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Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Joanna Mróz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

OSOBOWOŚCIOWE I KOMPETENCYJNE 
UWARUNKOWANIA SPRAWNOŚCI DZIAŁANIA 
WSPÓŁCZESNEGO MENEDŻERA

Streszczenie: W artykule wskazano wybrane uwarunkowania sukcesu współczesnego me-
nedżera. Po zaprezentowaniu wyzwań, przed jakimi stają zarządzający w obecnych czasach, 
przedstawiono pożądane cechy i kompetencje menedżera. Następnie opisano uwarunkowania 
działalności menedżera w czasach kryzysu. Artykuł kończą rozważania dotyczące potrze-
by kreowania własnego wizerunku przez menedżera, stanowiącego wymóg współczesnego, 
sprawnego zarządzania. 

Słowa kluczowe: współczesny menedżer, zarządzanie w czasach burzliwych, tworzenie wi-
zerunku, cechy i kompetencje menedżera. 

1.Wstęp

Sytuacja współczesnego menedżera jest niezwykle trudna. Turbulentne otoczenie, 
globalizacja, kryzys gospodarczy i społeczny powodują, że sprawdzone metody 
i techniki zarządzania przestają być skuteczne. Menedżer musi nierzadko działać 
w chaosie, radzić sobie w silnie zróżnicowanym środowisku czy realizować ambi-
walentne cele. W związku z powyższym, aby sprawnie reagować na pojawiające 
się zmiany, prawidłowo antycypować przyszłe zjawiska i odpowiednio motywować 
pracowników, występuje potrzeba nowego spojrzenia na kwestie kompetencji i dzia-
łań podejmowanych przez menedżerów. Pomimo że nie ma jednego uniwersalnego 
modelu zarządzania, zapewniającego sukces menedżera w każdej sytuacji, to jed-
nak można wskazać pewne istotne w danych warunkach historyczno-gospodarczych 
rozwiązania. 

Dlatego też celem artykułu jest zwrócenie uwagi na wybrane cechy, kompeten-
cje oraz sposoby działania menedżera istotne i pożądane z punktu widzenia wyzwań, 
przed jakimi stają osoby pragnące sprawnie zarządzać współczesnymi organizacjami.
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2. Wyzwania dla współczesnego menedżera

Warunki, w jakich przyszło funkcjonować współczesnemu menedżerowi, to czasy 
kryzysu ekonomicznego. Trudna sytuacja wielu gospodarek europejskich i świa-
towych, niepewność otoczenia skutkują atmosferą strachu i czarnowidztwa, na co 
nakłada się dodatkowo kryzys społeczny i wartości. Dotychczasowe normy, obo-
wiązujące schematy działania przestały być pożądane i skuteczne. Zjawisko to jest 
także po części związane z występowaniem w organizacji ludzi wywodzących się 
z różnych pokoleń. Zwłaszcza wstępowanie w szeregi organizacji coraz liczniejszej 
grupy osób z pokolenia Y, z odmiennym systemem wartości oraz stosunkiem do 
pracy, powoduje, że zarządzający muszą zmienić swoje sposoby oddziaływania na 
pracowników. 

Oprócz różnic wynikających z wieku pracownika, duże wyzwanie stanowi także 
działanie w środowisku przenikania się kultur. Praca z ludźmi wywodzącymi się 
z odrębnych kręgów kulturowych implikuje odmienne spojrzenie na kwestie komu-
nikacji, postrzegania czasu, kwestie związane z władzą itp. W konsekwencji prowa-
dzi to do wytworzenia się swoistych paradoksów w pracy menedżera [Fisher-Yoshi-
da, Geller 2008, s. 48-49]: 
 – paradoksu poznania,
 – paradoksu zogniskowania działań,
 – paradoksu komunikacji,
 – paradoksu działania,
 – paradoksu reakcji.

Paradoks poznania polega na tym, że pracując w środowisku zróżnicowanym 
kulturowo, menedżer musi respektować wzorce wywodzące się z kultury zarówno 
jego własnej, jak i z obcej. Nierzadko sprzeczne ze sobą schematy zachowań powo-
dują, że obcując z odmiennymi normami i wartościami, menedżer powinien niejako 
oduczyć się tego, co zostało mu wpojone w procesach socjalizacji. Posiadana wie-
dza, zdobyta w rodzimej kulturze na temat zarówno pożądanych, jak i negatywnych 
zachowań, może okazać się nie tylko niepomocna w kontaktach z obcokrajowcami, 
lecz wręcz szkodliwa. Kolejna kwestia dotyczy zogniskowania działań i rozbieżno-
ści pomiędzy stylem nastawionym na indywidualizm a preferowaniem kolektywi-
zmu. Paradoks komunikacji uwypukla się w problemach z właściwym odebraniem 
komunikatów wyrażonych w sposób bezpośredni przez osoby z kultur wysoko-
kontekstowych, nauczone komunikacji pośredniej, i odwrotnie. Następny paradoks 
dotyczy różnic pomiędzy dwoma podejściami do wykonywania i przekazywania 
zadań. W jednej kulturze pracownicy wymagają partycypacji w podejmowaniu 
decyzji, obszernego tłumaczenia, wyjaśniania oraz konsultacji. W innej z kolei 
oczekują konkretnych poleceń za strony kierownika, a wszelkie próby uzgodnień 
powodują utratę autorytetu menedżera. Ostatni paradoks związany jest z odmien-
nym postrzeganiem czasu. Dotyczy różnego podejścia do punktualności, stosunku 
do przeszłości, teraźniejszości i przyszłości [Winkler 2011, s. 180]. 
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Współcześnie następuje również wzrost zainteresowania duchowością przez 
organizacje, co jest spowodowane kilkoma czynnikami. W obecnych niepewnych 
czasach podwładni i zarządzający poczucia bezpieczeństwa i sensu zaczynają szu-
kać w sferze duchowej. Ponadto firmy borykające się nierzadko z problemami finan-
sowymi, motywując pracowników, odwołują się do wyższych poziomów piramidy 
Maslowa, takich jak samorealizacja. Rozczarowanie światem materialnym, ciągły 
pośpiech i duży stres spowodowały zainteresowanie różnymi technikami wywodzą-
cymi się z filozofii i religii Wschodu [Izak 2008, s. 228]. Dlatego też pracownicy, 
szukając równowagi pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym, pragnący roz-
wijać wszystkie sfery swojego człowieczeństwa, wymagają od menedżerów usto-
sunkowania się do spraw związanych z duchowością, etyką zarówno na poziomie 
wewnętrznym, jak i w relacji z otoczeniem. 

3. Cechy, postawy i kompetencje menedżera

W związku z licznymi wyzwaniami, przed jakimi staje współczesny menedżer, listę 
licznych cech, umiejętności czy postaw wielokrotnie wymienianych w literaturze 
(takich jak np. odporność na stres, asertywność, umiejętność podejmowania decyzji, 
elastyczność) warto dodatkowo uzupełnić o:
 – autorytet menedżerski,
 – wysoką jakość pracy i kompetentność,
 – nastawienie na współpracę, 
 – działanie zgodne z wizją, kreatywność,
 – stworzenie wśród pracowników meaningu (nadanie sensu i znaczenia wykony-

wanej pracy, znalezienie w niej wyższych celów),
 – umiejętność dostrzeżenia specyficznych, indywidualnych cech u pracowników 

oraz wykorzystanie ich mocnych stron [Haninborch-Buhaj 2009, s. 501-502].
Ponadto współczesny menedżer działający w środowisku globalnego biznesu 

powinien także uczyć się o innych kulturach, podejściach do robienia biznesu, gu-
stach, trendach oraz perspektywach, z punktu widzenia których rozpatruje się różne 
problemy. Ponadto istotne jest posiadanie umiejętności pracy z ludźmi w środowi-
sku międzykulturowym oraz bycie zdolnym do życia w innej, obcej kulturze. Należy 
także wiedzieć, jak współdziałać z osobami wywodzącymi się z innych kultur na 
równych warunkach [Johnson i in. 2006, s. 527]. 

W obecnych czasach, działając w środowisku zróżnicowanym kulturowo oraz 
w czasach kryzysu, jeszcze bardziej niż kiedyś istotna jest inteligencja emocjonal-
na. „Współczynnik inteligencji i umiejętności techniczne są ważne, ale inteligencja 
emocjonalna (EQ) to warunek sine qua non” [Goleman 2004, s. 8]. Składa się ona 
z pięciu podstawowych komponentów: samoświadomości, samokontroli, motywa-
cji, empatii i umiejętności społecznych. Samoświadomość polega na umiejętności 
rozpoznawania własnych emocji, nastrojów, rozumieniu, co je spowodowało i jak 
będą oddziaływać na innych ludzi. Samoświadomość wiąże się z wiarą w siebie i re-
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alną oceną samego siebie. Samokontrola to natomiast zdolność zapanowania nad tar-
gającymi człowieka uczuciami, impulsami, nastrojami. To niepodejmowanie decyzji 
czy niewyrażanie opinii i sądów pod wpływem emocji. Rozumienie i panowanie nad 
własnymi stanami emocjonalnymi przyczynia się do lepszego zrozumienia innych 
osób – czyli do empatii. Kolejny komponent inteligencji emocjonalnej to motywacja 
objawiająca się entuzjazmem do wykonywanej pracy oraz wytrwałością w realiza-
cji celów. Ostatni z elementów to umiejętności społeczne, rozumiane jako zdolność 
nawiązywania relacji z innymi ludźmi, znajdowanie płaszczyzny porozumienia. To 
także skłonienie ludzi do realizacji własnej wizji i podążania w danym kierunku. In-
teligencji emocjonalnej dużo trudniej jest się nauczyć niż poprawić określone umie-
jętności techniczne czy zwiększyć poziom IQ. Ucząc się EQ, nie można odwoływać 
się do analitycznego i logicznego myślenia. Na układ limbiczny, który kieruje emo-
cjami, najlepiej oddziałuje się przez motywację, informację zwrotną i intensywne 
ćwiczenia [Goleman 2004, s. 8-29]. 

Kolejną kwestią, jaką menedżer musi wziąć pod uwagę, zarządzając we współ-
czesnej organizacji, jest duchowość. W niektórych organizacjach pracownicy pod-
dawani są programom duchowego rozwoju kadry (Spiritual Management Develop-
ment). Duchowości nie utożsamia się z żadną konkretną religią. Odwołuje się ona do 
nadprzyrodzonej siły wyższej, mającej wpływ na ludzkie działania i losy. Powiązana 
jest z takimi cechami, jak transcendentność, niematerialność, wykraczanie poza bio-
logiczne, społeczne i psychologiczne aspekty życia ludzkiego. Wielu teoretyków 
i praktyków zarządzania uważa, że człowiek przychodzi do danego przedsiębior-
stwa nie tylko ze swoją wiedzą, umiejętnościami, ale także z całą sferą duchową. 
W związku z tym zaniedbania w omawianej kwestii mogą stanowić niewykorzy-
stanie tkwiącego potencjału. Ingerowanie organizacji w sprawy duchowe ma za-
równo zwolenników, jak i przeciwników. Propagatorzy paradygmatu duchowości 
w biznesie wskazują na korzyści związane ze zwiększeniem kreatywności i zaanga-
żowania pracowników oraz identyfikacją z firmą. Krytycy z kolei podważają mo-
ralność takich działań, wskazując na wykorzystywanie duchowości do zwiększania 
władzy nad pracownikiem w życiu zarówno zawodowym, jak i prywatnym. Wska-
zują na możliwość psychicznej manipulacji i nadmiernego kontrolowania komuni-
kacji wśród pracowników [Izak 2008, s. 119-235; Strużyna, Słota 2009, s. 162-163]. 
Menedżer sam musi zdecydować, jakie stanowisko zajmie w omawianej kwestii. 
Jednak nie może pozostać wobec tego problemu obojętny. 

Ze względu na spłaszczanie struktur, dużą rozpiętość kierowania, zarządzanie 
osobami znajdującymi się niekiedy w różnych krajach, telepracę i inne rozwiązania, 
których skutkiem jest rzadki kontakt przełożonego z podwładnym, zmienia się rola 
menedżera. Często nie może on (a wręcz nie powinien) ściśle nadzorować pracy czy 
wydawać szczegółowych instrukcji. Dlatego też kierownicy powinni nie tylko dbać 
o rozwój własnych cech przywódczych, lecz również pomóc podwładnym w osią-
gnięciu samoprzywództwa, które „nakierowane jest na rozwój pracowników, jako 
samonapędzających się jednostek, potrafiących umiejętnie zarządzać sobą, swoją 
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karierą i relacjami z przełożonymi, przy wykorzystaniu języka i narzędzi koncep-
cji samoprzywództwa” [Zimnowłocka-Łozyk 2011, s. 288]. Ważną umiejętnością 
samoprzywódcy jest pokonywanie przeszkód mentalnych, będących wynikiem 
byłych doświadczeń, które mogą negatywnie wpłynąć na obecne i przyszłe działania 
danej osoby. Specyficzne jest także tutaj podejście do władzy. Uważa się, że każdy 
pracownik dysponuje jakąś władzą, ważne jest natomiast, aby ją zidentyfikować 
i pielęgnować. Samoprzywództwo zakłada także współpracę z osobami różnych 
szczebli na rzecz sukcesu organizacji. Pracownik potrafi sam dokonać diagnozy, na 
jakim etapie jest realizacja danego zadania i celu, i poprosić o niezbędne wskazówki 
[Zimnowłocka-Łozyk 2011, s. 287-290]. Rozwój samoprzywództwa jest szczegól-
nie istotny u osób pochodzących z tzw. generacji Y. Pokolenie to, mając duży pro-
blem z zaakceptowaniem autorytetów formalnych, bardzo sobie ceni niezależność 
i własny rozwój.

Wymienione powyżej cechy, postawy i umiejętności składają się na kompeten-
cje. Wśród podstawowych kompetencji, jakie powinien posiadać menedżer, wyróż-
nia się [Delamare Le Deist, Winterton 2005, s.40]:
 – kompetencje kognitywne,
 – kompetencje funkcjonalne,
 – kompetencje społeczne,
 – metakompetencje.

W ramach kompetencji kognitywnych wskazuje się dociekliwość poznawczą, 
zdolność postrzegania i interpretowania świata, otwartość, innowacyjność i kreatyw-
ność. Kompetencje funkcjonalne związane są z realizacją zadań i umiejętnościami 
dotyczącymi konkretnego obszaru działalności. Kolejne kompetencje (społeczne) 
skupiają się na relacjach z innymi ludźmi. Metakompetencje polegają na radzeniu 
sobie w warunkach niepewności, podejściu refleksyjnym i pragnieniu uczenia się 
przez całe życie [Korcz 2010, s. 183-184].

Jednak, aby można było mówić o sprawnym działaniu menedżera, posiadane 
cechy, postawy, sposoby realizacji zadań powinny przyczyniać się do rozwoju fir-
my. W przypadku kompetencji chodzi bowiem o synergię elementów, polegającą na 
zintegrowanym wykorzystaniu wiedzy, umiejętności, cech osobowości i zdolności, 
z zamiarem realizacji celów przedsiębiorstwa i wykonania misji [Ziębicki 2006, s. 
568]. Należy je traktować jako „potencjał istniejący w człowieku, prowadzący do 
takiego zachowania, które przyczynia się do zaspokojenia wymagań na danym sta-
nowisku pracy w ramach parametrów otoczenia organizacji, co z kolei daje okre-
ślone wyniki” [Korcz 2010, s. 180] Dlatego też same umiejętności czy cechy nie 
stanowią jeszcze kompetencji, muszą być one odpowiednio wykorzystane dla dobra 
przedsiębiorstwa. 

4. Uwarunkowania sukcesu menedżera w czasie kryzysu 

W obecnej sytuacji społeczno-gospodarczej warto zastanowić się, jakie cechy powi-
nien posiadać menedżer w trakcie kryzysu. Zgodnie z sytuacyjnym podejściem do 
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zarządzania nie ma jednej skutecznej recepty dotyczącej zarządzania w trudnych cza-
sach. Według teorii ścieżki do celu House’a, podjęte działania powinny uwzględniać 
za każdym razem specyficzność danej sytuacji, a podstawowe zadanie menedżerów 
polega na usuwaniu przeszkód, które mogłyby udaremnić pracownikom osiągnię-
cie ich celów. Według omawianej teorii, ważna jest jawna lub ukryta wymiana po-
między przełożonymi i podwładnymi, budowanie transakcyjnej relacji, dotyczącej 
wymiany wskazówek i wsparcia [Avery 2009, s. 111]. Podejście to ma m.in. służyć 
zauważeniu i nielekceważeniu pojawiających się symptomów zbliżającego się kry-
zysu. Badania pokazują, że menedżerowie często przyjmują postawę zaprzeczenia 
wobec pojawiających się faktów, uważając, że kryzys nie dotknie ich firm. Kolejny 
mechanizm to odrzucenie, kiedy menedżerowie zdają sobie sprawę, że kryzys się 
pojawi, ale uważają, że jego oddziaływanie na organizację będzie minimalne. Inne 
postawy wyróżnione w badaniu to megalomania i idealizacja. W tych przypadkach 
zakłada się, że siła i wielkość firmy ochroni ją przed kryzysem, który nie dotyka do-
brze zarządzanych firm. Nierzadko stosuje się tzw. fragmentaryzację, wedle której 
panuje przekonanie, że jeżeli poszczególne części przedsiębiorstwa są niezależne, 
to organizację nic złego nie spotka. Często także w momencie pojawienia się kry-
zysu winnych szuka się poza przedsiębiorstwem, przyjmując postawę tzw. projekcji 
[Mitroff 2011, s. 47; Walecka 2012, s. 159]. Zarówno zbyt optymistyczne podej-
ście i niedostrzeżenie niebezpieczeństw, jak i koncentracja tylko na zagrożeniach 
i wizjach porażki są bardzo niekorzystne dla organizacji. Dlatego identyfikacja za-
grożeń oraz właściwe poinformowanie pracowników o niebezpieczeństwach i skut-
kach, jakie mogą mieć one dla organizacji, stanowią kluczową kwestię. Właściwe 
oznacza tutaj adekwatność do sytuacji, z uwzględnieniem zarówno negatywnych, 
jak i pozytywnych stron. Po wpływem pesymistycznych opracowań naukowych, 
jak i doniesień medialnych dotyczących kryzysu menedżerowie nierzadko tworzą 
klimat strachu i niepewności. Podejmują decyzje, kierując się paniką, przewidując 
spełnienie się najgorszych scenariuszy, co często znacznie zmniejsza skuteczność 
zarządzania i jakość pracy. 

Należy pamiętać, że emocje jednej osoby (zwłaszcza menedżera) często w zna-
czący sposób wpływają na emocje innych osób. Ponieważ pętla limbiczno-przed-
czołowa człowieka (odpowiedzialna za powstawanie emocji i reagowanie na emo-
cje) nie ulega samoregulacji, emocje danej osoby w znacznym stopniu pozostają 
w związku z emocjami innych ludzi. Pod wpływem kontaktu z drugim człowie-
kiem zmianie mogą ulec układ immunologiczny, rytm serca, poziom hormonów itd. 
Zwłaszcza emocje negatywne bardzo szybko rozprzestrzeniają się wśród ludzi. Dla-
tego też menedżer, będąc osobą w szczególny sposób wpływającą na pracowników 
w organizacji, powinien zwracać szczególną uwagę na to, w jaki sposób przekazuje 
dane informacje. Budowanie atmosfery nadmiernego lęku i strachu, ciągłego na-
pięcia w dłuższym okresie znacznie obniża zdolności intelektualne i fizyczne pra-
cowników, powodując spadek wydajności, a tym samym zysków przedsiębiorstwa 
[Wiśniewska-Szałek 2004, s. 108-109]. 
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W związku z tym następuje wzrost znaczenia zarządzania opartego na pozy-
tywnym paradygmacie organizacji, stworzonym przez grupę uczonych związanych 
z Center for Positive Organizational Scholarship [Cameron i in. 2003]. Pozytywnym 
potencjałem organizacji (PPO) nazywa się różnego rodzaju układy, stany i pozio-
my zasobów, które wyzwalając pozytywny klimat i kulturę organizacyjną, przyczy-
niają się do prorozwojowych (pozytywnych) zachowań pracowników. U podstaw 
opisywanego modelu leży założenie, że w każdej organizacji możliwe jest stworze-
nie pozytywnego klimatu i kultury organizacyjnej. Łańcuch przyczynowo-skutko-
wy przebiega od zasobów organizacji poprzez kulturę organizacyjną do wyników 
(gdzie kultura organizacyjna i klimat zostają wydzielone z zasobów organizacyj-
nych). Zgodnie z omawianym paradygmatem źródła sukcesu organizacji upatruje 
się w pozytywnych zjawiskach występujących w organizacji, takich jak np. procesy 
twórcze, przeżywanie pozytywnych stanów emocjonalnych [Glińska-Neweś 2000, 
s. 276-277]. 

5. Tworzenie własnego wizerunku przez menedżera 
jako warunek sprawnego zarządzania 

W dzisiejszych czasach nie wystarczy być dobrym menedżerem. Trzeba się jeszcze 
umieć „wypromować i sprzedać” Ważne jest nie tylko to, jaki dany menedżer jest 
naprawdę, ale przede wszystkim, jak postrzegają go inni. Dlatego też tak istotne jest 
odpowiednie, systematyczne kreowanie własnego wizerunku. Warto tutaj wykorzy-
stać technikę transferu, technikę benefitu oraz technikę penetracji. Technika trans-
feru polega na uczeniu się od innych menedżerów, znalezieniu osoby, której spo-
sób zarządzania dany menedżer chciałby naśladować. Technika benefitu związana 
jest z podjęciem dodatkowych działań w celu jeszcze lepszego wykonania zadania. 
Włożony wysiłek, dopracowanie wszystkiego w najmniejszych szczegółach, odpo-
wiednia prezentacja własnych pomysłów mają służyć ukazaniu dużych kompetencji 
menedżera oraz podkreśleniu jego przewagi nad innymi. Technika penetracji polega 
na dokładnym uświadomieniu sobie przez menedżera posiadanych cech, sposobów 
reakcji, a następnie podjęciu działań, aby inne osoby w organizacji zdawały sobie 
sprawę z zalet i umiejętności posiadanych przez menedżera. Autopromocja jednak, 
żeby nie odniosła skutku odwrotnego do zamierzonego, musi być przeprowadzana 
z umiarem i z dużym wyczuciem [Kiełtyka 2003, s. 431]. 

Z kwestią budowy wizerunku związane jest także kreowanie własnej marki. 
„Tworzenie osobistej marki polega na odsłonięciu swojej prawdziwej, wyjątkowej 
twarzy i zaprezentowaniu jej światu” [Schawbel 2012]. Na początku warto sformu-
łować tzw. „brand mantra”, która będzie sercem i duszą marki menedżera. Mantra 
powinna stanowić proste zdanie odnoszące się do tego, kim dana osoba jest i co chce 
ofiarować innym. Powinna być prosta i łatwa do zapamiętania. Najpierw trzeba za-
cząć od siebie, wypisania swoich cech. Istotne jest także zastanowienie się, do kogo 
kieruję swoją markę, kto jest jej głównym odbiorcą [Marss 2012]. Osobistą markę 
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tworzy się zarówno w realu, jak i on-line. Portale społecznościowe, fora dyskusyjne 
stwarzają dobrą okazję do odpowiedniego zaprezentowania, ale też mogą być źró-
dłem utraty autorytetu czy kompromitacji menedżera. Dlatego też jest szczególnie 
istotne, aby zamieszczane opisy, komentarze czy zdjęcia były przemyślane i służy-
ły utrwalaniu właściwego wizerunku. Tworząc osobistą markę, należy pamiętać, że 
podstawową jej cechą jest autentyczność. Nie można przedstawiać cech i osiągnięć, 
których się rzeczywiście nie posiada, czy zachowywać się w sposób niezgodny 
z własnym charakterem i temperamentem. Po pewnym czasie prawda zostanie od-
kryta, a wizerunek bardzo ucierpi. Tworzenie omawianej marki nie polega na uda-
waniu przez menedżera osoby, którą nie jest, lecz na ukazaniu współpracownikom, 
klientom, przełożonym tych cech, hobby czy zachowań, które skuteczniej pomogą 
mu zrealizować zamierzone cele. 

6. Zakończenie

Ograniczone rozmiary artykułu nie pozwalają na opisanie wszystkich niezbędnych 
w pracy menedżera cech i umiejętności. Dlatego też skupiono się na kilku aspek-
tach, szczególnie istotnych we współczesnym zarządzaniu. Choć wybór zagadnień 
może wydać się dość arbitralny, to jednak biorąc pod uwagę wyzwania, jakie niosą 
ze sobą obecne czasy, wydaje się on w znacznym stopniu uzasadniony. Bowiem 
aby „sprostać wyzwaniom XXI wieku, nie wystarczy fachowość i skuteczne metody 
pracy oraz wypróbowane strategie sukcesu. Wiek ten wymaga szczególnych [dzia-
łań]. Maksymalnego wysiłku intelektualnego, emocjonalnego od tych, którzy chcą 
skutecznie radzić sobie ze sobą i umiejętnie zarządzać innymi” [Tracy 2002, s. 20]. 
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PERSONAL AND COMPETENCE DETERMINANTS 
OF EFFICIENCY OF THE MODERN MANAGER

Summary: The paper concerns the selected determinants of success of the modern manager. 
After the presentation of the challenges faced by managers in modern times, the features and 
competences of manager have been focused on. Then the determinants of manager success in 
times of crisis have been described. The article ends with reflections on the need to create their 
own image of the managers, as requirement of modern, efficient management.

Keywords: modern manager, managing at turbulent times, manager image, features and com-
petence of the manager.
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