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OSOBOWOSCIOWE UWARUNKOWANIA
SUKCESU W PRZEDSIEBIORCZOSCI

STRESZCZENIE

Osobowo$¢ tworzy wieloczynnikowg strukture integrujaca zachowania menedzerow, kto-
rych poziom i osiggniecia spoteczno-zawodowe uzaleznione sg od proceséw poznawczych, mo-
tywacyjnych oraz posiadanych cech temperamentu i inteligencji. Czynniki te w istotny sposéb
decydujg o skuteczno$ci dziatan menedzerskich w warunkach gospodarki rynkowej. Czynniki
osobowos$ciowe, nie mniej niz kompetencje zawodowe, wspomagajg przedsiebiorczos¢ kadry
menedzerskiej. Szczegolng role odrywaja: koncentracja na problemach i gotowos¢ do ich rozwia-
zywania wbrew pojawiajacym sie barierom wewnetrznym i zewnetrznym, umiejetnos¢ radzenia
sobie samemu w trudnych sytuacjach, utrzymywanie przyjetego kierunku dziatania, zdolnos¢ do
catoSciowego ujmowania celéw i zadan, umiejetnoS¢ przezwyciezania niepokoju i niepewnosci.
Dysponowanie wymienionymi cechami zapewnia efektywno$¢ pracy oraz pozwala na zaspokoje-
nie potrzeb wtasnych i organizacji. Dziatalno$¢ menedzerska oraz przedsigbiorczo$¢ przyczyniajg,
sie do rozwoju nowych, twérczych oraz oryginalnych rozwigzan, cennych zaréwno dla organizaci,
jak i spoteczenstwa.

WSTEP

Problemy, z ktorymi styka si¢ na co dzien przedsigbiorca czy menedzer, sa
zblizone bez wzgledu na wielko$¢ podmiotu gospodarczego. Wystepujace rdznice
maja raczej charakter ilosciowy niz jako$ciowy. Odmienno$¢ skali dziatania wptywa
w istotny sposob na oceng procesow ekonomicznych, ktorym podlega przedsigbior-
stwo, oraz przywiazywanie znaczenia do uzytecznosci wiedzy o zachodzacych pro-
cesach. Wspotczesnie holistyczne wyksztatcenie jest niezbgdne i konieczne dla
kazdej jednostki, ktora gotowa jest podja¢ wyzwania gospodarki rynkowej. Tylko
wtedy bedzie ona mogla przystosowac si¢ do szybko zachodzacych zmian otoczenia
wewngetrznego 1 zewngtrznego przedsigbiorstwa. O ile w duzych podmiotach gospo-
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darczych wiedza specjalistyczna i zwiazany z niag w przysztosci sukces firmy moga
by¢ rozdzielone na okreslony zespot pracowniczy, o tyle w matych przedsigbior-
stwach sukces jest niejednokrotnie dzietem jednej osoby. Praktyka zycia gospo-
darczego w Polsce w minionej dekadzie dowiodla, ze rozwoj przedsigbiorczosci jest
fundamentem przemian spotecznych i podstawowym czynnikiem dynamizujacym
wzrost gospodarczy oraz przeobrazenia strukturalne w okresie przyspieszenia go-
spodarczego. Stad zrédta przedsigbiorczosci i jej ograniczenia znalazly si¢ w kregu
zainteresowania wielu dziedzin wiedzy nauki, migdzy innymi ekonomii, psychologii
migdzykulturowej, psychologii stosowanej, psychologii pracy, organizacji i zarza-
dzania, ktorych przedstawiciele staraja si¢ zrozumie¢, kim jest przedsigbiorca i wy-
jasni¢ rolg, jaka odgrywa on w przedsigbiorstwie, sektorze i gospodarce.

Przedmiotem rozwazan niniejszego artykutu jest proba ukazania osobowo-
sciowych cech niezbgdnych do osiagnigcia sukcesu w przedsigbiorczosci.

POZADANE CECHY WSPOLCZESNEGO
PRZEDSIEBIORCY MENEDZERA

Istotnym procesem dziatalnosci kierowniczej jest efektywnos¢ pracy mene-
dzerskiej oraz przedsigbiorczo$é¢'. W artykule dokonano proby okreslenia powszech-
nie uznawanych cech menedzera i przedsigbiorcy. Wspodtczesnie ,,wzorcowemu
zarzadcy” przypisuje si¢ wiele pozytywnych cech, wsérdd ktorych najczescie] wy-
mieniane sa’:

— wysokie kwalifikacje zawodowe, wiedza psychologiczna i zdolno$ci organiza-
cyjne;

— tworczos¢, optowanie za innowacjami i zachgcanie do nich podwtadnych;

— lojalnos¢ w stosunku do podwtadnych i przetozonych;

— umiejetno$¢ komunikowania si¢ i rozumienia ludzi, uznanie dla ich poczucia
warto$ci i osobistego znaczenia;

' Powyzsze zagadnienia byty przedmiotem badan empirycznych. Zob. m.in. M. Dabak,
J. Jamroz, T. Witkowski, Tajemnice polskiego menedzera. Charakterystyka psychologiczna, [w:],
Psychologia sukcesu, red. T. Witkowski, PWN, Warszawa 1994, s. 16 — 27.

* J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Profesjonalna Szkola Biznesu, Krakow 1996, s. 75 —
76; K. Pawtowski, Lider przysziosci, ,,Rzeczpospolita”, 1998, nr 26, s. 6; G. Raszkowska, Wyma-
gania pracodawcow, ,,Rzeczpospolita”, dodatek ,,Praca — SpecjaliSci — Zarzadzanie”, 1988,
nr 123, s. [; P. Wielgomas, Czynniki subiektywne, ,,Rzeczpospolita”, dodatek ,,Praca — Specjalisci
— Zarzadzanie”, 1998, nr 288, s. III.
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— bezposrednie, odwazne angazowanie si¢ w problemy, gotowo$¢ do ponoszenia
ryzyka i odpowiedzialnosci;

— elastyczno$¢ w dziataniu i podazanie za ,,duchem czasu”;

— cierpliwos$¢, wytrwalos¢ i upér w dazeniu do osiagania wytyczonych celow;

— tworzenie atmosfery szczerosci i otwartosci, uprzejmos¢, wyrozumialo$¢ i jasne
wyrazanie swoich mysli;

— odczuwanie potrzeby podnoszenia kwalifikacji zawodowych (wtasnych i pod-
wladnych), rozszerzania praktycznych umiejgtnosci kierowniczych i dazenia do
osiagnigcia wysokiego poziomu profesjonalizmu;

— zdolno$¢ do rozumienia intencji podwtadnych i przetozonych oraz podejmowa-
nie skutecznych decyzji;

— posiadanie wizji wlasnej kariery zawodowej, podmiotow gospodarczych, rozu-
mienie konieczno$ci zmian jako podstawy kreatywnych i zyskownych dziatan
oraz taczenie biezacej rzeczywistosci z perspektywiczna;

— stawianie potrzeb podwtadnych ponad swoje wiasne;

— nielekcewazenie sugestii i opinii podwladnych;

— zdolno$¢ do dziatania pod presja naciskow zewngtrznych, utrzymywanie spraw-
nosci w sytuacjach napigé i §wiadomo$¢ granic wlasnych mozliwosci (odpor-
no$¢ na frustracje, obciazenia psychiczne i stres);

— poczucie odpowiedzialnosci spotecznej i zmyst pracy zespolowej, stwarzanie
pozytywnej motywacji do pracy i dbatos¢ o atmosferg sprzyjajaca pracy;

— mobilizowanie podwtadnych do maksymalnych wysitkéw;

— zabieganie o szacunek podwladnych i podnoszenie wtasnego autorytetu;

— poczucie wlasnej wartosci, pewno$¢ siebie, przedsigbiorcze myslenie, zdolnos$¢ do
przewidywania i przekonywania, umiej¢tnos¢ godzenia racjonalnosci z intuicja.

Zdaniem innych autoréw’ idealny menedzer powinien:

— mie¢ wyzsze wyksztatcenie zdobyte w renomowanej uczelni zagranicznej lub
krajowej; codzienno$¢ wskazuje jednak, ze sa menedzerowie, ktorzy nie majac
studiéw wyzszych, wypracowali sobie autorytet i uznanie otoczenia wewngtrz-
nego i zewngtrznego organizacji;

— odby¢ podyplomowe studia zarzadzania, marketingu i organizacji przedsig-
biorstw;

— ukonczy¢ kursy doskonalace w technikach sprzedazy i negocjacji;

— legitymowac si¢ stazem w duzych korporacjach europejskich, w tym amerykan-
skich.

’D. Styczek, K. Zatonski, Prezesi w szkolnej tawie, ,,BusinessWeek”, 2003, nr 5, s. 71.
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Zaakceptowanie wymienionych cech z jednej strony wptywa na skuteczno$¢
dzialan menedzerskich, a z drugiej przedstawiony ideal, opierajacy si¢ na wzorco-
wych profilach wymagan, nalezatoby zakwestionowaé. Licznie przedstawiane wy-
rozniki cech efektywnego menedzera czy przedsigbiorcy sa wynikiem wyobrazni
i intuicji tworzacych je ludzi. Zmierzaja w kierunku stwarzania mitu, wzoru, pole-
gajac na wyliczaniu nowych pozytywnych cech, ktorych zaré6wno menedzerowie,
jak 1 przedsigbiorcy w catosci lub wigkszosci nie posiada i nie wykorzystaja.

ZRODEA SUKCESU W PRZEDSIEBIORCZOSCI

Organizacje’ zatrudniaja menedzerdéw, ktérzy zarzadzaja nimi w sposob
przedsigbiorczy. Nie zalezy to od miejsca wykonywania pracy, lecz od predyspozy-
cji i umiejetnosei, ktore daja im z gory okreslony zakres menedzerskiej swobody.
Wsrod nich, oprocz wysokosci wynagrodzenia, znajduja si¢ tez takie, ktére wyma-
gaja tworczej inicjatywy i kreatywnosci’. Ich realizacja jest jednak mozliwa tylko
wowczas, gdy menedzer dysponuje okreslonym zakresem przedsigbiorczej swobo-
dy. Mozna w zwiazku z tym zalozy¢, ze dzialania przedsigbiorcze mozliwe sa na
kazdym szczeblu kierowania i w kazdej organizacji, tzn. firmie matej, $redniej i du-
zej, pod warunkiem uzyskania stosownych uprawnien decyzyjnych. Menedzerow
realizujacych takie przedsigbiorcze dziatania nazywa si¢ intraprzedsigbiorcami®.

* Okreslenie organizacji nalezy odrézni¢ od socjologicznego pojecia instytucji. Instytu-
cje mozna zdefiniowaé jako stworzone przez ludzi zasady strukturalizacji proceséw interakcji.
Sktadaja si¢ one z ograniczen formalnych, tj. prawa, oraz ograniczen nieformalnych, m.in. norm
zachowania. Interakcje migdzy instytucjami i organizacjami sa mechanizmami ewolucji gospo-
darczej. Instytucje sa regutami gry, a organizacje i przedsigbiorcy — graczami. Zob. L. Sutkowski,
Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 13, za: D. C., North, Economic Per-
formance Through Time, ,,The American Review”, 1994, June, pp. 360 —361.

* Na ogot jednak uprawnienia te sa zbyt mate, w zwiazku z czym menedzerowie spra-
wuja swoje funkcje w sposob administracyjny. Gléwnym zadaniem menedzeréw-administratorow
jest pordwnywanie kosztow z przychodami. Sposob i kolejnos¢ podejmowanych woéwczas decyzji
narzuca z gory okreslony plan zakladajacy rowniez Scisla sekwencj¢ jego wykonania, tj. porza-
dek, w jakim poszczegdlne fragmenty zostang zrealizowane. Z tego wzgledu wigkszo$¢ dziatan
profesjonalnych menedzero6w ma charakter sekwencyjno-analityczny. Ws$rdéd nich niewiele
miejsca pozostaje na dziatalno$¢ tworcza i innowacyjng w takim stopniu, by mozna ja uznaé za
przedsigbiorcza. Zob. Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, red. B. Piasecki, PWN, Warszawa —
16d7 1999, s. 27 — 28.

® Intraprzedsigbiorczo$é to termin zaproponowany w 1985 r. przez G. Pichnota, powstat
z praktyki funkcjonowania duzych i bardzo duzych przedsigbiorstw, oznacza dzialalno$¢ przedsig-
biorcza prowadzona wewnatrz istniejacej organizacji. Przedsigbiorstwa dysponujac wystarczajacy-
mi zasobami, ograniczone sa w swoim rozwoju skostniala, zbiurokratyzowang struktura,
uniemozliwiajaca efektywne dziatanie w innowacyjnym, ulegajacym szybkim przemianom oto-
czeniu. Zob. Ekonomika..., wyd. cyt., s. 28.
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Chociaz menedzer i przedsigbiorca oznaczaja dwie osoby pelniace roézne
role, wspoélczesna teoria przedsigbiorczosci dopuszcza mozliwos¢ zaistnienia wa-
runkoéw, w ktérych zawodowy menedzer dziatalby w sposob przedsigbiorczy. Do
tych uwarunkowan nalezy zaliczyc¢:

— pelne zaangazowanie kadry kierowniczej organizacji w zakresie upowszechnia-
nia intraprzedsigbiorczosci;

— wdrazanie przyjetego modelu przedsigbiorczosci z uwzglednieniem celu i ogra-
niczen,

— wypracowanie stosownego systemu motywacyjnego w stosunku do uczestnikow
intraprzedsigbiorczosci.

Pozadane cechy przedsigbiorcy dotycza nastgpujacych przejawow:

— podejmowania dziatan z wlasnej inicjatywy;

— doktadania staran dotyczacych rozpoznania sytuacji i mozliwych wariantow,
szczegoblnie przed podjeciem dziatan i ryzykownych decyz;ji;

— formutowania zadan, umiejgtnosci wspolpracy z wykonawcami oraz kierowania
innymi ludzmi;

— przyjmowania na siebie obowiazkow i ponoszenia odpowiedzialno$ci za ich
realizacjg;

— odczuwania potrzeby sukcesu i przewodzenia innym;

— umiejgtnosci koncentracji na sprawach najistotniejszych, w tym wlasciwego
ustalania hierarchii w rozwiazaniu probleméw.

Przedsigbiorca i menedzer powinni wykazywac zdolno$¢ do przystosowania
si¢ do zmiennych warunkoéw otoczenia. Innowacyjnosé¢, zdolnos¢ do dziatan niestru-
dzonych, pomystowos$¢, umiejetnos¢ kojarzenia faktow, przewidywanie nastgpstw
podjetych decyzji — to cechy utalentowanych przedsigbiorcéw i menedzerow.

Efektywny menedzer dzialajacy w warunkach konkurencji rynkowej powi-
nien dysponowac cechami, ktére zapewnia mu zaréwno sukces osobisty, jak i orga-
nizacji. Samo pojecie przedsigbiorczosci nie jest jednak wolne od niejasnosci.
W analizach ekonomicznych dotyczacych sprawnosci w zarzadzaniu i przedsigbior-
czoéci’ przedsigbiorczo$é jest rozumiana jako zdolno$é do przewidywania zdarzen
1 gotowo$¢ do podejmowania ryzyka. Z definicji przedsigbiorczos¢ jest ujmowana
jako ,,(...) proces kreowania czego$ odmiennego z uwagi na jego warto$¢, w ramach
ktorego poswigca si¢ konieczny do realizacji tego celu czas i wysitek, zakladajac

" K. E. Wirneryd, The psychology of innovative entrepreneurship, [in:], Handbook of
economic psychology, ed. K. E. Wiarneryd, Dordrecht, Kluwer Academic Publishers 1998, pp. 407
—411; M. Blaung, Teoria ekonomii, PWN, Warszawa 1994, s. 467 — 472.
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towarzyszace mu finansowe, psychiczne i spoteczne ryzyko i oczekujac uzyskania
nagrody finansowej i osobistej satysfakcji*”. Inaczej, jest to pewien akt tworzenia
lub wzrostu polegajacy miedzy innymi na:

— ocenie szans uruchomienia i rozwoju (lub tylko rozwoju) okreslonego przedsig-
wziecia;

— ocenie szans na pozyskanie efektow podjgtych dziatan;

— o0szacowaniu stopnia towarzyszacego podjetym dziataniom ryzyka.

Jest to akt, ktory przyjmuje precyzyjnie wiele roznych form i postaci, wsrod
nich: rozpoczecie przedsigwzigcia, przygotowanie nowych i rozwoj dotychczas
wytwarzanych dobr lub ushug, skuteczne kierowanie realizowanym przedsigwzig-
ciem, wyszukiwanie nowych zrddet zasilania finansowego itp. Wymienione ele-
menty stanowia czgsci skladowe przedsigbiorczego procesu realizowanego przez
danego przedsigbiorcg lub przedsigbiorczych ludzi.

Nie ulega watpliwosci, ze kazda organizacja powinna by¢ zarzadzana w spo-
sob przedsigbiorczy, odnosi¢ sukcesy i rozwijac si¢ dynamicznie, niezaleznie od tego,
czy zostata utworzona przez obcego wlasciciela, czy kierujacego nig jego przedsta-
wiciela.

Ludzie przedsigbiorczy sa czynnikiem sprawczym postgpu, wzrostu i roz-
woju gospodarczego. To wlasnie proces podejmowania dzialan przedsigbiorczych
jest tym, co tworzy bogactwo, nowe miejsca pracy i inne udogodnienia, z ktorych
moze korzysta¢ spoteczenstwo. Menedzerowie i przedsigbiorcze jednostki tworza
nowe i rozwijaja istniejace produkty, wspottworza nowe technologie i techniki.
Jednak nie zawsze przedsigbiorczo$¢ musi kojarzy¢ si¢ z powstawaniem nowych
organizacji. Tworcza dynamika przedsigbiorczosci moze zachodzi¢ takze w istnieja-
cych juz organizacjach. Ksztattowanie przysztosci wymaga od menedzeréw i przed-
sigbiorcow identyfikacji i oceny przewidywalnych efektow ekonomicznych poprzez
stosowanie rozwiazan tworczych, niemieszczacych si¢ w dotychczasowej pragmaty-
ce zarzadzania’. Wymoég zdrowej przedsigbiorczosci wiaze si¢ z systematycznym
i planowym wdrazaniem zmian, nowych koncepcji i pomystow, rzutko$cia, innowa-
cja, otwartos$cia na sygnaly otoczenia.

Przedsigbiorczos¢ to zdolno$¢ do generowania zyskow, czyli oddziatywanie
na mobilno$¢ kapitatu w dazeniu do osiagania zyskow nadzwyczajnych. Natomiast
ryzyko prowadzace do zysku jest pewnego rodzaju niepewnoscia wynikajacq z brania

¥ R. D. Hisrich, M. P. Peters, Entrepreneurship. Starting, Developing and Managing
a New Enterprise, IRWING, Boston 1992, p. 10.

° J. Kozielski, Przekroczyé¢ granice Herkulesa, czyli o decyzjach transgresywnych,
»Problemy”, 1991, nr 2, 3, s. 20, 21.
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przez menedzerow na siebie catkowitej 1 ostatecznej odpowiedzialnosci za przyszie
wyniki. Niepewnosci tej, w odroznieniu od niepozadanych wynikéw, nie mozna ani
ubezpieczy¢, ani skapitalizowa¢. Sam fakt wystgpowania niepewnos$ci co do przy-
sztych wynikéw umozliwia menedzerom i przedsigbiorcom ewentualne osiaganie
dodatnich zyskow mimo konkurencji rynkowe;j.

,»Przedsigbiorczo$¢” to zatem pewna wiasciwos¢ zachowania sig, a jako ce-
cha — pozadana réwniez w zarzadzaniu. W ujeciu klasycznym literatura przedmiotu
rozwaza takie cechy przedsigbiorczosci 1 sprawnego zarzadzania, jak potrzeba osig-
gnieé'®, innowacyjno$¢ menedzera i przedsigbiorcy'!, zdolnos¢ myslenia strategicz-
nego'’, w tym podejmowanie ryzyka'’.

,,Przedsiebiorczo$¢” to takze sklonno$¢, a zarazem zdolno$¢ menedzerow
1 ludzi przedsigbiorczych do innowacyjnosci w zakresie inicjowania i realizowania
nowych, odwaznych dziatan i wyzwan, to rowniez zdolnos¢ do tworzenia, kumulacji
i pomnazania bogactwa ekonomicznego (organizacji, regionu, panstwa) bedacego
przejawem rozwoju gospodarczego.

Dostepne dane empiryczne' pozwalaja twierdzié, ze czynniki warunkujace
sprawno$¢ zarzadzania i przedsigbiorczo$¢ nie rdznia si¢ istotnie od tworczej ak-
tywnosci jednostek w innych dziedzinach ludzkiej dziatalnosci, stad mozna kojarzy¢
je ze wspdélnymi mechanizmami sprawnosci osobowej jednostek. Osobowos$ci nie

' A. Kottas, Dqzenie do osiqgnie¢ jako motyw dzialania kierownikéw gospodarczych,
,Biuletyn Psychometryczny”, 1966, nr 2, s. 45 — 58; P. Davidsson, Need for achievement and
entreprenurial activity in small firm, [in:], Understanding economic behaviour, ed. F. Olander,
Dordrecht, Kluwer Academic Publishers, 1989, pp. 47 — 64.

""G. A. Gelade, Creativity in conflict: The personalisty of the commercial creative,
»Journal of Genetic Psychology”, 1997, No 1, pp. 67 — 78; J. E. Perry-Smith, C. E. Shalley,
The social side of creativity: A static and dynamic social network perspective, ,,The Academy
of Management Review”, 2003, No 1, pp. 89 — 106.

12 C. S. Nosal, Psychologia myslenia i dzialania menedzera, Akademia Ekonomiczna,
Krakéw 2001, s. 16 — 20.

B T. Zaleskiewicz, Organizacje wobec niepewnosci. O naturalistycznym paradygmacie
w badaniu decyzji menedzerskich, [w:], Wspolczesne organizacje — wyzwania i zagrozenia. Per-
spektywa psychologiczna, red. M. Stryjowska, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Poznan 2002,
s. 63 — 77; tenze, Przedsiebiorczos¢ i podejmowanie ryzyka, [w:], Psychologia ekonomiczna, red.
T. Tyszka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 303 — 333.

' A. Strzatecki, Styl twérczego zachowania: model 0gdlny i jego zastosowania, ,,Studia
z Psychologii”, 1996, nr 7, s. 159 — 182; tenze, Creativity in design. General model and its verifi-
cation, ,,Technological Forcasting and Socjal Change”, 2000, No 3, Vol. 64, pp. 241 — 260; tenze,
Model ,,Stylu Tworczego Zachowania” jako wskaznik spolecznej pozycji uczniow w grupie,
,Forum Psychologiczne”, 2000, nr 5, s. 160 — 171; A. Strzatecki, D. Kot, Osobowosciowe wymia-
ry tworczej przedsiebiorczosci, ,,Przeglad Psychologiczny”, 2000, No 3, Vol. 43, pp. 351 — 360;
S. Witkowski, Predictors of management effectiveness In Polish organizations, ,,Polish Psycholo-
gical Bulletin”, 1997, No 4, Vol. 28, pp. 313 —323.
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powinno si¢ pojmowac w sposéb statyczny jako zbioru cech, jako mozaiki zbudo-
wanej z okreslonej liczby elementow. Przez osobowos¢ nalezy rozumie¢ wieloczyn-
nikowa struktur¢ integrujaca zachowanie jednostki, ktérej poziom i osiagnigcia
uzaleznione sa od procesOw poznawczych, motywacyjnych, cech temperamentu
i inteligencji. Pojecie sprawnosci systemu osobowosciowego (osobowosci efektyw-
nej) zwiagzane jest ze zdolnoscia do stabilnego dziatania w dlugim horyzoncie cza-
sowym z jednoczesna adaptacja do uwarunkowan zaistnialej sytuacji.

MODEL STYLU TWORCZEGO ZACHOWANIA

Koncepcja sprawnej osobowosci, a takze przyjetych sposobow rozwiazywa-
nia problemoéw dotyczacych sprawnosci systemu poznawczego jednostek moze byé
narzedziem do wyjasniania mechanizméw efektywnego oraz tworczego zarzadzania
i przedsigbiorczosci'.

Istotna wydaje sig proba wyjasnienia spoteczno-psychologicznych czynni-
kow przedsigbiorczosci przejawiajacych si¢ w pracy menedzerdw i wpltywajacych
na osiaganie przez nich sukceséw spotecznych, ekonomicznych i politycznych.
W kategoriach nieekonomicznych przedsigbiorczo$¢ nalezy rozumie¢ jako ztozone
procesy o charakterze osobowosciowym, poznawczym, z uwzglednieniem osobo-
wosciowych i aksjologicznych czynnikéw funkcjonowania jednostki. Sukces nato-
miast jest rozumiany jako tworcze zarzadzanie zasobami osobowymi i rzeczowymi,

"* Literatura przedmiotu rozréznia inne substytuty $cisle zwiazane z ,tworcza przedsie-
biorczoscia”, stad mozna moéwi¢ o: profesjonalnych menedzerach (K. J. Gilhooly, Thinking.
Directed, undirected and creative, Academic Press, Londyn 1996, p. 258), tworczym kierownic-
twie (M. Stasiakiewicz, Zachowanie tworcze w organizacji, [w:], Wspolczesne organizacje —
wyzwania i zagrozenia...,wyd. cyt., s. 153 — 173), tworczoSci w przedsigbiorstwie i organizacji
(E. Necka, Tworczosé¢ w przedsigbiorstwie i organizacji, [w:], Strategie w biznesie, red. K. Se-
dlak, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakoéw 1993, s. 25 — 32), tworczej transgre-
sji menedzeréw (C. S. Nosal, Umyst menedzera. Problemy, decyzje, strategie, Wydawnictwo
»Przecinek”, Wroctaw 1993, s. 21 — 26), psychologii menedzera (J. Terelak, Psychologia mene-
dzera, Dyfin, Warszawa 1999, s. 53 — 57), kreatywnosci menedzera (J. Spiechowicz, Polubic¢
biznes, [w:], Polubi¢ biznes, red. K. Sedlak, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Kra-
koéw 1994, s. 173 — 183), misji menedzerow (B. Wojciszke, Motywy i wartosci, [w:], Polscy me-
nedzerowie. Zarzqdzanie w czasach zmian, red. E. Barlik, Coopers & Lybrand, Warszawa 1998,
S. 44 — 45), syndromie efektywnego menedzera w okresie transformacji oraz psychologii my$lenia
1 dzialania menedzera (C. S. Nosal, Psychologia myslenia... wyd. cyt., s. 41 — 47), tworczym,
koncepcyjnym przygotowaniu (projektowaniu) dziatan praktycznych (A. Strzatecki, Model ,, Stylu
Tworczego Zachowania” jako wyznacznik funkcjonowania kadry menedzerskiej w warunkach
zmian systemowych, ,,Czasopismo Psychologiczne”, 2001, nr 2, t. 7, s. 135 — 146), tworczosci
w biznesie (A. Strzatecki, Creativity in design... wyd. cyt., s. 241 — 260).
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w tym rowniez informacja. Stad mozna stwierdzi¢, ze osoby osiagajace powodzenie

w zarzadzaniu i przedsigbiorczo$ci wykazuja — w stosunku do ludzi podejmujacych
dziatalno§¢ w biznesie — charakterystyczna konfiguracje cech ludzi tworczych,
wiérod ktorych sa'®:

1.

Aprobata zycia — gotowos$¢ do cieszenia si¢ zyciem wbrew doznawanym niepo-
wodzeniom; zdolno$¢ do samodzielnego podejmowania decyzji i kierowania si¢
wlasnym systemem warto$ci; umiejetnos¢ kierowania wlasnym zyciem, spra-
wiajaca, ze nabiera ono spojnosci i sprawnosci.

Silne ego — wyrazna identyfikacja i aprobata wtasnego ja; umiejgtnos¢ koncen-
tracji na problemach i gotowo$¢ do ich rozwiazywania wbrew barierom
wewnetrznym 1 zewngtrznym; umiejetno$¢ samodzielnego radzenia sobie
w roznych sytuacjach; brak poszukiwania wsparcia ze strony innych; zdolnos¢
utrzymywania wytyczonego kierunku dziatania i catoSciowego ujmowania po-
stawionych celow i zadan. Silne ego to wlasny i spojny system przyjetych norm
i wartosci, gotowos$¢ do przezwyci¢zania niepowodzen.

Samorealizacja — gotowos¢ do stawiania przed soba dtugookresowych, ambitnych
celow i1 zadan oraz umiejetnosé ich realizacji; gotowo$¢ do satysfakeji z rozwia-
zywania problemoéw stanowiacych wyzwanie dla jednostki. W tym przypadku
samorealizacja jest rozumiana jako zdolno$¢ podporzadkowywania celow czast-
kowych celom nadrzednym bedacym kulminacja aspiracji zyciowych; to takze
tendencja do wprowadzenia tadu tam, gdzie istnieje chaos, gotowo$¢ rezygnacji
z chwilowych gratyfikacji na rzecz satysfakcji z realizacji odlegtych celow.
Gigtkos¢ struktur poznawczych — elastyczno$¢ w stosowaniu strategii rozwia-
zywania problemow, zdolno$¢ taczenia pojec z odlegtych dziedzin, oryginalno$¢
1 innowacyjno$¢; umiejetnos¢ dokonywania analizy i syntezy danych, wychwy-
tywania ,,istoty problemu”; zdolno$¢ poszukiwania analogii, a takze dazenie do
uzyskania rozwiazan charakteryzujacych si¢ logika i przejrzystoscia; gotowosc¢
do podejmowania trudnych zadan i zdolno$¢ generowania duzej liczby ich roz-
wigzan.

Wewngtrzna sterownos$¢ — umiejetno$¢ przeciwstawiania si¢ presji grupy; prze-
jawianie autentycznego i spdjnego systemu norm i warto$ci; gotowos¢ prezen-
towania wlasnych podgladow nawet wowczas, gdy otoczenie uznaje je za
niepopularne; zdolnos$¢ realizowania wilasnych celéw i zadan wbrew naciskom
innych; energia i rozmach w podejmowaniu dzialan, a takze gotowo$¢ rozpo-
czynania wszystkiego od poczatku w sytuacji zagrozenia lub dysfunkcji dziatan.

1 A. Strzatecki, Motivation for choosing a scientific career, ,,Polish Psychological

Bulletin”, 1998, No 3, Vol. 29, pp. 255 — 269.
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Inng istotng cecha ludzi tworczych jest motywacja osiagnig¢, uznawana za
wazng dziedzing spoleczno-psychologiczng w wyjasnianiu ztozonych zachowan
celowych jednostek. Wynika to z faktu, ze ,,sprawny menedzer ma silna motywacje,
aby kierowa¢ jednostkami, organizacjami czy instytucjami, czynnos$¢ ta daje mu
silng motywacje i jest zrodtem pozytywnych emocji”"”.

Do wyznacznikdOw motywacji osiagnig¢ nalezy zaliczy¢:

— poziom aspiracji — wyrazany jako ambicja w dazeniu do osiagania wyznaczo-
nych celow i zadan; z poziomem aspiracji wiaze sig¢ gotowos¢ do realizacji za-
dan coraz bardziej ztozonych i obarczonych wyzsza skala odpowiedzialnosci;

— odraczanie gratyfikacji — zdolno$¢ do rezygnacji z natychmiastowe;j gratyfikacji
na rzecz nagrod odroczonych w czasie;

—  wytrwalo$¢ — gotowos¢ dazenia do celu mimo wewngtrznych i zewngtrznych
trudnosci;

— konformizm — wyrazajacy si¢ najczesciej zgodnoscia z powszechnie obowiazu-
jacymi normami, wzorami i warto$ciami oraz pogladami w realizacji wyznaczo-
nych celow i zadan;

— uznanie spoteczne — dazenie do osiagnigC, prestizu, wtadzy, kompetencji zawo-
dowych, niezaleznego myslenia i dzialania, co w efekcie daje wiar¢ we wlasne
sity, przekonuje o wlasnej warto$ci oraz wzmacnia poczucie godnosci osobiste;j;

— spostrzeganie czasu — traktowane jako wymierny czynnik funkcji zarzadzania;

— samozaufanie — bedace wskaznikiem tendencji do spostrzegania podwyzszonego
prawdopodobienstwa sukcesu.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze motywacja osiagnie¢ jest waznym
czynnikiem dzialalno$ci wspdlczesnych menedzerow i przedsigbiorcow, moze byc
takze wyrazem tendencji do wspdtzawodniczenia ze standardem doskonatosci. Roz-
bieznos¢ pomigdzy biezaca sytuacja a stanem pozadanym prowadzi do powstawania
emocji, na podstawie ktorych ksztattuja si¢ motywy majace doprowadzi¢ do sytuacji
dajacej pozadany efekt koncowy z jednoczesnym unikaniem sytuacji zwiazanej
7 emocja negatywna.

Istotnym aspektem motywacji osiagnig¢¢ jest to, Zze stanowi ona swoisty
,syndrom zachowan ujawniajacych sie, gdy dziatania osoby sa oceniane”'®. Osoby
o wysokiej potrzebie osiagni¢é¢ preferuja takie sytuacje, ktore sa proba sit. Nasilenie

7" 7. Kozielecki, Transgresja i kultura, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa
1997, s. 198.

'8 M. Widesztal-Bazyl, Ukierunkowanie motywacji osiqgnie¢ a poziom wykonania pra-
¢y, Ossolineum, Wroctaw 1979, s. 15.
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motywacji osiagni¢¢ ma swoj wymiar, gdyz kontekst obejmujacy aktywno$¢ zawodo-
wa w warunkach konkurencji i wyzwan, tzn. obejmujacy warunki, w ktorych dziataja
menedzerowie, aktywuje u nich naturalny czynnik, jakim jest potrzeba osiagnig¢.

Aktywno$¢ zawodowa wplywa w istotny sposob na ksztattowanie mobilno-
Sci spoteczno-zawodowej menedzerow i przedsigbiorcow. Che¢ do pracy charakte-
ryzuje wszelkie postawy, zainteresowania, cechy charakteru i temperamentu, jej
istnienie oznacza, z jakim zaangazowaniem woli i1 nat¢zeniem wysitku menedzero-
wie chca pracowac. Wolg i natgzenie dzialania ksztattuje:

— uzyskiwanie zadowolenia z pracy, mozliwos¢ rozwoju i awansu, perspektywa
kariery zawodowej i zyciowej;

— reakcja na bodzce materialne i niematerialne, prawdopodobienstwo sukcesu,
potrzeba osiagnig¢, uznanie dla dobrej i wydajnej pracy, podatno$¢ na nowe do-
$wiadczenia;

— odczuwalna uciazliwo$¢ pracy, rozktad czasu pracy, warunkoéw Srodowiska
1 socjalno-bytowych oraz stosunkéw miedzyludzkich w pracy i poza nia;

— miejsce w hierarchii kierowniczej, styl kierowania, zakres odpowiedzialno$ci
i wladzy, zgodno$¢ wlasnych celéw z celami organizacji, autorytet;

— sktonno$¢ do intensyfikowania wysitku wynikajaca z cech charakteru, poczucia
obowiazku, przywiazania do miejsca zatrudnienia, moralnos¢ i etyka zawodowa,
mozliwos$¢ zaspokajania zainteresowan i ambicji, dazenie do osiagnig¢ i robie-
nia kariery;

— sktonno$¢ do zwigkszania wysitku i aktywnos$ci wynikajaca miedzy innymi ze
wzrostu znaczenia 1 miejsca organizacji w systemie spoteczno-gospodarczym,
osiagnig¢ regionow, gospodarki narodowej, polepszenia warunkow zycia, ko-
rzystnej indywidualnej oceny polityki spoleczno-gospodarczej panstwa.

Che¢ do dziatania ksztattuje si¢ pod wptywem wielu réznych czynnikow,
ktore oddzialuja na menedzerow 1 przedsigbiorcow we wszystkich sferach zycia
spoteczno-zawodowego. Czynniki te wywotuja okreslony, korzystny lub nieko-
rzystny, stan intelektualny i emocjonalny. Ch¢¢ do efektywnej pracy zalezy w decy-
dujacym stopniu od bodzcow motywacyjnych stosowanych przez organizacje.
Motywatory sa czynnikami integrujacymi lub dezintegrujacymi kadre kierownicza
Z organizacjami.

Oprocz samej checi do pracy istotne znaczenie ma zdolno$¢ menedzeréw
i przedsigbiorcow do jej wykonywania. Zdolno§¢ do pracy moze by¢ peilna lub
ograniczona. Zdolno$¢ petna to zdolnos¢ do wykonywania czynnos$ci kierowniczych
w danym zawodzie i okreslonych warunkach uznanych prawnie za normalne. Zdol-
no$¢ ograniczona to zdolno$¢ do wykonywania pracy w niepelnym wymiarze czasu
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badz w warunkach korzystniejszych niz normalne. Podstawa zdolno$ci do petnienia
funkcji menedzerskich w organizacjach jest posiadanie przez menedzero6w stosow-
nych kwalifikacji i umiejgtnosci — kompetencji zawodowych.

Suma kompetencji zawodowych systemu spotecznego organizacji ma swoje
wymierne przelozenie na sytuacj¢ spoleczno-ekonomiczna. W takim podejsciu
istotne znaczenie ma skuteczno$¢ podejmowania decyzji kierowniczych przez me-
nedzerow, ktore zaleza w duzym stopniu od umiejetnosci przewidywania zdarzen
w przysztosci. Zdolnos¢ przewidywania zjawisk w przysztosci wptywa na skutecz-
nos¢ planowania i osiagania celéw, zard6wno organizacji, jak 1 osobistych wszystkich
przedsigbiorczych osob.

Swoiste miejsce w zarzadzaniu i przedsigbiorczosci maja osobowosciowe
uwarunkowania efektywnoséci dzialan menedzerskich'’. Nalezy do nich miedzy in-
nymi kontekst zawodowy menedzera i przedsigbiorcy wiktajacy go w konkurencje
stymulowang przez gospodark¢ rynkowa i wymagajacy duzej ekspresji w petieniu
funkcji menedzerskiej. Owa ekspresja przejawia si¢ w gotowosci do podejmowania
dlugotrwatej aktywnos$ci zawodowej wiazacej si¢ z mozliwoscia i chgcia kontynuowa-
nia zadania w sytuacji, gdy jego wykonanie zostato przerwane przez splot wydarzen
niezaleznych od menedzera. Updr w kontynuowaniu zadania, bedacy rezultatem
odpornosci psychofizycznej, jest istotnym czynnikiem osobowos$ciowym osiagania
sukcesu. Z kolei zbyt duza emocjonalno$¢ moze by¢ przestanka nadpobudliwosci
pogarszajacej stosunki w zespole zadaniowym, a wysoki poziom strachu lub nie-
pewnos$ci moze przektadaé si¢ na dziatania zmierzajace do unikania sytuacji awer-
syjnych 1 zagrazajacych realizacji zadania. Zwazywszy na fakt, ze zarzadzanie
i przedsigbiorczo$¢ sa nierozerwalnie zwiazane z licznymi kontaktami migdzyludz-
kimi i koniecznoscia podejmowania ryzyka, cechy temperamentu danej osoby, takze
menedzeré6w, maja istotny wptyw nie tylko na jakos¢ kontaktéw z otoczeniem we-
wnetrznym i zewnetrznym, ale na sposob dzialania i efektywnos¢ menedzerow.

PODSUMOWANIE

O skutecznym funkcjonowaniu menedzerow i przedsigbiorcow decyduje (po
stronie czynnikow osobowosciowych): koncentracja na problemach i gotowos$¢ roz-
wiazywania ich wbrew pojawiajacym si¢ barierom wewngtrznym i zewngtrznym,

" A. Jachnis, Temperament a predyspozycje do zawodu menedzera, [w:], Psychologia
sukcesu, red. S. Witkowski, PWN, Warszawa 1994, s. 65 — 72; A. Strzatecki, A. Kusal, Osobowo-
Sciowe i temperamentalne mechanizmy sprawnego zarzqdzania, ,,Studia Psychologiczne”, 2002,
nr 3s. 5-20.
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umiejgtno$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach oraz utrzymywania przyjetego
kierunku dziatania, zdolno$¢ catosciowego widzenia postawionych zadan, umiejgt-
no$¢ przezwycigzania niepokoju (sita ego). Taki sposob organizacji ego jest inte-
gralniec zwiazany z gotowos$cia do rozpoczynania wszystkiego od poczatku
w sytuacji niepowodzenia, ze zdolno$cig do samodzielnego podejmowania decyzji
i kierowania si¢ autonomicznym systemem norm i warto$ci, wyznaczajacym auten-
tyczne programy zyciowe (aprobata zycia). Zaplanowany autentycznie program
zyciowy to gotowos$¢ jednostki do stawiania przed soba dtugookresowych, waznych
zadan oraz zdolno$¢ do ich realizacji, to takze zdolno$¢ do rezygnacji z drobnych
gratyfikacji na rzecz ambitnych celéw (samorealizacja). Osiaganie ,,zadan odle-
glych” jest mozliwe dzigki umiejetnosci integracji osobowosci w dtugim przedziale
czasu, przeciwstawieniu si¢ presji otoczenia, gotowosci prezentowania i bronienia
wlasnego stanowiska nawet wbrew otoczeniu, kierowaniu si¢ autentycznym i spoj-
nym systemem wartosci, gotowosci rozpoczynania wszystkiego od poczatku, tzw.
zdolnosci do wewngtrznej sterownosci. Oczywista w tym wypadku jest rola motywacji
osiagnig¢. Takie czynniki, jak samozaufanie i odraczanie gratyfikacji odpowiedzialne
sa za zdolno$¢ jednostki do podwyzszania subiektywnego prawdopodobienstwa
sukcesu i rezygnacji z natychmiastowej nagrody, sa wigc wyrazem pozytywnego
nastawienia na przysztos$¢, ufnosci we wilasne sity i mozliwosci.

Menedzerowie majacy do czynienia z ryzykiem przy podejmowaniu strate-
gicznych decyzji musza charakteryzowac si¢ umiejgtnoscia tolerowania niepokoju
i pojawiajacych si¢ odczu¢ zagrozenia i niepewno$ci. W przeciwnym razie obniza-
oby to ich sprawno$¢ i mogto generowaé duze koszty emocjonalne, ktore sa nieod-
lacznie zwiazane z dziatalno$cia w biznesie, gdzie sprawno$¢ dziatan w dhluzszym
horyzoncie czasowym wymaga wtasnie zdolno$ci tolerowania strachu i opanowania.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na stwierdzenie, ze sprawno$¢ systemu
osobowosciowego tacznie ze sprawno$cia systemu poznawczego oraz adekwatno-
$cia systemu osobowosciowego jednostek zapewniaja stalos¢ dziatania w dlugim
horyzoncie czasowym. Wynika to z umiejetnosci podporzadkowywania celow
czastkowych celom nadrzednym dzigki gotowos$ci dostosowania catego systemu do
formutowanych celow, a takze zdolno$ci ponoszenia kosztéw psychologicznych
rozwigzywania trudnych probleméw. Mechanizm ten realizowany jest dzigki zdol-
nosci do neutralizowania lgku generowanego przez ryzyko i1 zapewnieniu integracji
osobowosci, a takze zdolno$ci tolerowania wysokiego poziomu stymulacyjnego
podejmowanych dziatan przez menedzerow i przedsigbiorcow, warunkowanej przez
korzystny typ temperamentu, dzigki czemu moga oni sprawnie rozwigzywac pro-
blemy zawodowe.
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ABSTRACT

Personality creates multifunctional structure, which integrates manager's behavior,
whose level, social and professional achievements hinge on cognitive and incentive actions, and
possessed traits of character and intelligence. All those factors significantly influence efficiency of
manager's actions in economic market environment. Moreover individualistic factors support pros-
perity of management level staff no less then vocational capacity. The factors such as: ability to
focus on problems and willingness to solve them in spite of internal and external obstacles, ability
to work on your own initiative in troublesome situations, determination to adhere to established
course of action, ability to fully capture aims and exercises, ability to overcome anxiety and un-
certainly, are the crucial parts. Administration of the mentioned traits ensures efficiency of actions
and allows fulfilling individual and overall requirements. Manager's operating entrepreneurship
influence lead to new, creative as well as original solutions, valuable both for the enterprise and
the society.

Recenzent prof. dr hab. Bogdan Nogalski

136 Zeszyty Naukowe AMW



