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Factors o f  success o f Polish managers under the systems transformation

Abstract

T he senior au tho r’s model o f  The Style o f  Creative Behavior (SCB) together with 
Strelau’s Regulative Theory  o f  T em peram ent (RTT), A ntonovsky’s m odel o f  the Sense 
of Coherence (S O Q , and G uilford’s Structure-of-Intellect M odel (SIM ) were used to 
explain effective m anagem ent under systems transform ation in Poland.

T he m ultivariate analysis o f variance (M A N O V A ) was used to test the differences 
between two groups o f  subjects: senior managers -  criterion group (N=43), and civil 
servants -  control group (N=43). T he following instrum ents were used: “T h e  Creative 
Behavior Q uestionnaire” (SCB), “T he Formal Characteristic o f  Behavior-Tem pera- 
m ent Inventory” (R TT), “Sense o f  Coherence Q uestionnaire” (S O Q , and “M atch 
Problems И ” (Adaptive Flexibility o f  T hinking from SIM ). T he  tests o f  between-sub- 
jects effects have reached significant level for all variables except that o f  Endurance, 
Perseverance, and Sensoric sensitivity from FCB- TI.

T he discrim inant analysis carried out for all variables gave 87,2%  o f correct classifi­
cation (Canonical correlation is equal 0,705)· However, in the step-wise option two 
variables entered eventually: Adaptive flexibility o f  thinking (SIM ), and Meaningfulness 
(SO Q.  This solution gave 80,2%  correct classification, and canonical correlation is 
0,656. T he article ends w ith the discussion o f  personality, cognitive, and axiological 
determ inants o f  the success o f effective m anagem ent, and the creativity syndrom e o f 
the work o f  Polish managers is stressed.

1. WPROWADZENIE

Przekształcenia systemowe, jakie zachodzą w Polsce w dziedzinie ekonomicz­
nej, zwróciły uwagę psychologów na zagadnienie efektywności zarządzania 
i przedsiębiorczości. Zrozumiałe, że przedmiotem ich szczególnego zaintereso­
wania i badań stała się przede wszystkim osoba przedsiębiorcy i m enedżera oraz 
dyspozycja zwana przedsiębiorczością (Krężlewski, 1990; Nęcka, 1993; Spiecho- 
wicz, 1994; Dąbek, 1994; Dąbek i in., 1994; Witkowski, 1994-1998; Skłodowski,
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1994; Nosal. 1993,1997, 2000 a, 2001; Jarmuż, 1998; Wojciszke, 1998; Strzałecki, 
1996, 2000 a, 2001 a; Strzałecki i Kot, 2000; Strzałecki i Kusal, 2002; Terelak, 
1999; Wachowiak, 2001),

Jednak samo pojęcie przedsiębiorczości nie jest całkiem jasne. W dawnych 
analizach ekonomicznych, dotyczących sprawności w zarządzaniu i przedsię­
biorczości, np. Richarda Cantillona, Johna Stuarta Milla, Franka Knighta, Isra- 
ela Kirznera, Josepha Schumpetera, a z ujęć nieco nowszych -  Ludviga von Mi- 
sesa i Fridricha Hayeka (por. Wärneryd, 1988, s. 407-411; Blaug, 1994, s. 467- 
-472), przedsiębiorczość była rozumiana jako zdolność do przewidywania zda­
rzeń i gotowość podejmowania ryzyka. F. Knight pisał, że „jedynym «ryzykiem», 
które prowadzi do zysku jest pewna unikatowa niepewność, wynikająca z wzię­
cia na siebie całkowitej, ostatecznej odpowiedzialności. Od tej niepewności, 
z samej jej natury, nie można się ubezpieczyć, nie można także jej skapitalizo­
wać ani wkalkulować w place” (za: Blaug, 1994, s. 470). Blaug (ibidem) tak ko­
mentuje tę wypowiedź: „Piękno argumentacji Knighta leży w tym, iż wykazał 
on, że istnienie autentycznej «niepewności» co do przyszłości ewentualnie 
umożliwia przedsiębiorcom osiąganie dodatnich zysków pomimo doskonałej 
konkurencji, długookresowej równowagi i tego, że udziały czynników «wyczer­
pują» bez reszty produkt”.

W klasycznych pracach psychologicznych rozważano takie cechy przedsiębior­
czości i sprawnego zarządzania, jak: potrzeba osiągnięć (Kottas, 1966) i innowa­
cyjność przedsiębiorcy lub/i menedżera (Pietrasiński, 1975, 1994; Wärneryd, 
1988; Kuhn, 1989; Gelade, 1997; Perry-Smith i Shalley, 2003) a także efektyw­
ność osobowości (Obuchowski, 1982). Przedsiębiorczość stała się też, ze wzglę­
du na jej wszechstronne uwarunkowania organizacyjne i społeczne, przedmio­
tem zainteresowań psychologii pracy (Gliszczyńska, 1991; Terelak, 1999; Bańka, 
2000), psychologii stosowanej (Grzesiuk i in., 1997), psychologii ekonomicznej 
(Tyszka, 2000) i psychologii międzykulturowej (por. Bańka, 2000, s. 325-328; 
także: Hofstede, 2000; Kopman i in., 2001; Mączyński, 2001).

Również psychologia twórczości dysponuje ujęciami teoretycznymi i danymi 
empirycznymi, mówiącymi, że mechanizmy warunkujące zachowania twórcze 
w zarządzaniu i przedsiębiorczości nie różnią się istotnie od twórczej aktywności 
człowieka w innych dziedzinach, np. naukach podstawowych i stosowanych. 
Dawne i nowe badania (Trzebiński, 1976, 1978; Żuk, 1986; W ärneryd, 1988; Ko- 
cowski, 1991; Strzałecki, 1969, 1989, 1996, 2000 a, b, c, 2001 a, b, e; 2003; Strza­
łecki i Kot, 2000; Skłodowski, 1994; Dmowska, 1994; Błotniak, 1996; Witkowski, 
1994/1998, 1997) pokazują, że możemy mówić o wspólnych mechanizmach 
sprawnej osobowości. Pojęcie sprawności systemu osobowościowego (Strzałecki, 
1989, s. 187, 1996, s. 168) lub, jak postulował wcześniej Obuchowski (1982, 
1985), „osobowości efektywnej”, wiąże się ze zdolnością do stabilnego działania 
przez długi czas, ze zdolnością do dokonywania radykalnej restrukturyzacji 
i transgresji systemu ze względu na formułowane cele, wymagającej jego adapta­
cji do nowych możliwości sytuacyjnych, przede wszystkim -  do „zadań odle­
głych” (Obuchowski, 1985). Można powiedzieć, że pojęcie transgresji, zarówno 
w kulturze (Kozielecki, 1997; 2001), jak i w zarządzaniu oraz przedsiębiorczości, 
która jest jej emanacją, odgrywa kluczową rolę.



Koncepcja sprawnej osobowości, a także stylów rozwiązywania problemów 
(Strzałecki, 1989. 1992, 1993, 2002; Nosal, 2001, 2002), wpływających na 
sprawność systemu poznawczego (Strzałecki, 1989, 1996, 2000 a), wydaje się 
konstruktem , szczególnie nadającym się do wyjaśnienia mechanizmów efek­
tywnego zarządzania i przedsiębiorczości. W literaturze anglosaskiej odpo­
wiednikiem term inu „twórcza przedsiębiorczość” byłby term in innovative en­
trepreneurship (W ärneryd, 1988) lub commercial creative (Gelade, 1997). Mówi 
się też o profesjonalnych m enedżerach (senior managers -  Isenberg, 1987; por. 
Gilhooley, 1996, s. 258; Wachowiak, 2001), o twórczym kierownictwie (Pietra- 
siński, 1975, 1994; Kuhn, 1989), o twórczości w przedsiębiorstwie i organizacji 
(Nęcka, 1993), o twórczej transgresji menadżerów (Nosal, 1993), o psychologii 
m enedżera (Terelak, 1999), o kreatywności m enedżera (Spiechowicz, 1994),
0 misji menedżerów (Wojciszke, 1998), o syndromie efektywnego m enedżera 
w okresie transform acji (Witkowski, 1997), o psychologii myślenia i działania 
m enedżera (Nosal, 2001), o twórczym, koncepcyjnym przygotowaniu (projek­
towaniu) działań praktycznych (Strzałecki, 1990, 2000 a), o twórczości w biz­
nesie (Strzałecki, 1996), o twórczej przedsiębiorczości (Strzałecki, 2001 a; 
Strzałecki, Kot, 2000).

2. PROBLEM

Celem badań była próba wyjaśnienia psychologicznych mechanizmów efek­
tywności pracy menedżerów i osiągania przez nich sukcesu, rozumianego jako 
wynik twórczego zarządzania przez nich ludźmi i zasobami, w tym również infor­
macyjnymi (Strzałecki, 2003, s. 207). Podstawowa hipoteza teoretyczna przyjęta 
w tych badaniach, jak również w wielu innych przeprowadzonych dotychczas 
(iibidem, s. 205-238), głosiła, że osoby osiągające powodzenie w tzw. efektywnym 
zarządzaniu wykazują, w stosunku do ludzi niepodejmujących działalności w biz­
nesie, charakterystyczną konfigurację cech ludzi twórczych, wiązanych w modelu 
Stylu Twórczego Zachowania (STZ) z pojęciem twórczości.

3. BADANIA

3.1. M O D E L  T E O R E T Y C Z N Y . H IP O T E Z Y  O P E R A C Y JN E

Głównym układem teoretycznym był model STZ (Strzałecki, 1989, 2003) 
uwzględniający współdziałanie dziedziny poznawczej, osobowościowej i aksjolo­
gicznej, wykorzystywany w wielu badaniach wykraczających poza zarządzanie
1 przedsiębiorczość, np. w psychologii małych grup (Strzałecki, 2000 b), twór­
czym rozwiązywaniu problemów praktycznych (Strzałecki, 1989, 1990, 2002; por. 
Strzałecki, 2003, s. 159-191), percepcji reklamy (Strzałecki, Rudnicka, 1998; H a­
rasimowicz, 2001), psychologii muzyki (Strzałecki, Furmański, 2000; Strzałecki, 
Skorupska, 2003; por. Strzałecki, 2003, s. 129-158), psychologii osobowości 
(Czerw, 2000). Model STZ stosowany był też z powodzeniem w badaniach nad 
innowacyjnością i przywództwem menedżerów (Fąfrowicz i in., 1993; Noworol 
i in., 1993) a także nad twórczą przedsiębiorczością i efektywnością menedżerów 
(Błotniak, 1996; Strzałecki, 1996, 1998 b; 2000 a, c; 2001 a, c; Strzałecki, 2003, 
s. 205-238; Strzałecki, Kot, 2000; Strzałecki, Kusal, 2001).



Operacyjną definicją modelu STZ jest kwestionariusz Style Zachowania się 
(Strzalecki, 1999), pozwalający na pomiar (Strzałecki, 1998 a, 2003) następują­
cych, niezależnych wymiarów wyizolowanych w wyniku analizy czynnikowej 
przeprowadzonej na próbie 1390 osób: 1. Aprobaty życia, 2. Siły ego, 3. Samore­
alizacji, 4. Giętkości struktur poznawczych, 5. Wewnętrznej sterowności.

Ze względu na wykazane w teorii, i w licznych badaniach empirycznych, tem- 
peram entalne uwarunkowania efektywności działań menedżerskich (np. Stre­
lau, 1998; Jachnis, 1994; Terelak, 1999; Strzałecki, 2003), w podjętych badaniach 
postanowiono dodatkowo uwzględnić zmienne pochodzące z Regulacyjnej Teo­
rii Temperamentu (RTT) Strelaua (Strelau, 1998; Zawadzki i Strelau, 1997). 
Dziedzinę intelektualną w badaniach reprezentuje czynnik adaptacyjnej giętko­
ści myślenia (DFT) z modelu struktury inteligencji (SIM) Guilforda (1968), zaś 
dziedzinę aksjologiczną uzupełnia, w stosunku do m odelu STZ, wymiar poczu­
cia koherencji (SOC) Antonovsky’ego (Antonovsky, 1995). Hipotezy operacyjne 
przyjęte w badaniu głosiły, iż grupa efektywnych menedżerów, w odróżnieniu od 
osób nie podejmujących pracy w przedsiębiorczości, mianowicie grupy pracow­
ników sfery budżetowej, uzyska wyższe wyniki w przyjętym zbiorze narzędzi, 
w których osoby twórcze uzyskują wyższe wyniki, mianowicie -  w czynnikach 
Stylów Zachowania się, w teście Usuwania Zapałek Guilforda (Adaptacyjna gięt­
kość myślenia), wyższe wyniki w Aktywności, Wytrzymałości, Zwawości oraz niż­
sze w Reaktywności emocjonalnej, Perseweratywności i Wrażliwości sensorycznej 
z kwestionariusza FCZ-KT Strelaua i Zawadzkiego, a także wyższe wyniki 
w Kwestionariuszu Poczucia Koherencji Antonovsky’ego, czyli w Poczuciu za­
radności, Zrozumiatości i Sensowności.

3.2. O SO B Y  B A D A N E . P R Z E B IE G  B A D A Ń . M O D E L  O B L IC Z E Ń  ST A T Y STY C ZN Y C H

Zbadano dwie grupy osób: grupę kryterialną (N =43) stanowili wysokiego 
szczebla menedżerowie (dyrektorzy i prezesi firm), zaś grupę kontrolną -  pra­
cownicy sfery budżetowej (N=43). Podobnie jak w innych badaniach (np. Błot- 
niak, 1996; Strzałecki, Kot, 2000; por. Strzałecki, 2003, s. 205-238) oczekiwano, 
iż porównanie tych dwu grup, różniących się istotnie ze względu na konfigurację 
cech psychologicznych niezbędnych do pełnienia funkcji menedżerskich, pozwo­
li zweryfikować postawione hipotezy dotyczące mechanizmów psychologicznych 
efektywnego zarządzania i twórczej przedsiębiorczości.

Obie grupy zbadano kwestionariuszem Style Zachowania się (Model STZ), 
kwestionariuszem tem peram entu FCZ-KT (RTT), Kwestionariuszem Poczucia 
Koherencji (model Antonovsky’ego SOC), na który składają się poczucie zrozu­
miałości, poczucie zaradności i poczucie sensowności. Uważano bowiem, że 
czynniki aksjologiczne tkwiące zarówno w modelu poczucia koherencji SOC, jak 
i w modelu STZ (np. Wewnętrzna sterowność i Samorealizacja), odgrywają istotną 
rolę w procesach integracyjnych osobowości umożliwiających odnoszenie sukce­
su w długiej perspektywie czasowej. Zdecydowano również kontrolować wpływ 
czynników intelektualnych i, mając na uwadze transformacyjny charakter proce­
sów poznawczych odgrywających ważną rolę w rozwiązywaniu problemów przez 
menedżerów wysokiego szczebla, zastosowano test Usuwanie Zapałek Guilfor­
da, badający Adaptacyjną giętkość myślenia (czynnik DFT).



Ze względu na to, iż ze statystycznego punktu widzenia plan badań uwzględ­
niał zmienną nominalną (przynależność do grupy menedżerów i pracowników 
sfery budżetowej) i grupę zmiennych zależnych mierzonych na skalach przedzia­
łowych, adekwatnym modelem statystycznym zastosowanym do weryfikacji hi­
potez operacyjnych była wielowymiarowa analiza wariancji (MANOVA) i anali­
za dyskryminacyjna.

4. WYNIKI

4.1. A N A L IZ A  W Y N IK Ó W

Obliczono średnie i odchylenia standardowe zastosowanych zmiennych (tabe­
la 1). Jako zmienne zależne przyjęto czynniki modeli STZ, RTT, SOC i SIM, zaś 
jako zmienną niezależną przyjęto zmienną nominalną, czyli przynależność do 
grupy menedżerów i grupy pracowników budżetowych.

Tabela 1. Średnie i odchylenia standardowe zmiennych w grupie kryterialnej i porównawczej

G ru p a G ru p a
Z m ien n a Kryterialn 05 li -pi

- Porów naw cza (N=43)
M. Sd M. Sd

FCZ-KT
Zwawość 17,28 2 , 6 15,44 3,8
Persew eratyw ność 10,19 4,8 1 1 , 8 6 4Д
W rażliwość Sensoryczna 14,74 4,2 15,12 3,5
R eaktyw ność em ocjonalna 7,00 4,4 11,16 5,6
W ytrzym ałość 11,42 5,1 9,56 4,2
Aktyw ność 12,16 4,9 7,60 4,0
Style zachowania się
A p ro b a ta  życia 2 2 , 8 8 4Д 20,53 3,9
Silne ego 37,93 9,2 31,28 1 1 ,0

Sam orealizacja 34,70 8,5 28,91 7,0
G iętkość  p rocesów  Poznawczych 45,84 9,3 40,93 9,7
W ew nętrzna sterow ność 37,95 7Д 32,93 8 ,8

s o c

Poczucie zrozum iałości 51,16 7Д 44,47 9,0
Poczucie zaradnośc i 57,23 5,4 49,09 8,4
Poczucie sensow ności 48,14 5,0 41,81 6 ,1

Wynik ogólny SOC 156,53 14,6 135,37 20,4
Adaptacyjna giętkość Myślenia (SIM).
U suw anie  zap a łek 37,67 10,5 23,37 9,7

Hipotezy weryfikowano wykonując wielowymiarowa analizę wariancji 
(MANOVÄ), której celem było wykazanie, w jaki sposób zmienna niezależna 
wpływa na całą strukturę zmiennych zależnych, czyli na wyniki uzyskiwane przez 
badanych z obu grup w zastosowanych testach psychologicznych, z wyjątkiem 
wyniku ogólnego w kwestionariuszu SOC Antonovsky’ego (wartość t Studenta



różnicująca obie grupy w wyniku ogólnym wynosiła 5,52, p=0,0005). Lambda 
Wilksa okazała się statystycznie istotna (4,61, p-0 ,0005), co wskazywało, iż 
struktura pomiarów testowych jest w grupie kryterialnej i kontrolnej odmienna.

Z tabeli 2, w której podano wartości jednowymiarowych testów F  dla zmien­
nych różniących się statystycznie, widać, iż wszystkie czynniki modelu STZ róż­
nicują istotnie obie grupy, w największym stopniu Samorealizacja, Silne ego i We­
wnętrzna sterowność, co potwierdza wyniki wcześniejszych badań (por. Strzałec- 
ki, 2003, s. 205-238). Hipoteza dotycząca trafności modelu STZ została więc 
i tym razem potwierdzona. Z  modelu RTT najważniejsze są: Aktywność, Reak­
tywność emocjonalna i Zwawość, co częściowo potwierdza hipotezę operacyjną. 
Jeśli zaś chodzi o model SOC dwa czynniki okazały się najważniejsze: Poczucie 
zaradności i Poczucie sensowności, co jest wynikiem satysfakcjonującym. Naj­
większą rolę z zastosowanych zmiennych odgrywa jednali Adaptacyjna giętkość 
myślenia (czynnik DFT), i wynik ten w interesujący sposób zwraca uwagę na rolę 
czynników intelektualnych w efektywnym zarządzaniu.

Tabela 2. Wartości jednowymiarowych testów F zmiennych, które różnicują istotnie 
badane grupy, poziomy istotności p, wagi standaryzowanych współczynników funkcji 

dyskryminacyjnej] wartości współczynników korelacji r między funkcją dyskryminacyjną
i poszczególnymi zmiennymi

Z m ien n a W artość F Poziom  
Isto tności p

W agi D yskrym i­
nacyjne

K orelacje
r

FCZ-KT
Zwawość 6,77 0,011 -0,081 0,286
Persew eratyw ność 2,99 0,08 0,355 -0,190
W rażliwość Sensoryczna 0,19 0,65 -0,064 -0,049
R eaktyw ność E m o cjo n aln a 14,56 0,0005 -0,445 -0,419
W ytrzym ałość 3,37 0,070 -0,348 0,202
A ktywność 1,97 0,0005 0,265 0,515
Style zachowania się
A p ro b a ta  życia 7,34 0,008 0,016 0,298
Silne ego 9,25 0,003 0,006 0,334
Sam orealizacja 11,81 0,001 0,190 0,377
G iętkość  procesów  
Poznawczych

5,78 0,018 0,127 0,264

W ew nętrzna S terow ność 8,47 0,005 -0,387 0,320
SOC
Poczucie zrozum iałości 14,56 0,0005 0,139 0,419
Poczucie zaradnośc i 28,53 0,0005 0,067 0,587
Poczucie sensow ności 27,29 0,0005 0,465 0,574
Czynnik DFT
U suw anie zapałek 43,04 0,0005 0,669 0,720

W następnym kroku weryfikacji hipotez przeprowadzono analizę dyskrymina­
cyjną, która pozwoliła wyodrębnić te zmienne testowe, na które przynależność



do grupy kryterialnej wpływa najsilniej. W tabeli 2 podane są również wartości 
wag dyskryminacyjnych (wartości standaryzowanych współczynników funkcji 
dyskryminacyjnej), dzięki którym możemy porównywać wkład poszczególnych 
zmiennych, oraz współczynniki korelacji (r) każdej zmiennej z wartościami funk­
cji dyskryminacyjnej.

Widać wyraźnie, iż zmiennymi, które najsilniej różnicują grupę kryterialną 
i kontrolną są: Adaptacyjna giętkość myślenia z modelu SIM Guilforda i Poczucie 
sensowności z modelu SOC Antonovsky’ego. Pozostałe zmienne wnoszą mniej­
szy wkład w różnicowanie. Uzyskana funkcja dyskryminacyjna zastosowana dla 
wszystkich zmiennych pozwala w satysfakcjonujący sposób różnicować między 
średnimi punktami dyskryminacyjnymi w obu grupach (wartość lambda Wilksa 
=0,503, p = 0,0005; Uzyskana korelacja kanoniczna jest wysoka i wynosi 0,705). 
Umożliwia ona poprawne zaklasyfikowanie 87,2% przypadków dla grupy kryte­
rialnej i kontrolnej. Efektywność różnicowania na podstawie funkcji dyskrymi­
nacyjnej jest wyższa niż obliczona na podstawie kryterium proporcjonalnych 
szans. Współczynnik trafności różnicowania otrzymanej funkcji dyskryminacyj­
nej istotnie przekracza wartość tego kryterium i wynosi: 39+36=75, co stanowi 
86 przypadków, czyli właśnie 87,2%.

Tabela 3. Wyniki klasyfikacji dokonanej na podstawie funkcji dyskryminacyjnej 
dla grupy kryterialnej i kontrolnej. Trafność klasyfikacji 87%

Rzeczyw ista p rzynależność do  grupy Przew idyw ana p rzynależność do grupy
M enedżerow ie Pracow nicy sfery 

B udżetow ej
M enedżerow ie 39 4
Sfera budżetow a 7 36

Obserwowane różnice między uzyskanymi statystykami dla poszczególnych 
zmiennych prezentowanych w tabeli 2 (wartość statystyki F, standaryzowane wa­
gi oraz współczynniki korelacji) wynikają z interkorelacji zmiennych. Skłania to 
do ostrożności przy ocenie ich rzeczywistego wkładu do procesu różnicowania. 
Z tego względu zdecydowano przeprowadzić ponownie analizę dyskryminacyjną 
metodą krokową postępującą, eliminującą wzajemne korelacje zmiennych 
i uwzględniającą tylko te spośród nich, które wnoszą istotny wkład do funkcji 
dyskryminacyjnej.

Uzyskana funkcja dyskryminacyjna zbudowana jest tylko z dwóch zmiennych: 
Adaptacyjnej giętkości myślenia (waga 0,760) i Poczucia sensowności (waga 
0,572), i pozwala na statystycznie istotne różnicowanie między średnimi punkta­
mi dyskryminacyjnymi w grupie kryterialnej i kontrolnej (wartość lambdy Wilk- 
sa=0,569, p=0,0005). Wartość współczynnika korelacji kanonicznej wynosi 
0,656 i różni się o 0,05 od wartości korelacji kanonicznej uzyskanej poprzednio. 
Efektywność różnicowania nowej funkcji jest zaś tylko o 7% niższa od poprzed­
niej i wynosi 80,2% poprawnego zaklasyfikowania przypadków do grupy kryte­
rialnej i kontrolnej. Wartości współczynników korelacji między funkcją dyskry­
minacyjną i poszczególnymi zmiennymi wynoszą dla Adaptacyjnej giętkości my­
ślenia r— 0,823 i Poczucia sensowności r=0,655.



4.2. IN T E R P R E T A C JA  W Y N IK Ó W

Zaprezentowane badania nad twórczym zarządzaniem są częścią szerszych 
badań nad twórczością w różnych dziedzinach działalności praktycznej (por. 
Strzałecki, 1989), prowadzonych w ramach teoretycznych modelu Stylu Twór­
czego Zachowania (STZ). Podobnie do innych, już opublikowanych badań nad 
przedsiębiorczością i zarządzaniem (Strzałecki, 2000 a, 2001 a, e; Strzałecki, 
Kot, 2000; Strzałecki, Kusal, 2002; por. Strzałecki, 2003), można stwierdzić, iż 
czynniki osobowościowe wiązane z twórczością odgrywają istotną rolę w efek­
tywnym zarządzaniu i twórczej przedsiębiorczości.

Tabela 4. Wyniki klasyfikacji dokonanej na podstawie nowej funkcji dyskryminacyjnej 
(m etoda krokowa postępująca) dla grupy kryterialnej i kontrolnej. Trafność klasyfikacji

R zeczyw ista p rzynależność do grupy Przew idyw ana p rzynależność do grupy
M enedżerow ie Pracow nicy sfery 

B udżetow ej
M enedżerow ie 34 9
Sfera budżetow a 8 35

W badaniu Dmowskiej (1995; por. Strzałecki, 2003) czynnik Wewnętrzna ste­
rowność, Siła ego i Samorealizacja, obok wewnętrznej lokalizacji poczucia kon­
troli w sytuacji pracy (Skala I-E Gliszczyńskiej), istotnie różnicowały grupę twór­
czych przedsiębiorców od grupy bezrobotnych (F [2, 60] = 30,20; p<0,001). 
W badaniach Błotniak (1996; por. Strzałecki, 1996, 2000 a, 2003) wszystkie czyn­
niki Stylów Zachowania się różnicowały istotnie grupę twórczych przedsiębior­
ców od grupy bezrobotnych (wartości F  od 8,78 do 62,27 istotne na poziomie od 
p<0,01 dop<0,001), podobnie jak Skala I-E w pracy Gliszczyńskiej (F =10,29; 
p  <0,002) i Kwestionariusz Motywacji Osiągnięć Herm ansa (F=25,47; 
p  <0,001). Najwyższe trzy korelacje biseryjne r (60) czynników Stylów z kryte­
rium jakie uzyskała Błotniak to: korelacja Silnego ego (rbis [60] = 0,78; p < 0,001), 
korelacja Samorealizacji (rbjs [60] = 0,75; p < 0,001) i właśnie Wewnętrznej sterow­
ności (rbis [60] =0,64; <0,001), więc podobnie jak w badaniach Strzałeckiego 
i Kot (2000), w których korelacje biseryjne (rbis [120]) czynników Stylów Zacho­
wania się z kryterium, którym było należenie do grupy twórczych przedsiębior­
ców (N =60), wynosiły odpowiednio: dla Aprobaty życia (0,45) Siły ego (0,51), 
Samorealizacji (0,57), Giętkości struktur poznawczych (0,44) i dla Wewnętrznej ste­
rowności (0,75).

Interesujące, że ta sama triada czynników najwyżej różnicujących: Siła ego, 
Samorealizacja i Wewnętrzna sterowność powtórzyła się też w badaniach Strzałec­
kiego i Kusal (2001). Tu również te trzy czynniki uzyskały najwyższe korelacje 
z powodzeniem na stanowiskach kierowniczych (Siła ego: r [60]=0,81;/?<0,001; 
Samorealizacja: r [60]=0,77; p<0,001. Wewnętrzna sterowność: r [60] = 0,85; 
p  <0,001). Korelacja wielokrotna tych trzech czynników z kryterium wyniosła: 
R = 0,96 (p<0,001), co tłumaczyło 92% (poprawionej) wariancji kryterium. Moż­
na uważać, iż rozkład wymagań aktualizowanych przez sytuacje zawodowe, 
przed którymi stawały osoby z grupy kryterialnej i rzeczywiste problemy, które



ta grupa musiała rozwiązywać w swojej praktyce menedżerskiej, wymagał inte­
gracji mechanizmów osobowościowych, umiejętności przezwyciężania łęku jaki 
rodzi sytuacja problemowa, umiejętności realizacji zadań odległych, wiary we 
własne możliwości, kierowania się własnym systemem wartości i niezależności 
od wzmocnień zewnętrznych.

W innych badaniach Strzałeckiego (Strzałecki, 2001 e) nad kierownikami fir­
my transformującej się do nowych warunków systemowych analiza regresji czyn­
ników Stylów Zachowania się przyniosła również spodziewane rezultaty. 
W skład równania regresji, liczonego względem kryterium, którym był syntetycz­
ny wskaźnik powodzenia w kierowaniu firmą, weszły wszystkie czynniki Stylów 
z następującymi wagami beta: Sita ego (0,34), Aprobata życia (0,34), Giętkość 
struktur poznawczych (-0,34), Samorealizacja (0,31), Wewnętrzna sterowność 
(0,13). Korelacja wielokrotna obliczona z równania regresji R = 0,675 (F [5, 71] = 
11,9, <0,000001) i tłumaczy 42% poprawionej wariancji kryterium.

Wyniki uzyskane w prezentowanych badaniach znajdują potwierdzenie rów­
nież w badaniach Brodowskiej nad Temperamentalnymi, osobowościowymi i po ­
znawczymi czynnikami w powodzeniu w pracy handlowców (Brodowska, 2003), 
w których grupa handlowców (grupa kryterialna), w porównaniu do grupy pielę­
gniarek (grupa kontrolna), uzyskała we wszystkich czynnikach Stylów Zachowa­
nia się, z wyjątkiem czynnika Aprobaty życia, statystycznie wyższe wyniki. Silna 
motywacja do osiągania artykułowanych celów (Samorealizacja), połączona 
z niezależnością od wzmocnień zewnętrznych (Wewnętrzna sterowność) i zdolno­
ścią tolerowania niepokoju (Silne ego) oraz sprawność systemu poznawczego 
(Giętkość struktur poznawczych) zapewniają efektywność działania w długiej per­
spektywie czasowej.

Można powiedzieć, że tym, co decyduje o skutecznym funkcjonowaniu m ene­
dżerów jest, po stronie czynników osobowościowych, właśnie koncentracja na 
problemach i gotowość rozwiązywania ich wbrew pojawiającym się przeszko­
dom, umiejętność radzenia sobie samemu w trudnych sytuacjach, umiejętność 
utrzymywania przyjętego kierunku działania, zdolność widzenia całościowego 
postawionych zadań do rozwiązania, umiejętność przezwyciężania niepokoju 
(Siła ego). Taki sposób organizacji ego jest integralnie związany z gotowością do 
rozpoczynania wszystkiego od początku w sytuacji porażki, ze zdolnością do sa­
modzielnego podejmowania decyzji i kierowania się autonomicznym systemem 
wartości, wyznaczającym autentyczne programy życiowe (Aprobata życia). Ten 
autentyczny program życiowy to gotowość do stawiania przed sobą długofalo­
wych ważnych zadań i zdolność ich realizacji, rezygnacja z drobnych gratyfikacji 
na rzecz ambitnych celów (Samorealizacja). Osiąganie „zadań odległych” (jak 
określał to Obuchowski, 1985), jest możliwe dzięki umiejętności integracji oso­
bowości w długim przedziale czasu, przeciwstawianiu się presji grupy odniesie­
nia, gotowości prezentowania i bronienia własnego stanowiska nawet wbrew 
otoczeniu, kierowaniu się autentycznym i spójnym systemem wartości, to goto­
wość rozpoczynania wszystkiego od początku (Wewnętrzna sterowność).

Wyniki dotyczące temperamentalnych uwarunkowań sukcesu m enedżera uzy­
skane w obecnym studium układają się również w interesującą i spójną całość. 
Najważniejszymi czynnikami modelu RTT są: niska Reaktywność emocjonalna,



wysoka Aktywność i Zwawość. Taka konfiguracja czynników kwestionariusza 
FCT-KT wystąpiła również w dotychczasowych badaniach Strzałeckiego (2001 
e) nad menedżerami. Choć wyniki tych badań były analizowane za pomocą inne­
go modelu statystycznego (analizy regresji), to ogólny układ czynników był po­
dobny. W skład równania regresji (metoda krokowa postępująca) wyjaśniające­
go syntetyczny wskaźnik jakości funkcjonowania menedżerów weszły, z odpo­
wiednimi wagami beta, następujące czynniki FCZ-KT: Aktywność (0,29), Perse- 
weratywność (-0,26), Wrażliwość sensoryczna (0,21) i Wytrzymałość (0,16), a ich 
korelacja wielokrotna z kryterium wynosiła 0,620 (F [4,72] = 11,2,/?<0,000001) 
i wyjaśniała 35% (poprawionej) wariancji kryterium.

W innych badaniach (Strzałecki, Kusal, 2002) do równania regresji, liczonego 
względem wskaźnika efektywności menedżerów wyrażonego ich finansowym 
wkładem do firmy, weszły tylko dwa czynniki z odpowiednimi wagami beta: A k ­
tywność (0, 47) i Reaktywność (-0,45) a ich korelacja wielokrotna z kryterium wy­
nosiła 0,753 (F=37,4, p < 0 ,000001) i wyjaśniała 55% wariancji. Widać więc, iż 
tym, co decyduje w wymiarze tem peram entu o powodzeniu na stanowiskach kie­
rowniczych jest ogólna aktywność, brak perseweratywności, duża odporność 
emocjonalna połączona z niską wrażliwością oraz gotowość do długotrwałej 
i wysoko stymulującej aktywności.

Również we wspomnianych badaniach Brodowskiej (2003) konfiguracja czyn­
ników FCT-KT jest podobna do wyników uzyskanych w prezentowanych bada­
niach. To, co różnicowało grupę handlowców od grupy pielęgniarek, to niska Re­
aktywność emocjonalna i Perseweratywność, duża Wytrzymałość i Aktywność -  oto 
cechy tem peram entalne współtworzące ich sukces.

Interesującym wynikiem obecnych badań jest potwierdzenie roli czynników 
intelektualnych i aksjologicznych w efektywnym zarządzaniu. Istotny wkład do 
różnicowania grupy menedżerów i osób pracujących w sferze budżetowej wnio­
sła bowiem Adaptacyjna giętkość myślenia (czynnik D FT Guilforda) i czynnik Po­
czucie sensowności z modelu SOC Antonovsky’ego. Potwierdza to wcześniejsze 
badania Fryzieła nad osobowościowymi wyznacznikami funkcjonowania kadry 
menedżerskiej (Fryziel, 2001; por. Strzałecki, 2003, s. 229-232), w których czyn­
nik Siły ego z modelu STZ, czynnik D FT i Poczucie zaradności z m odelu SOC, 
podobnie jak i w badaniach Przewłockiej (2003), istotnie różnicowały grupy kry- 
terialne od kontrolnych. Wysoki wynik uzyskany w grupie handlowców przez 
Brodowską (2003) w innym czynniku intelektualnym, mianowicie Rozumowaniu 
ogólnym (Test tras okrętowych, czynnik CMS z modelu SIM Guilforda) wyraźnie 
potwierdza hipotezy, że ogólna sprawność intelektualna w znaczący sposób 
współprzyczynia się do powodzenia w pracy menedżera.

Uzyskane wyniki dobrze korespondują z dotychczasowymi badaniam i nad 
efektywnością funkcjonowania przedsiębiorców i m enedżerów (Strzałecki, 
2003, s. 205-238). Pokazują one również wyraźnie użyteczność zastosowanych 
modeli STZ, RTT, SOC i SIM do wyjaśniania psychologicznych mechanizmów 
efektywnego zarządzania. W modelach tych postuluje się bowiem, iż spraw­
ność systemu osobowościowego, łącznie ze sprawnością systemu poznawczego, 
a także autonom icznością systemu aksjologicznego oraz adekwatnością syste­
mu tem peram entalnego zapewniają stałość i efektywność działania w szerokim



horyzoncie czasowym. Dzięki umiejętności podporządkowywania celów cząst­
kowych celom nadrzędnym, dzięki gotowości do restrukturyzacji całego syste­
mu względem formułowanych celów, a także zdolności ponoszenia kosztów 
psychologicznych rozwiązywania trudnych problemów, realizowanej dzięki 
zdolności do neutralizowania lęku generowanego przez ryzyko i zapewnieniu 
integracji osobowości, a także zdolności tolerowania wysokiego poziomu sty- 
mulacyjnego podejmowanych działań, menedżerowie i przedsiębiorcy mogą 
sprawnie rozwiązywać problemy. M ożna powiedzieć, że gdy tylko właściwe wy­
posażenie tem peram entalne sprzyja m enedżerom  (model RTT) -  mogą oni 
z powodzeniem stawić czoło nieprzyjaznemu otoczeniu i stresowi generow ane­
mu przez zmiany systemowe. Choć nie potrafimy jeszcze w pełni zrozumieć 
mechanizmów psychologicznych oceny, akceptacji i neutralizacji ryzyka 
w efektywnym funkcjonowaniu menedżerów (por. Nosal, 1996; Sokołowska, 
2000; Hofstede, 2000), można sądzić, że model STZ ma moc eksplanacyjną 
również w zakresie wyjaśniania tych zachowań. Wydaje się także, iż kwestiona­
riusz Style Zachowania się, będący operacyjną definicją m odelu STZ, potwier­
dza nadal użyteczność teorii deskryptywnych osobowości do wyjaśniania rze­
czywistych zachowań się ludzi w sytuacji rozwiązywania problem ów (por. G a­
siul, 2001; Strelau, 2002).
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