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MENEDZEROW W WARUNKACH ZMIAN SYSTEMOWYCH*

Factors of success of Polish managers under the systems transformation

Abstract

The senior author’s model of The Style of Creative Behavior (SCB) together with
Strelau’s Regulative Theory of Temperament (R77), Antonovsky’s model of the Sense
of Coherence (SOC), and Guilford’s Structure-of-Intellect Model (SIM) were used to
explain effective management under systems transformation in Poland.

The multivariate analysis of variance (MANOVA) was used to test the differences
between two groups of subjects: senior managers ~ criterion group (N=43), and civil
servants — control group (N=43). The following instruments were used: “The Creative
Behavior Questionnaire” (SCB), “The Formal Characteristic of Behavior—Tempera-
ment Inventory” (R7T7), “Sense of Coherence Questionnaire” (SOC), and “Match
Problems II” (Adaptive Flexibility of Thinking from S/M). The tests of between-sub-
jects effects have reached significant level for all variables except that of Endurance,
Perseverance, and Sensoric sensitivity from FCB-T1.

The discriminant analysis carried out for all variables gave 87,2% of correct classifi-
cation (Canonical correlation is equal 0,705). However, in the step-wise option two
variables entered eventually: Adaptive flexibility of thinking (SIM), and anzngﬁzlnm
(SOQ). This solution gave 80,2% correct classification, and canonical correlation is
0,656. The article ends with the discussion of personality, cognitive, and axiological
determinants of the success of effective management, and the creativity syndrome of
the work of Polish managers is stressed.

1. WPROWADZENIE

Przeksztalcenia systemowe, jakie zachodza w Polsce w dziedzinie ekonomicz-
nej, zwrdcily uwage psychologéw na zagadnienie efektywnoSci zarzadzania
i przedsigbiorczosci. Zrozumiale, ze przedmiotem ich szczegdlnego zaintereso-
wania i badan stala sie przede wszystkim osoba przedsiebiorcy i menedzera oraz
dyspozycja zwana przedsiebiorczoscig (Krezlewski, 1990; Necka, 1993; Spiecho-
wicz, 1994; Dabek, 1994; Dabek i in., 1994; Witkowski, 1994-1998; Sktodowski,

* Autorzy pragng podzigkowac dr Jolancie Rytel za pomoc w analizie statystycznej danych. Analizy
zaprezentowane w artykule oparte zostaly na wynikach uzyskanych w badaniach Beaty Tomaszewicz
(2003).
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1994; Nosal. 1993, 1997, 2000 a, 2001; Jarmuz, 1998; Wojciszke, 1998; Strzatecki,
1996, 2000 a, 2001 a; Strzatecki i Kot, 2000; Strzatecki i Kusal, 2002; Terelak,
1999; Wachowiak, 2001),

Jednak samo pojecie przedsiebiorczoS$ci nie jest catkiem jasne. W dawnych
analizach ekonomicznych, dotyczacych sprawnosci w zarzadzaniu i przedsig-
biorczosci, np. Richarda Cantillona, Johna Stuarta Milla, Franka Knighta, Isra-
ela Kirznera, Josepha Schumpetera, a z uje¢ nieco nowszych — Ludviga von Mi-
sesa i Fridricha Hayeka (por. Warneryd 1988, s. 407-411; Blaug, 1994, s. 467-
—472) przedsigbiorczo$¢ byla rozumiana jako zdolnos¢ do przew1dywan1a zda-
rzefi i gotowos¢ podejmowania ryzyka. F. Knight pisal, ze ,,]edynym «ryzykiem,
kiore prowadzi do zysku jest pewna unikatowa niepewno$¢, wynikajaca z wzie-
cia na siebie catkowitej, ostatecznej odpowiedzialnoSci. Od tej niepewnosci,
z samej jej natury, nie mozna si¢ ubezpieczyé, nie mozna takze jej skapitalizo-
wac ani wkalkulowaé w ptace” (za: Blaug, 1994, s. 470). Blaug (ibidem) tak ko-
mentuje t¢ wypowiedzZ: ,Pickno argumentacji Knighta lezy w tym, iz wykazal
on, ze istnienie autentycznej «niepewnoSci» co do przyszioéci ewentualnie
umozliwia przedsigbiorcom osigganic dodatnich zyskéw pomimo doskonatej
konkurencji, dfugookresowej réwnowagi i tego, ze udzialy czynnikow «wyczer-
puja» bez reszty produkt”.

W klasycznych pracach psychologicznych rozwazano takie cechy przedsigbior-
czoéci 1 sprawnego zarzadzania, jak: potrzeba osiagni¢¢ (Kottas, 1966) i innowa-
cyjno§¢ przedsiebiorcy lub/i menedzera (Pietrasifiski, 1975, 1994; Wirneryd,
1988; Kuhn, 1989; Gelade, 1997; Perry-Smith i Shalley, 2003) a takze efektyw-
nos¢ osobowosci (Obuchowski, 1982). Przedsiebiorczo$¢ stata si¢ tez, ze wzgle-
du na jej wszechstronne uwarunkowania organizacyjne i spoleczne, przedmio-
tem zainteresowan psychologii pracy (Gliszezyfiska, 1991; Terelak, 1999; Banka,
2000), psychologii stosowanej (Grzesiuk i in., 1997), psychologii ekonomiczne;j
(Tyszka, 2000) i psychologii miedzykulturowej (por. Banka, 2000, s. 325-328;
takze: Hofstede, 2000; Kopman i in., 2001; Maczynski, 2001).

Rowniez psychologia tworczoSci dysponuje ujeciami teoretycznymi i danymi
empirycznymi, mdwigcymi, ze mechanizmy warunkujace zachowania tworcze
w zarzadzaniu i przedsigbiorczosci nie roznig si¢ istotnie od tworczej aktywnosci
cztowieka w innych dziedzinach, np. naukach podstawowych i stosowanych.
Dawne i nowe badania (Trzebinski, 1976, 1978; Zuk, 1986; Warneryd, 1988; Ko-
cowski, 1991; Strzatecki, 1969, 1989, 1996, 2000 a, b, c, 2001 a, b, e; 2003; Strza-
tecki i Kot, 2000; Sktodowski, 1994; Dmowska, 1994; Blotniak, 1996; Witkowski,
1994/1998, 1997) pokazuja, ze mozemy moéwi¢ o wspdlnych mechanizmach
sprawnej osobowosci. Pojecie sprawnosci systemu osobowosciowego (Strzatecki,
1989, s. 187, 1996, s. 168) lub, jak postulowal wczeSniej Obuchowski (1982,
1985), ,,osobowosci efektywnej”, wiaze si¢ ze zdolnoscig do stabilnego dziatania
przez diugi czas, ze zdolnoSciag do dokonywania radykalnej restrukturyzacji
i transgresji systemu ze wzgledu na formulowane cele, wymagajacej jego adapta-
cji do nowych mozliwosci sytuacyjnych, przede wszystkim — do ,zadan odle-
glych” (Obuchowski, 1985). Mozna powiedzied, Ze pojecie transgresji, zarGwno
w kulturze (Kozielecki, 1997; 2001), jak i w zarzadzaniu oraz przedsiebiorczoScei,
ktora jest jej emanacja, odgrywa kluczows role.
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Koncepcja sprawnej osobowodci, a takze stylow rozwigzywania probleméw
(Strzatecki, 1989. 1992, 1993, 2002; Nosal, 2001, 2002), wplywajacych na
sprawnoS¢ systemu poznawczego (Strzatecki, 1989, 1996, 2000 a), wydaje si¢
konstruktem, szczegblnie nadajacym si¢ do wyjaSnienia mechanizmoéw efek-
tywnego zarzadzania 1 przedsiebiorczoSci. W literaturze anglosaskiej odpo-
wiednikiem terminu ,,tworcza przedsigbiorczo$¢” byltby termin innovative en-
trepreneurship (Wérneryd, 1988) lub commercial creative (Gelade, 1997). Méwi
si¢ tez o profesjonalnych menedzerach (senior managers — Isenberg, 1987; por.
Gilhooley, 1996, s. 258; Wachowiak, 2001), o tworczym kierownictwie (Pictra-
siniski, 1975, 1994; Kuhn, 1989), o tworczosci w przedsigbiorstwie i organizacji
(Necka, 1993), o tworczej transgresji menadzeréw (Nosal, 1993), o psychologii
menedzera (Terelak, 1999), o kreatywnosci menedzera (Spiechowicz, 1994),
o misji menedzerow (Wojciszke, 1998), o syndromie efektywnego menedzera
w okresie transformacji (Witkowski, 1997), o psychologii myslenia i dzialania
menedzera (Nosal, 2001), o tworczym, koncepcyjnym przygotowaniu (projek-
towaniu) dzialan praktycznych (Strzatecki, 1990, 2000 a), o tworczosci w biz-
nesie (Strzatecki, 1996), o tworcze] przedsigbiorczosci (Strzatecki, 2001 a;
Strzalecki, Kot, 2000).

2. PROBLEM

Celem badan byta proba wyjasnienia psychologicznych mechanizméw efek-
tywnoSci pracy menedzeréw i osiggania przez nich sukcesu, rozumianego jako
wynik twdrczego zarzadzania przez nich [udZmi i zasobami, w tym réwniez infor-
macyjnymi (Strzatecki, 2003, s. 207). Podstawowa hipoteza teoretyczna przyjeta
w tych badaniach, jak réwniez w wielu innych przeprowadzonych dotychczas
(ibidem, s. 205-238), glosita, ze osoby osiagajace powodzenie w tzw. efektywnym
zarzadzaniu wykazuja, w stosunku do ludzi niepodejmujacych dziatalno$ci w biz-
nesie, charakterystyczng konfiguracje cech ludzi twércezych, wigzanych w modelu
Stylu Tworczego Zachowania (STZ) z pojeciem twdrczosci.

3. BADANIA

3.1. MODEL TEORETYCZNY. HIPOTEZY OPERACYINE

Gtoéwnym ukladem teoretycznym byt model STZ (Strzatecki, 1989, 2003)
uwzgledniajgcy wspoéidziatanie dziedziny poznawczej, osobowosciowej i aksjolo-
gicznej, wykorzystywany w wielu badaniach wykraczajacych poza zarzadzanie
1 przedsiebiorczo$¢, np. w psychologii malych grup (Strzatecki, 2000 b), twor-
czym rozwigzywaniu problemdw praktycznych (Strzatecki, 1989, 1990, 2002; por.
Strzatecki, 2003, s. 159-191), percepcji reklamy (Strzatecki, Rudnicka, 1998; Ha-
rasimowicz, 2001), psychologii muzyki (Strzatecki, Furmanski, 2000; Strzatecki,
Skorupska, 2003; por. Strzatecki, 2003, s. 129-158), psychologii osobowosci
(Czerw, 2000). Model STZ stosowany byt tez z powodzeniem w badaniach nad
innowacyjnoscig i przywddztwem menedzeréw (Fafrowicz i in., 1993; Noworol
iin., 1993) a takze nad tworczg przedsigbiorczoscia i efektywnoscig menedzerow
(Btotniak, 1996; Strzatecki, 1996, 1998 b; 2000 a, c; 2001 a, ¢; Strzatecki, 2003,
s. 205-238; Strzatecki, Kot, 2000; Strzatecki, Kusal, 2001).
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Operacyjng definicja modelu STZ jest kwestionariusz Style Zachowania si¢
(Strzalecki, 1999), pozwalajacy na pomiar (Strzatecki, 1998 a, 2003) nastgpuja-
cych, niezaleznych wymiardw wyizolowanych w wyniku analizy czynnikowej
przeprowadzonej na probie 1390 osob: 1. Aprobaty zycia, 2. Sily ego, 3. Samore-
alizacji, 4. GigtkoSci struktur poznawczych, 5. Wewngtrznej sterownosci.

Ze wzgledu na wykazane w teoril, i w licznych badaniach empirycznych, tem-
peramentalne uwarunkowania efektywnosci dzialafn menedzerskich (np. Stre-
lau, 1998; Jachnis, 1994; Terelak, 1999; Strzatecki, 2003), w podjetych badaniach
postanowiono dodatkowo uwzgledni¢ zmienne pochodzace z Regulacyjnej Teo-
rii Temperamentu (RTT) Strelaua (Strelau, 1998; Zawadzki i Strelau, 1997).
Dziedzinc; intelektualna w badaniach reprezentuje czynnik adaptacyjnej gie;tko-
sci mySlenia (DFT) z modelu struktury inteligencji (SIM) Guilforda (1968), zas
dziedzing aksjologiczng uzupelnia, w stosunku do modelu STZ, wymiar poczu-
cia koherencji (SOC) Antonovsky’ego (Antonovsky, 1995). Hlpotezy operacyjne
przyjete w badaniu glosily, iz grupa efektywnych menedzerow, w odréznieniu od
0s0b nie podejmujacych pracy w przedsigbiorczosci, mianowicie grupy pracow-
nikow sfery budzetowej, uzyska wyzsze wyniki w przyjetym zbiorze narzedzi,
w ktorych osoby tworcze uzyskujq wyzsze wyniki, mianowicie — w czynnikach
Stylow Zachowania sig, w teScie Usuwania Zapalek Guilforda (Adaptacyjna gigt-
kos¢ myslenia), wyzsze wyniki w Aktywnosci, Wytrzymatosci, Zwawosci oraz niz-
sze w Reaktywnosci emocjonalnej, Perseweratywnosci 1 Wrazliwosci sensorycznej
z kwestionariusza FCZ-KT Strelaua i Zawadzkiego, a takze wyzsze wyniki
w Kwestionariuszu Poczucia Koherencji Antonovsky’ego, czyli w Poczuciu za-
radnosci, Zrozumialosci i Sensownosci.

3.2. OSOBY BADANE. PRZEBIEG BADAN. MODEL OBLICZEN STATYSTYCZNYCH

Zbadano dwie grupy osob: grupe kryterialng (N=43) stanowili wysokiego
szczebla menedzerowie (dyrektorzy i prezesi firm), za$§ grupe kontrolng — pra-
cownicy sfery budzetowej (N=43). Podobnie jak w innych badaniach (np. Btot-
niak, 1996; Strzatecki, Kot, 2000; por. Strzatecki, 2003, s. 205-238) oczekiwano,
iz poréwnanie tych dwu grup, réznigcych sie istotnie ze wzgledu na konfiguracje
cech psychologicznych niezbednych do petnienia funkcji menedzerskich, pozwo-
li zweryfikowa¢ postawione hipotezy dotyczace mechanizméw psychologicznych
efektywnego zarzadzania i tworcze] przedsiebiorczosci.

Obie grupy zbadano kwestionariuszem Style Zachowania si¢ (Model STZ),
kwestionariuszem temperamentu FCZ-KT (RTT), Kwestionariuszem Poczucia
Koherencji (model Antonovsky’ ego SOC), na ktory skladajq si¢ poczucie zrozu-
miatodci, poczucie zaradnosci i poczuae sensownosci. Uwazano bowiem, ze
czynniki aksjologiczne tkwigce zar6wno w modelu poczucia koherencji SOC, jak
iw modelu STZ (np. Wewnetrzna sterownosc i Samorealizacja), odgrywaja istotna
role w procesach integracyjnych osobowosci umozhwm]qcych odnoszenie sukce-
su w diugiej perspektywie czasowej Zdecydowano rowniez kontrolowaé wplyw
czynmkow intelektualnych i, majgc na uwadze transformacyjny charakter proce-
sOw poznawczych odgrywajqcych wazng role w rozwiazywaniu probleméw przez
menedzerow wysokiego szczebla, zastosowano test Usuwanie Zapatek Guilfor-
da, badajacy Adaptacyjng gigtkos’c’ myslenia (czynnik DFT).
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Ze wzgledu na to, iz ze statystycznego punktu widzenia plan badan uwzgled-
nial zmienng nominalng (przynalezno$¢ do grupy menedzeréw i pracownikow
sfery budzetowej) i grupe zmiennych zaleznych mierzonych na skalach przedzia-
towych, adekwatnym modelem statystycznym zastosowanym do weryfikacji hi-
potez operacyjnych byta wielowymiarowa analiza wariancji (MANOVA) i anali-
za dyskryminacyjna.

4. WYNIKI
4.1, ANALIZA WYNIKOW

Obliczono $rednie i odchylenia standardowe zastosowanych zmiennych (tabe—
la 1). Jako zmienne zalezne przyjeto czynmkl modeli STZ, RTT, SOC i SIM, za$
jako zmienng nlezaleznq przyjeto zmienng nominalna, czyh przynalezno$§¢ do
grupy menedzerow i grupy pracownikéw budzetowych.

Tabela 1. Srednie i odchylenia standardowe zmiennych w grupie kryterialnej i poréwnawczej

Grupa Grupa
Zmienna Kryterialna (N=43) | Poréwnawcza (N=43)
M. Sd M. Sd
FCZ-KT
Zwawo$é 17,28 2,6 15,44 3,8
Perseweratywno$¢ 10,19 4,8 11,86 4.1
Wrazliwos¢ Sensoryczna 14,74 4.2 15,12 3,5
Reaktywnos¢ emocjonalna 7,00 4.4 11,16 5,6
Wytrzymatosé 11,42 5,1 9,56 42
Aktywnosé 12,16 4.9 7,60 4,0
Style zachowania sie
Aprobata zycia 22,88 4,1 20,53 3,9
Silne ego 37,93 9,2 31,28 11,0
Samorealizacja 34,70 8,5 28,91 7,0
Gigtkos¢ proceséw Poznawczych 45,84 9,3 40,93 9,7
Wewnetrzna sterownosé 37,95 7,1 32,93 8,8
SOC
Poczucie zrozumiatosci 51,16 7,1 44 47 9,0
Poczucie zaradnosci 57,23 5,4 49,09 8,4
Poczucie sensownosci 48,14 5,0 41,81 6,1
Wynik ogélny SOC 156,53 14,6 135,37 20,4
Adaptacyjna gietko§¢ MySlenia (SIM).
Usuwanie zapatek 37,67 10,5 23,37 9,7

Hipotezy weryfikowano wykonujac wielowymiarowa analize wariancji
(MANOVA), ktorej celem bylo wykazanie, w jaki sposéb zmienna niezalezna
wplywa na cala strukture zmiennych zaleznych, czyli na wyniki uzyskiwane przez
badanych z obu grup w zastosowanych testach psychologicznych, z wyjatkiem
wyniku ogdlnego w kwestionariuszu SOC Antonovsky’ego (warto$¢ t Studenta
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réznicujaca obie grupy w wyniku ogélnym wynosita 5,52, p=0,0005). Lambda
Wilksa okazata si¢ statystycznie istotna (4,61, p=0,0005), co wskazywato, iz
struktura pomiarow testowych jest w grupie kryterialnej i kontrolnej odmienna.

Z tabeli 2, w ktorej podano wartosci jednowymiarowych testéw F dla zmien-
nych roznigcych sie statystycznie, wida¢, iz wszystkie czynniki modelu STZ r6z-
nicujg istotnie obie grupy, w najwigkszym stopniu Samorealizacja, Silne ego 1 We-
wnetrzna sterownosc, co potwierdza wyniki wezeSniejszych badan (por. Strzalec-
ki, 2003, s. 205-238). Hipoteza dotyczaca trafnoSci modelu STZ zostala wigc
i tym razem potwierdzona. Z modelu RTT najwazniejsze sg: Aktywnos¢, Reak-
tywnosc emocjonalna i Zwawos¢, co czgSciowo potwierdza hipoteze operacyjng.
Jesli za$ chodzi o model SOC dwa czynniki okazaly sie najwazniejsze: Poczucie
zaradnosci 1 Poczucie sensownosci, co jest wynikiem satysfakcjonujacym. Naj-
wigkszg rolg z zastosowanych zmlennych odgrywa jednak Adaptacyjna gietkos¢
myslenia (czynnik DFT), i wynik ten w interesujacy sposob zwraca uwage na role
czynnikow intelektualnych w efektywnym zarzgdzaniu.

Tabela 2. WartoSci jednowymiarowych testow F zmiennych, ktdre réznicujg istotnie
badane grupy, poziomy istotnosci p, wagi standaryzowanych wspoiczynnikéw funkeji
dyskryminacyjneji wartosci wspbiczynnikéw korelacji r migdzy funkcja dyskryminacyjng
1 poszczegdlnymi zmiennymi

Zmienna Wartodé F Poziom Wagi Dyskrymi- Korelacje
Istotnosci p nacyjne r

FCZ-KT
Zwawosé 6,77 0,011 -0,081 0,286
Perseweratywno$¢ 2,99 0,08 0,355 -0,190
Wrazliwo$¢ Sensoryczna 0,19 0,65 -0,064 -0,049
Reaktywno$§¢é Emocjonalna 14,56 0,0005 -0,445 -0,419
Wytrzymatosé 3,37 0,070 -0,348 0,202
Aktywnosé 1,97 0,0005 0,265 0,515
Style zachowania sie
Aprobata zycia 7,34 0,008 0,016 0,298
Silne ego 9,25 0,003 0,006 0,334
Samorealizacja 11,81 0,001 0,190 0,377
Gigtkos¢ procesow 5,78 0,018 0,127 0,264
Poznawczych
Wewnetrzna Sterownosé 8,47 0,005 -0,387 0,320
SOC
Poczucie zrozumiatosci 14,56 0,0005 0,139 0,419
Poczucie zaradnosci 28,53 0,0005 0,067 0,587
Poczucie sensownosci 27,29 0,0005 0,465 0,574
Czynnik DFT
Usuwanie zapalek 43,04 0,0005 0,669 0,720

W nastepnym kroku weryfikacji hipotez przeprowadzono analiz¢ dyskrymina-
cyjna, ktora pozwolita wyodrebnié te zmienne testowe, na ktére przynaleznosé
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do grupy kryterialnej wptywa najsilniej. W tabeli 2 podane sa réwniez wartosci
wag dyskryminacyjnych (wartoSci standaryzowanych wspdiczynnikéw funkcji
dyskryminacyjnej), dzigki ktérym mozemy poréwnywaé wkiad poszczegdlnych
zmiennych, oraz wspoiezynniki korelacji () kazdej zmiennej z wartoSciami funk-
cji dyskryminacyjnej.

Wida¢ wyraznie, iz zmiennymi, ktore najsilniej réznicuja grupe kryterialng
i kontrolng sa: Adaptacyjna gietkos¢ myslenia z modelu SIM Guilforda i Poczucie
sensownosci z modelu SOC Antonovsky’ego. Pozostale zmienne wnoszg mniej-
szy wklad w r6znicowanie. Uzyskana funkcja dyskryminacyjna zastosowana dla
wszystkich zmiennych pozwala w satysfakcjonujgcy sposdb réznicowaé migdzy
$rednimi punktami dyskryminacyjnymi w obu grupach (warto$¢ lambda Wilksa
=0,503, p=0,0005; Uzyskana korelacja kanoniczna jest wysoka i wynosi 0,705).
Umozliwia ona poprawne zaklasyfikowanie 87,2% przypadkéw dla grupy kryte-
rialnej 1 kontrolnej. Efektywno$¢ roznicowania na podstawie funkcji dyskrymi-
nacyjnej jest wyzsza niz obliczona na podstawie kryterium proporcjonalnych
szans. Wspolczynnik trafnosci roznicowania otrzymanej funkcji dyskryminacyj-
nej istotnie przekracza warto$¢ tego kryterium i1 wynosi: 39+36=75, co stanowi
86 przypadkow, czyli wiasnie 87,2%.

Tabela 3. Wyniki klasyfikacji dokonanej na podstawie funkeji dyskryminacyjne;j
dla grupy kryterialnej i kontrolnej. Trafnos$¢ klasyfikacji 87%

Rzeczywista przynalezno$¢ do grupy Przewidywana przynalezno$¢ do grupy
Menedzerowie Pracownicy sfery
Budzetowej
Menedzerowie 39 4
Sfera budzetowa 7 36

Obserwowane réznice migdzy uzyskanymi statystykami dla poszczegdlnych
zmiennych prezentowanych w tabeli 2 (wartos¢ statystyki F, standaryzowane wa-
gi oraz wspolczynniki korelacji) wynikaja z interkorelacji zmiennych. Skfania to
do ostroznosci przy ocenie ich rzeczywistego wktadu do procesu réznicowania.
Z tego wzgledu zdecydowano przeprowadzi¢ ponownie analize dyskryminacyjna
metodg krokowa postepujacg, eliminujacg wzajemne korelacje zmiennych
i uwzgledniajaca tylko te spoSrdd nich, ktére wnoszg istotny wkiad do funkcji
dyskryminacyjnej.

Uzyskana funkcja dyskryminacyjna zbudowana jest tylko z dwoch zmiennych:
Adaptacyjnej gietkosci myslenia (waga 0,760) 1 Poczucia sensownosci (waga
0,572), i pozwala na statystycznie istotne roznicowanie miedzy Srednimi punkta-
mi dyskryminacyjnymi w grupie kryterialnej i kontrolnej (warto$¢ lambdy Wilk-
sa=0,569, p=0,0005). Wartos¢ wspotczynnika korelacji kanonicznej wynosi
0,656 1 rozni si¢ o 0,05 od wartosci korelacji kanonicznej uzyskanej poprzednio.
Efektywnos¢ roznicowania nowej funkeji jest zas tylko o 7% nizsza od poprzed-
niej i wynosi 80,2% poprawnego zaklasyfikowania przypadkéw do grupy kryte-
rialnej 1 kontrolnej. Wartosci wspolczynnikéw korelacji miedzy funkejg dyskry-
minacyjng i poszczegdlnymi zmiennymi wynosza dla Adaptacyjnej gigtkosci my-
Slenia r=0,823 i Poczucia sensownosci r=0,655.
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4.2. INTERPRETACJA WYNIKOW

Zaprezentowane badania nad twdrczym zarzadzaniem sg czg¢scig szerszych
badan nad tworczoScia w réznych dziedzinach dziatalnoSci praktycznej (por.
Strzatecki, 1989), prowadzonych w ramach teoretycznych modelu Stylu Twor-
czego Zachowania (STZ). Podobnie do innych, juz opublikowanych badan nad
przedsigbiorczosciag i zarzadzaniem (Strzatecki, 2000 a, 2001 a, e; Strzatecki,
Kot, 2000; Strzatecki, Kusal, 2002; por. Strzatecki, 2003), mozna stwierdzi¢, iz
czynniki osobowosciowe wigzane z tworczoscig odgrywaja istotng role w efek-
tywnym zarzadzaniu i tworczej przedsigbiorczoSci.

Tabela 4. Wyniki klasyfikacji dokonanej na podstawie nowej funkcji dyskryminacyjnej
(metoda krokowa postepujaca) dla grupy kryterialnej i kontrolnej. Trafnos¢ klasyfikacji

Rzeczywista przynalezno$¢ do grupy Przewidywana przynalezno$¢ do grupy
Menedzerowie Pracownicy sfery
Budzetowej
Menedzerowie 34 9
Sfera budzetowa 8 35

W badaniu Dmowskiej (1995; por. Strzatecki, 2003) czynnik Wewnetrzna ste-
rownos¢, Sita ego 1 Samorealizacja, obok wewnetrznej lokalizacji poczucia kon-
troli w sytuacji pracy (Skala I-E Gliszczynskiej), istotnie roznicowaly grupe twor-
czych przedsigbiorcOw od grupy bezrobotnych (F {2, 60] = 30,20; p<0,001).
W badaniach Btlotniak (1996; por. Strzatecki, 1996, 2000 a, 2003) wszystkie czyn-
niki Stylow Zachowania si¢ roznicowaly istotnie grupe twérczych przedsigbior-
cow od grupy bezrobotnych (wartosci FF od 8,78 do 62,27 istotne na poziomie od
p<0,01 do p<0,001), podobnie jak Skala I-E w pracy Gliszczynskiej (F =10,29;
p<0,002) i Kwestionariusz Motywacji Osiggnie¢ Hermansa (F=25,47;
p<0,001). Najwyzsze trzy korelacje biseryjne r (60) czynnikow Stylow z kryte-
rium jakie uzyskala Blotniak to: korelacja Silnego ego (ry, [60]=0,78; p<0,001),
korelacja Samorealizacji (r,;, [60]=0,75; p<0,001) i wiasnie Wewngtrzne] sterow-
nosci (ry, [60] =0,64; p<0,001), wiec podobnie jak w badaniach Strzateckiego
i Kot (2000), w ktorych korelacje biseryjne (r,, [120]) czynnikéw Styléw Zacho-
wania si¢ z kryterium, ktorym bylo nalezenie do grupy twérczych przedsigbior-
cow (N=60), wynosity odpowiednio: dla Aprobaty zycia (0,45) Sily ego (0,51),
Samorealizacji (0,57), Gigetkosci struktur poznawczych (0,44) i dla Wewnetrznej ste-
rownosci (0,75).

Interesujgce, ze ta sama triada czynnikoéw najwyzej réznicujacych: Sila ego,
Samorealizacja i Wewnetrzna sterownosc powtorzyta si¢ tez w badaniach Strzatec-
kiego i Kusal (2001). Tu réwniez te trzy czynniki uzyskaly najwyzsze korelacje
z powodzeniem na stanowiskach kierowniczych (Sifa ego: r [60]=0,81; p<0,001;
Samorealizacja: r [60]=0,77; p<0,001. Wewnetrzna sterownos¢: r [60]=0,85;
p<0,001). Korelacja wielokrotna tych trzech czynnikéw z kryterium wyniosta:
R=0,96 (p<0,001), co ttumaczylo 92% (poprawionej) wariancji kryterium. Moz-
na uwazal, iz rozktad wymagan aktualizowanych przez sytuacje zawodowe,
przed ktérymi stawaly osoby z grupy kryterialnej i rzeczywiste problemy, ktore
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ta grupa musiala rozwigzywaé w swojej praktyce menedzerskiej, wymagal inte-
gracji mechanizmow osobowoSciowych, umiejetnosci przezwycigzania leku jaki
rodzi sytuacja problemowa, umiejetnoSci realizacji zadan odlegtych, wiary we
wlasne mozliwosci, kierowania si¢ wlasnym systemem wartosci i niezaleznosci
od wzmocnien zewngtrznych.

W innych badaniach Strzaleckiego (Strzatecki, 2001 e) nad kierownikami fir-
my transformujgcej sic do nowych warunkoéw systemowych analiza regresji czyn-
nikéw Stylow Zachowania si¢ przyniosta rdwniez spodziewane rezultaty.
W sktad rownania regresji, liczonego wzgledem kryterium, ktorym byt syntetycz-
ny wskaznik powodzenia w kierowaniu firma, weszly wszystkie czynniki Stylow
z nastepujacymi wagami beta: Sila ego (0,34), Aprobata zycia (0,34), Gietkos¢
struktur poznawczych (-0,34), Samorealizacja (0,31), Wewnetrzna sterownos¢
(0,13). Korelacja wielokrotna obliczona z rownania regresji R=0,675 (I [5, 71]=
11,9, p<0,000001) i ttumaczy 42% poprawionej wariancji kryterium.

Wyniki uzyskane w prezentowanych badaniach znajduja potwierdzenie row-
niez w badaniach Brodowskiej nad Temperamentalnymi, osobowosciowymi i po-
znawczymi czynnikami w powodzeniu w pracy handlowcow (Brodowska, 2003),
w ktorych grupa handlowcow (grupa kryterialna), w poréwnaniu do grupy piele-
gniarek (grupa kontrolna), uzyskata we wszystkich czynnikach Stylow Zachowa-
nia si¢, z wyjatkiem czynnika Aprobaty Zycia, statystycznie wyzsze wyniki. Silna
motywacja do osiggania artykulowanych celéw (Samorealizacja), potaczona
z niezaleznoScig od wzmocnien zewnetrznych (Wewnetrzna sterownosc) i zdolno-
Scig tolerowania niepokoju (Silne ego) oraz sprawno$¢ systemu poznawczego
(Gigtkos¢ struktur poznawczych) zapewniajg efektywno$¢ dziatania w diugiej per-
spektywie czasowej.

Mozna powiedzie¢, ze tym, co decyduje o skutecznym funkcjonowaniu mene-
dzerow jest, po stronie czynnikow osobowoSciowych, wtasnie koncentracja na
problemach i gotowo$¢ rozwigzywania ich wbrew pojawiajgcym si¢ przeszko-
dom, umiejetnoS¢ radzenia sobie samemu w trudnych sytuacjach, umiejgtnosé
utrzymywania przyjetego kierunku dzialania, zdolno$¢ widzenia catoSciowego
postawionych zadan do rozwigzania, umiejetnoSC przezwyciezania niepokoju
(Sita ego). Taki sposob organizacji ego jest integralnie zwiazany z gotowoscig do
rozpoczynania wszystkiego od poczatku w sytuacji porazki, ze zdolnoscig do sa-
modzielnego podejmowania decyzji i kierowania si¢ autonomicznym systemem
wartoSci, wyznaczajqcym autentyczne programy zyciowe (Aprobata zycia). Ten
autentyczny program zyciowy to gotowos$¢ do stawiania przed sobg dlugofalo-
wych waznych zadan i zdolnos¢ ich realizacji, rezygnacja z drobnych gratyfikacji
na rzecz ambitnych celéw (Samorealizacja). Osiaganie ,,zadan odlegtych” (jak
okreslat to Obuchowski, 1985), jest mozliwe dzieki umiejetnosci integracji oso-
bowosci w diugim przedziale czasu, przeciwstawianiu sie presji grupy odniesie-
nia, gotowosci prezentowania i bronienia wlasnego stanowiska nawet wbrew
otoczeniu, kierowaniu si¢ autentycznym i spoéjnym systemem wartosci, to goto-
woS¢ rozpoczynania wszystkiego od poczatku (Wewnetrzna sterownosc).

Wyniki dotyczgce temperamentalnych uwarunkowan sukcesu menedzera uzy-
skane w obecnym studium ukladaja si¢ rowniez w interesujaca i spojng calosé.
Najwazniejszymi czynnikami modelu RTT sa: niska Reaktywnos¢ emocjonalna,
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wysoka Aktywnos¢ i Zwawosc. Taka konfiguracja czynnikéw kwestionariusza
FCT-KT wystapita rowniez w dotychczasowych badaniach Strzateckiego (2001
¢) nad menedzerami. Cho¢ wyniki tych badan byly analizowane za pomocg inne-
go modelu statystycznego (analizy regresji), to ogdlny uklad czynnikéw byt po-
dobny. W sktad rownania regresji (metoda krokowa postepujgca) wyjasniajace-
go syntetyczny wskaznik jakosci funkcjonowania menedzerow wesziy, z odpo-
wiednimi wagami beta, nastgpujace czynniki FCZ-KT: Aktywnos¢ (0,29), Perse-
weratywnos¢ (-0,26), Wrazliwosc sensoryczna (0,21) i Wytrzymatos¢ (0,16), a ich
korelacja wielokrotna z kryterium wynosita 0,620 (F [4,72]=11,2, p<0,000001)
i wyjaSniala 35% (poprawionej) wariancji kryterium.

W innych badaniach (Strzatecki, Kusal, 2002) do réwnania regresji, liczonego
wzgledem wskaznika efektywnoSci menedzeréw wyrazonego ich finansowym
wktadem do firmy, weszly tylko dwa czynniki z odpowiednimi wagami beta: Ak-
tywnosc (0, 47) 1 Reaktywnosc (-0,45) a ich korelacja wielokrotna z kryterium wy-
nosifa 0,753 (F=37,4, p<0,000001) i wyjadniata 55% wariancji. Wida¢ wiec, iz
tym, co decyduje w wymiarze temperamentu o powodzeniu na stanowiskach kie-
rowniczych jest ogoélna aktywnosé¢, brak perseweratywnodci, duza odpornosé
emocjonalna polgczona z niskg wrazliwoscig oraz gotowos$¢ do dlugotrwalej
i wysoko stymulujacej aktywnosci. '

Roéwniez we wspomnianych badaniach Brodowskie] (2003) konfiguracja czyn-
nikéw FCT-KT jest podobna do wynikéw uzyskanych w prezentowanych bada-
niach. To, co réznicowalo grupe handlowcéw od grupy pielegniarek, to niska Re-
aktywnos¢ emocjonalna i Perseweratywnosé, duza Wytrzymalosé 1 Aktywnosé — oto
cechy temperamentalne wspéttworzace ich sukces.

Interesujacym wynikiem obecnych badan jest potwierdzenie roli czynnikéw
intelektualnych i aksjologicznych w efektywnym zarzadzaniu. Istotny wktad do
roznicowania grupy menedzeréw i 0s6b pracujacych w sferze budzetowej wnio-
sta bowiem Adaptacyjna gietkosc myslenia (czynnik DFT Guilforda) i czynnik Po-
czucie sensownosci z modelu SOC Antonovsky’ego. Potwierdza to wcze$niejsze
badania Fryziela nad osobowoSciowymi wyznacznikami funkcjonowania kadry
menedzerskiej (Fryziel, 2001; por. Strzatecki, 2003, s. 229-232), w ktdérych czyn-
nik Sity ego z modelu STZ, czynnik DFT i Poczucie zaradnosci z modelu SOC,
podobnie jak i w badaniach Przewtockiej (2003), istotnie réznicowaly grupy kry-
terialne od kontrolnych. Wysoki wynik uzyskany w grupie handlowcéw przez
Brodowska (2003) w innym czynniku intelektualnym, mianowicie Rozumowaniu
ogolnym (Test tras okrgtowych, czynnik CMS z modelu SIM Guilforda) wyraznie
potwierdza hipotezy, ze ogdlna sprawno$¢ intelektualna w znaczacy sposéb
wspolprzyczynia sie do powodzenia w pracy menedzera.

Uzyskane wyniki dobrze koresponduja z dotychczasowymi badaniami nad
efektywnoscig funkcjonowania przedsigbiorcéw i menedzeréw (Strzatecki,
2003, s. 205-238). Pokazujg one réwniez wyraznie uzyteczno$é zastosowanych
modeli STZ, RTT, SOC i SIM do wyja$niania psychologicznych mechanizmoéw
efektywnego zarzadzania. W modelach tych postuluje si¢ bowiem, iz spraw-
nos¢ systemu osobowoSciowego, facznie ze sprawnoscia systemu poznawczego,
a takze autonomicznoscia systemu aksjologicznego oraz adekwatnoseia syste-
mu temperamentalnego zapewniajg stato$¢ i efektywnos¢ dziatania w szerokim
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horyzoncie czasowym. Dzigki umiejetnosci podporzadkowywania celow czast-
kowych celom nadrzgdnym, dzigki gotowosci do restrukturyzacji calego syste-
mu wzgledem formutowanych celéw, a takze zdolnoSci ponoszenia kosztow
psychologicznych rozwigzywania trudnych probleméw, realizowanej dzieki
zdolnoéci do neutralizowania leku generowanego przez ryzyko i zapewnieniu
integracji osobowosci, a takze zdolnosci tolerowania wysokiego poziomu sty-
mulacyjnego podejmowanych dziatah, menedzerowie i przedsigbiorcy moga
sprawnie rozwigzywaé problemy. Mozna powiedzie¢, ze gdy tylko wlasciwe wy-
posazenie temperamentalne sprzyja menedzerom (model RTT) — moga oni
z powodzeniem stawi¢ czoto nieprzyjaznemu otoczeniu i stresowi generowane-
mu przez zmiany systemowe. Choc nie potrafimy jeszcze w petni zrozumieé
mechanizméw psychologicznych oceny, akceptacji i neutralizacji ryzyka
w efektywnym funkcjonowaniu menedzeréw (por. Nosal, 1996; Sokotowska,
2000; Hofstede, 2000), mozna sadzi¢, ze model STZ ma moc eksplanacyjng
réwniez w zakresie wyjasniania tych zachowan. Wydaje si¢ takze, iz kwestiona-
riusz Style Zachowania si¢, bedgcy operacyjng definicja modelu STZ, potwier-
dza nadal uzyteczno$¢ teorii deskryptywnych osobowosci do wyjasniania rze-
czywistych zachowan si¢ ludzi w sytuacji rozwigzywania probleméw (por. Ga-
siul, 2001; Strelau, 2002).
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