgodne, gdyz
tatwo si¢ do nich dostosowuja. Zgadzaja si¢ na wiele rzeczy 1 sytuacji pomimo, ze ich nie akcep-
tuja. Latwo podporzadkowuja si¢ poleceniom, tatwo tez godza sig¢ z losem. Pod wplywem kryty-
ki zmieniaja swe poglady i zamiary.

Mata podatnos¢ sprzyja:

- niezaleznos$ci w mysleniu i dziataniu;
- tzw. ,,silnej osobowosci”;
- malej ulegto$ci na zaciski zewngtrze;
- duzej samosterownosci wewngtrzne;.
Duza podatnos$¢ sprzyja:
- bezkonfliktowym relacjom interpersonalnym;
- uleganiu innym ludziom;
- czgstemu podejmowaniu dziatah wymuszonych.

W fazie pomystu najwlasciwszymi ludzmi sa ludzie o emisyjnosci dodatniej, w fazie wpro-
wadzania innowacji ludzie o emisyjnos$ci ujemnej, a w fazie rozpowszechniania innowacji jedni 1
drudzy, ale w zamienionych rolach. Ludzie o emisyjnosci dodatniej sprawdzaja si¢ wowczas w
dziataniu polegajacym na prezentowaniu innowacji, zachwalaniu ich i zachgcaniu do ich kupo-
wania, ludzie o emisyjno$ci ujemnej skutecznie zorganizuja te przedsigwzigcia, ale sami efek-
tywnie ich nie zrealizuja. Gdzie wlasciwe dla siebie miejsce znajduja ludzie o emisyjnosci zero-
wej? Na to pytanie mozna odpowiedzie¢, ze ludzie ci dobrze zrealizuja wszystkie funkcje po-
mocnicze, wspierajace i zabezpieczajace pod wzgledem formalnym przedsigwzigcia ludzi o emi-
syjnosci dodatniej i ujemne;.

Wiasciwosci sterownicze zmienne, ktorymi sa zmienne cechy osobowos$ci mozna nabywac,

rozwija¢ 1 doskonali¢, na przyktad zgodnie z kryterium wzrostu efektywnos$ci dzialania, czto-
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wiek moze opanowaé¢ odpowiednie techniki dziatania. Rozwoj przedsigbiorczosci tworczej moze
jedynie nastepowaé w zakresie zmiennych cech osobowosci. Nalezy tu zaliczy¢ te wszystkie ce-
chy 1 zachowania, ktore uksztaltowaty si¢ w czlowieku na skutek wilasnej pracy nad soba, wita-
sciwych treningéw (migdzy innymi: asertywnos$ci, empatii, zdolnosci tworczych), doprowadzaja-
cych do osiagania wysokiej sprawnosci w dzialaniu oraz w rezultacie wielu jeszcze innych od-
dzialywan otoczenia.
Umiejetnosci kierownikow w dziedzinie stosunkow interpersonalnych oraz w dziedzinie
funkcji intelektualnych

Umiejgtnosci w dziedzinie stosunkéw interpersonalnych sa funkcja statych indywidual-
nych cech osobowosci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych, a umiejgtnosci w dziedzinie
funkcji intelektualnych sa funkcja statych indywidualnych cech osobowosci w dziedzinie funk-
cji intelektualnych.

Umiejetnosci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych sa potrzebne kierownikowi by
migdzy innymi:
- umiat skutecznie postgpowac z ludzmi, przekonywac ich 1 wpltywac na nich;
- byt dynamiczny i przedsigbiorczy;
— skutecznie sterowal ludzmi i komunikowat si¢ z nimi;
- byl odporny na naciski i manipulacje.

Umiejgtnosci w dziedzinie funkcji intelektualnych sa potrzebne kierownikowi migdzy innymi
po to, aby:

- byl spostrzegawczy 1 bystry;

miat tatwosci przetwarzania duzych ilo$ci informacji,

— byl wszechstronny i mial szerokie horyzonty;

- fatwo powstawaly u niego nowe skojarzenia czasami bardzo odlegte z r6znych dziedzin;
- miat zdolno$¢ koncentracji uwagi;

- posiadat inteligencjg og6lna;

- umial sobie radzi¢ w nieprzewidzianych 1 skomplikowanych sytuacjach;

- umial rozszyfrowywac¢ zamiary innych ludzi;

- aby umiat kompleksowo podchodzi¢ do probleméws;

- umial logicznie mysle¢, analizowa¢ 1 wyciaga¢ wnioski;

- miat umiejetno$¢ dokonywania syntezy;

- byt zdolny szybko podejmowac decyzje;
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- posiadat dobra pamig¢.

Stale indywidualne cechy osobowosci skutecznego kierownika

Analiza cech, ktore sprzyjaja efektywnej pracy kierownika, realizowanym przez niego funk-
cjom i zadaniom, wymogom odnos$nie jego umiejetnosci i zachowan pozadanych w pracy oraz
analiza stalych indywidualnych cech osobowosci pozwala stwierdzi¢, ze efektywnej pracy kie-
rownika najbardziej sprzyjaja nastgpujace wartosci statych indywidualnych cech osobowosci:
- duza przetwarzalnos¢;
- duza albo $rednia odtwarzalno$¢;
- talent organizatorski oraz z dziedziny, ktora zajmuje si¢ kierownik;
- ujemna emisyjnos¢'’;

- duza tolerancja;

mata podatnos¢.
Aby zweryfikowa¢ trafno$¢ podanych wyzej wartosci statych indywidualnych cech osobo-
wosci przeprowadzono badania'® dziesieciu kierownikow. Okre$lono wielko$ci i wartosci ich sta-
tych indywidualnych cech osobowosci'® (zestawiono je w tabeli 1). Zakres badan obejmowat pie¢
sposrad szesciu statych indywidualnych cech osobowosci (przetwarzalno$¢, odtwarzalnos$¢, emi-

syjnos$¢, tolerancje i podatnose).

Tabela 1.
State indywidualne cechy osobowosci badanych kierownikow
przetwarzalno$¢ | odtwarzalno$¢ emisyjnos¢ tolerancja | podatnosé¢
67 18 116 52 37
. . duza Srednia zerowa duza Srednia
Kierownik 1
68 27 78 47 40

7 Emisyjno$¢ ujemna u kierownika wskazana jest ze wzgledu na dziatalno$¢ organizacyjna. Emisyjnos¢ dodatnia
kierownika bytaby niekorzystna ze wzgledu na tg dziatalnos$¢, sprzyjataby natomiast jego kreatywnosci.

'8 Badania przeprowadzono przy uzyciu testow na przetwarzalno$¢, odtwarzalnosé, emisyjnosé, tolerancje i podat-
nos$¢, opracowanych przez autorke artykutu. Emisyjno$¢ badanych oséb okreslano w skali pigciostopniowej, a po-
zostale cechy w skali trzystopniowej. Wielkosci przetwarzalno$ci, odtwarzalnos$ci, emisyjnosci, tolerancji i podat-
nosci, badanych kierownikow, bedace suma punktéw uzyskanych w poszczegélnych testach, zostaly zamieszczo-
ne w pracy magisterskiej Iwony Owczarek pt.: ,,Funkcje statych indywidualnych cech osobowosci oso6b na kie-
rowniczych stanowiskach (na przyktadzie Wojewodzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej
w Katowicach)” — napisanej pod moim kierunkiem.

1 Wielko$¢ przetwarzalno$ci mieszczaca sie¢ w przedziale 81-64 wskazuje na duza przetwarzalno$¢, w przedziale
63-46 na s$rednia przetwarzalno$¢, w przedziale 45-27 na mata przetwarzalno$¢. Wielkos¢ odtwarzalnosci miesz-
czaca si¢ w przedziale 30-24 wskazuje na duza odtwarzalno$¢, w przedziale 23-17 na $rednig odtwarzalnos¢, w
przedziale 16-10 na mata odtwarzalno$¢. Wielkos$¢ emisyjnosci mieszczaca si¢ w przedziale 190-160 wskazuje na
duza dodatnia emisyjnos¢, w przedziale 159-130 na $Srednia dodatnia emisyjnos$¢, w przedziale 129-99 na zerowa
emisyjnos¢, w przedziale 98-69 na $rednia ujemna emisyjno$¢, w przedziale 68-38 na duza ujemna emisyjnos¢.
Wielko$¢ tolerancji mieszczaca si¢ w przedziale 60-47 wskazuje na duza tolerancjg, w przedziale 46-34 na Srednia
tolerancjg, w przedziale 33-20 na malq tolerancjg. Wielko$¢ podatnosci mieszczaca si¢ w przedziale 54-43 wska-
zuje na duza podatno$é, w przedziale 42-31 na srednia podatnos¢, w przedziale 30-18 na mata podatno$é.
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Kierownik 2 duza duza $rednia ujemna duza $rednia
55 21 54 52 35
Kierownik 3 Srednia Srednia duza ujemna duza $rednia
73 28 87 43 39
Kierownik 4 duza duza srednia ujemna srednia Srednia
69 24 146 48 27
Kierownik 5 duza duza srednia dodatnia duza mata
58 21 52 49 30
Kierownik 6 Srednia Srednia duza ujemna duza mata
78 24 93 35 34
Kierownik 7 duza duza srednia ujemna srednia $rednia
72 24 76 50 35
Kierownik 8 duza duza srednia ujemna duza $rednia
72 28 70 51 26
Kierownik 9 duza duza srednia ujemna duza mata
75 21 65 50 41
Kierownik 10 duza Srednia duza ujemna duza $rednia

Na podstawie charakterystyki poszczegdlnych kierownikow dokonanej przez ich
zwierzchnika, ktéry oceniat ich zachowania, podejmowane przez nich przedsigwzigcia, stosu-
nek do innych ludzi itp., mozna stwierdzi¢, ze podane warto$ci stalych indywidualnych cech

osobowosci sprzyjajace efektywnej pracy kierownika, zweryfikowaty sig:
- w odniesieniu do przetwarzalnosci w 80%;

— w odniesieniu do odtwarzalnosci w 100%;

- w odniesieniu do emisyjnosci w 80%;

- w odniesieniu do tolerancji w 80%;

- w odniesieniu do podatnosci w 30%.

Gdyby przetwarzalno$¢ byta okre§lana w skali pigciostopniowej (bardzo duza, duza, $red-
nia, mata, bardzo mata), a zakres pozadanej u kierownika przetwarzalnosci wskazano by od du-
ze] do bardzo duzej, to woéwczas przetwarzalno$¢ mogtaby zosta¢ zweryfikowania w stopniu
przekraczajacym 80%.

Emisyjno$¢ zostata zweryfikowania w 80%, jednakze gdyby te¢ sama grupg kierownikow
zbadano po uptywie kilku lat, to mogtoby si¢ okaza¢, ze kierownik 1 miatby juz emisyjnos¢
ujemna, gdyz emisyjno$¢ zmienia si¢ wraz z wiekiem zawsze w kierunku od duzej dodatniej,
do $redniej dodatniej, nastgpnie do zerowej 1 dalej do $redniej ujemnej, az do duzej ujemnej,

tempo tych zmian u poszczegdlnych osob jest indywidualne, nie wszyscy tez przechodza przez
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jej pie¢ kolejnych etapdéw. Z tych samych powoddéw, po kilku latach u pozostatych badanych
stwierdzono by emisyjno$¢ ujemna wigksza od aktualnej. Jesli chodzi o kierownika 5 to pomi-
mo, ze wartos¢ jego emisyjnosci ($rednia dodatnia) roézni si¢ istotnie od $redniej ujemnej —
wskazanej, jako pozadana u kierownika, to rowniez i w jego przypadku zweryfikowata si¢ war-
to$¢ emisyjnos$ci uzyskana w tescie, gdyz opinia zwierzchnika, ktory stwierdzit, ze charaktery-
zuje go réznorodnos¢ zachowan, chce podobac si¢ innym, nie lubi by¢ krytykowany, swoje nie-
zadowolenie wyraza przez ostentacyjne protestowanie, a jednoczesnie jest cieply i1 zyczliwy,
itp., potwierdzita jego emisyjno$¢ dodatnia.

Ze wzgledu na procesy starzenia z uplywem czasu zmienia si¢ emisyjnos$¢ cztowieka (od
duzej dodatniej do duzej ujemnej), z tych samych powodow rosnie jego tolerancja, a maleje po-
datnos¢.

Jesli chodzi o tolerancjg, ktorej warto$¢ zostala zweryfikowania w 80%, to podobnie jak w
przypadku emisyjno$ci, gdyby te¢ sama grupg kierownikow zbadano po uplywie kilku lat, to
stwierdzono by u nich zwigkszenie tolerancji 1 mogloby si¢ okaza¢, ze kierownicy 4 1 7 mieliby
woweczas tolerancj¢ duza.

Jesli chodzi o podatnos¢, ktorej warto$¢ zostata zweryfikowania w 30%, to gdyby t¢ sama
grupe kierownikow zbadano po upltywie kilku lat, to stwierdzono by u nich zmniejszenie podat-
nosci 1 mogtoby sig okazaé, ze niektorzy kierownicy majacy wczesniej podatnos¢ $rednia, po
kilku latach uzyskali, pozadana u kierownika podatno$¢ mata.

Informacje uzyskane od zwierzchnika na aktualnym etapie badan pozwalily na zweryfiko-
wanie pigciu stalych indywidualnych cech osobowosci. Nie wykluczam jednak, ze uzyskanie
od zwierzchnika dodatkowych informacji na temat podlegtych mu kierownikéw pozwolitloby
na okreslenie rodzaju 1 wartosci ich talentu — bedzie to przedmiotem dalszych badan.

Przeprowadzone badania, pomimo ich waskiego zakresu oraz, a takze obserwacje wlasne z
zycia codziennego wielu oséb zatrudnionych na kierowniczych stanowiskach, ocena ich statych
indywidualnych cech osobowosci, analiza ich zachowan, stosowanych przez nich metod, efek-
tow pracy, relacji z innymi pracownikami, pozwala mi z calym przekonaniem stwierdzié, ze
stosowanie koncepcji stalych indywidualnych cech osobowosci powinno okaza¢ si¢ szczeg6l-
nie przydatne na etapie rekrutacji na te stanowiska, a kierownikom w trakcie ich pracy, przede

wszystkim ze wzgledu na skuteczno$¢ sterowania ludzmi.
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