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Twórcza przedsiêbiorczoœæ i zarz¹dzanie. 
Wyniki nowych badañ psychologicznych

1. Wprowadzenie

Artyku³ ten jest kontynuacj¹ przesz³o dziesiêcioletnich badañ empirycz-
nych autora nad twórczymi wymiarami dzia³alnoœci praktycznej cz³owieka,
w tym przedsiêbiorców i mened¿erów (Strza³ecki, 1998, 2000), podsumo-
wanych po raz pierwszy na ³amach „Prakseologii” (Strza³ecki, 2001) i refe-
rowanych nastêpnie w wydawnictwach psychologicznych (Strza³ecki,
2003; Strza³ecki, 2005; 2006). G³ówna ich teza sprowadza siê do twierdze-
nia, ¿e dzia³alnoœæ przedsiêbiorców i efektywnych mened¿erów, ze wzglê-
du na wykazywane cechy innowacyjnoœci i „przedsiêbiorczoœci” (por. Pie-
trasiñski, 1975; Wärneryd, 1988; Grzesiuk, Doroszewicz, Stojaniowska,
1997; Stasiakiewicz, 2002; Tyszka, 2004; por. przegl¹d zagadnieñ: £aguna,
2005), mo¿na najefektywniej opisaæ i wyjaœniæ za pomoc¹ modeli psycho-
logii twórczoœci.

Autor da³ temu przekonaniu najdobitniej wyraz w pracy odwo³uj¹cej siê
do koncepcji transgresji Kozieleckiego (1987), pytaj¹c: „Czy, zatem, ten
„duch przedsiêbiorczoœci” (entrepreneurial spirit), o którym pisz¹ Osborn
i S³omczyñski (2005), nie jest wiêc przejawem podstawowego prawa zacho-
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wania ludzi, jakim jest transgresja?” (Strza³ecki, 2006, s. 109) i nastêpnie:
„Mo¿e siê okazaæ, ¿e uzyskane wyniki stawiaj¹ w nowym œwietle dotych-
czasowe analizy teoretyczne i wyniki badañ empirycznych nad Ÿród³ami
sukcesu w przedsiêbiorczoœci i zarz¹dzaniu, ogólnie w twórczoœci. Okazuje
siê bowiem, i¿ to, co braliœmy czêsto za g³ówne czynniki warunkuj¹ce ten
sukces, na przyk³ad, zdolnoœæ podejmowania ryzyka, optymizm, nadzieja,
poczucie koherencji, s¹ pochodnymi bardziej fundamentalnej dyspozycji
cz³owieka, jak¹ jest zdolnoœæ do transgresji. Temu wykraczaniu poza siebie,
stawaniu siê kimœ innym, przekraczaniu granic, rzutowaniu siebie w przy-
sz³oœæ musi towarzyszyæ oczywiœcie wiara w sukces, nadzieja, pragnienie
osi¹gniêæ, motywacja, poczucie spójnoœci. One jednak nie tyle warunkuj¹
ró¿ne transgresje, ale niejako s¹ jej psychologiczn¹ konsekwencj¹” (op. cit.
s. 126). 

Uwa¿am, ¿e psychologia twórczoœci dysponuje ujêciami teoretycznymi
i danymi empirycznymi pokazuj¹cymi, ¿e mechanizmy psychologiczne wa-
runkuj¹ce zachowania twórcze w zarz¹dzaniu i przedsiêbiorczoœci nie ró¿-
ni¹ siê istotnie od twórczej aktywnoœci cz³owieka w innych dziedzinach,
na przyk³ad naukach podstawowych i stosowanych. Dawne i nowe badania
nad twórczoœci¹ pokazuj¹, ¿e mo¿emy mówiæ o wspólnych mechanizmach
sprawnej osobowoœci. Pojêcie sprawnoœci systemu osobowoœciowego
(Strza³ecki, 1989, s. 187, 2003) lub, jak postulowa³ wczeœniej Obuchowski
(1982, 1985), „osobowoœci efektywnej”, wi¹¿e siê ze zdolnoœci¹ do stabil-
nego dzia³ania w d³ugim horyzoncie czasowym, ze zdolnoœci¹ do dokony-
wania radykalnej restrukturyzacji i transgresji w³asnej osobowoœci ze
wzglêdu na formu³owane cele, wymagaj¹cej jej adaptacji do nowych mo¿-
liwoœci sytuacyjnych. Mo¿na powiedzieæ, ¿e pojêcie transgresji, zarówno
w kontekœcie w³asnej osobowoœci (Kozielecki, 1987), jak i kszta³tuj¹cej j¹
kultury (Kozielecki, 1997, 2001) oraz ¿ycia spo³eczno-gospodarczego (Ko-
zielecki, 1995), odgrywa kluczow¹ rolê w zrozumieniu i wyjaœnieniu przed-
siêbiorczoœci. Przedsiêbiorczoœæ mo¿e byæ w³aœnie analizowana jako „dzia-
³ania transgresyjne w ryzykownym i dynamicznym œwiecie” (Kozielecki,
1987, s. 410). 

Modelem, który wykorzystano do zaprojektowania badañ nad twórcz¹
przedsiêbiorczoœci¹ i zarz¹dzaniem, jest model Stylu Twórczego Zachowa-
nia, wielokrotnie stosowany w badaniach nad twórczoœci¹ (Strza³ecki,
1989, 2003), którego operacyjn¹ definicj¹ jest kwestionariusz „Style zacho-
wania siê”.
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2. Problem

Celem trzech zaprezentowanych badañ jest próba wyjaœnienia, w oparciu
o sprawdzony ju¿ w tym zakresie model twórczoœci – model Stylu Twórcze-
go Zachowania (STZ), psychologicznych mechanizmów osi¹gania przez
przedsiêbiorców i mened¿erów sukcesu w okresie transformacji ustrojowej.
Sukces zaœ jest tu rozumiany jako wynik „twórczego zarz¹dzania ludŸmi
i zasobami, w tym równie¿ informacyjnymi” (Strza³ecki, 2003, s. 207). Pod-
stawowa hipoteza teoretyczna przyjêta równie¿ i w tych badaniach g³osi za-
tem, ¿e osoby osi¹gaj¹ce powodzenie w przedsiêbiorczoœci i tak zwanym
efektywnym zarz¹dzaniu wykazuj¹, w stosunku do ludzi nie podejmuj¹cych
dzia³alnoœci w biznesie, charakterystyczn¹ konfiguracjê cech ludzi twór-
czych, wyra¿on¹ w modelu „Stylu Twórczego Zachowania” – STZ (Strza-
³ecki, 2003).

3. Ramy teoretyczne: Model „Stylu Twórczego Zachowania”

G³ównym uk³adem teoretycznym by³ wiêc w przedstawionych badaniach
model STZ uwzglêdniaj¹cy wspó³dzia³anie dziedziny poznawczej, osobo-
woœciowej i aksjologicznej (Strza³ecki, 1989), wykorzystywany w wielu ba-
daniach wykraczaj¹cych poza zarz¹dzanie i przedsiêbiorczoœæ, np. w psy-
chologii ma³ych grup, twórczym rozwi¹zywaniu problemów praktycznych,
percepcji reklamy, psychologii muzyki, psychologii osobowoœci (Por. Strza-
³ecki, 2003). Model STZ stosowany by³ te¿ z powodzeniem w badaniach
nad innowacyjnoœci¹ i przywództwem mened¿erów (F¹frowicz i in., 1993;
Noworol i in., 1993), a tak¿e nad twórcz¹ przedsiêbiorczoœci¹ i efektywno-
œci¹ mened¿erów (Strza³ecki, 2003 2005, 2006).

Operacyjn¹ definicj¹ modelu STZ jest kwestionariusz „Style zachowania
siê”, pozwalaj¹cy na pomiar (Strza³ecki, 1998, 2003) nastêpuj¹cych, nieza-
le¿nych wymiarów wyizolowanych w wyniku analizy czynnikowej przepro-
wadzonej na próbie 1390 osób: 1. Aprobaty ¿ycia, 2. Si³y ego, 3. Samoreali-
zacji, 4. Giêtkoœci struktur poznawczych, 5. Wewnêtrznej sterownoœci
(Strza³ecki, 1998).

A oto interpretacja czynników:
1. Aprobata ¿ycia – to gotowoœæ do cieszenia siê ¿yciem wbrew dozna-

wanym niepowodzeniom; zdolnoœæ samodzielnego podejmowania decyzji
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i kierowania siê w³asnym systemem wartoœci; umiejêtnoœæ kierowania swo-
im ¿yciem, sprawiaj¹ca, i¿ nabiera ono spójnoœci i sprawnoœci.

2. Silne ego – to wyraŸna identyfikacja i aprobata w³asnego ja umiejêt-
noœæ koncentracji na problemach i gotowoœæ do ich rozwi¹zywania wbrew
oporom wewnêtrznym i wystêpuj¹cym przeszkodom zewnêtrznym; umiejêt-
noœæ samodzielnego radzenia sobie w ró¿nych sytuacjach i brak poszukiwa-
nia wsparcia ze strony innych; umiejêtnoœæ utrzymywania przyjêtego kierun-
ku dzia³ania i ca³oœciowego widzenia postawionych zadañ. Silne ego to
w³asny i spójny system wartoœci, gotowoœæ do przezwyciê¿ania niepokoju,
to sta³oœæ kierunku dzia³ania.

3. Samorealizacja – gotowoœæ do stawiania przed sob¹ d³ugofalowych,
ambitnych a zarazem konkretnych zadañ oraz umiejêtnoœæ ich realizacji; to
gotowoœæ do doznawania satysfakcji z rozwi¹zywania problemów stanowi¹-
cych wyzwanie dla jednostki. Samorealizacja jest tu rozumiana jako zdol-
noœæ podporz¹dkowywania celów cz¹stkowych celom nadrzêdnym, bêd¹-
cym kulminacj¹ aspiracji ¿yciowych; to tendencja do wprowadzenia ³adu
tam, gdzie istnieje chaos, to gotowoœæ rezygnacji z chwilowych gratyfikacji
na rzecz satysfakcji z realizacji „zadañ odleg³ych”.

4. Giêtkoœæ struktur poznawczych – to elastycznoœæ w stosowaniu strate-
gii rozwi¹zywania problemów; zdolnoœæ ³¹czenia pojêæ z odleg³ych dzie-
dzin; oryginalnoœæ i innowacyjnoœæ; bieg³oœæ w dokonywaniu analizy i syn-
tezy danych, chwytania „istoty problemu”, zdolnoœæ poszukiwania analogii,
a tak¿e d¹¿enie do uzyskiwania rozwi¹zañ charakteryzuj¹cych siê logik¹,
przejrzystoœci¹ i piêknem; to gotowoœæ do podejmowania trudnych zadañ
i zdolnoœæ generowania du¿ej liczby ich rozwi¹zañ.

5. Wewnêtrzna sterownoœæ – to umiejêtnoœæ przeciwstawiania siê presji
grupy; przejawianie autentycznego i spójnego systemu wartoœci; to goto-
woœæ prezentowania w³asnych pogl¹dów nawet wówczas, gdy otoczenie
uznaje je za niepopularne; to zdolnoœæ realizowania w³asnych zadañ wbrew
naciskom innych; to energia i rozmach w podejmowaniu dzia³añ, a tak¿e go-
towoœæ rozpoczynania wszystkiego od pocz¹tku w sytuacji zagro¿enia i klê-
ski. 

Rzetelnoœæ (a Cronbacha) poszczególnych czynników i ogólnego wyni-
ku kwestionariusza, wyznaczona na grupie 323 osób, podana jest w tabeli 1.
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Tabela 1. Rzetelnoœæ (a Cronbacha) piêciu czynników „Stylów zachowania
siê” obliczona na grupie 323 osób 

�ród³o: Strza³ecki, 2007.

W poszczególnych czterech badaniach uwzglêdniono równie¿ dodatko-
wo inne modele psychologiczne odgrywaj¹ce wa¿n¹ rolê w przedsiêbiorczo-
œci i efektywnoœci mened¿erów.

4. Badania 

4. 1. Badanie I
Modele teoretyczne i narzêdzia pomiaru

Podstawowym zastosowanym modelem by³ model Stylu Twórczego Za-
chowania (STZ). Ze wzglêdu na wykazane w teorii, a tak¿e w licznych ba-
daniach empirycznych, temperamentalne uwarunkowania efektywnoœci
dzia³añ w biznesie (np. Strelau, 1998; Strza³ecki, 2003; Strza³ecki, 2005) za-
stosowano, poza modelem STZ, dodatkowo Regulacyjn¹ Teoriê Tempera-
mentu (RTT) Strelaua oraz jeden z wymiarów modelu struktury inteligencji
(structure-of-intellect model – SIM) Guilforda – adaptacyjn¹ giêtkoœæ my-
œlenia (Guilford, 1968).

Osoby badane. Zmienne. Hipotezy operacyjne. Model obliczeñ statystycznych
Zbadano dwie grupy osób (Moczulska, 2006): grupê kryterialn¹ (N=38)

stanowili dziennikarze zajmuj¹cy kierownicze stanowiska w tygodnikach,
dwutygodnikach i miesiêcznikach, zaœ grupê kontroln¹ (N=37) – pracowni-
cy sfery bud¿etowej zajmuj¹cy ni¿sze stanowiska w firmie.

Czynniki „Stylów zachowania siê”
Rzetelnoœæ 

a Cronbacha N=323

1. Aprobata ¿ycia 0,895

2. Silne ego 0,874

3. Samorealizacja 0,904

4. Giêtkoœæ struktur poznawczych 0,889

5. Wewnêtrzna sterownoœæ 0,882

Wynik ogólny 0,970
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Podobnie jak w innych badaniach (por. Strza³ecki, 2003, s. 205–238;
2005; 2006), tak i tu oczekiwano, i¿ porównanie tych dwu grup, ró¿ni¹cych
siê istotnie ze wzglêdu na konfiguracjê cech psychologicznych odrywaj¹-
cych rolê w efektywnym zarz¹dzaniu, pozwoli zweryfikowaæ postawione hi-
potezy dotycz¹ce mechanizmów psychologicznych efektywnego zarz¹dza-
nia i twórczej przedsiêbiorczoœci. Obie grupy zbadano kwestionariuszem
„Style zachowania siê” (Model STZ), „Formaln¹ Charakterystyk¹ Tempera-
mentu – Kwestionariuszem Temperamentu FCT-KT” (Zawadzki, i in.)
mierz¹cym ¯wawoœæ, Perseweratywnoœæ, Wra¿liwoœæ sensoryczn¹, Reak-
tywnoœæ emocjonaln¹, Wytrzyma³oœæ i Aktywnoœæ (RTT). Dodatkowo kon-
trolowano wp³yw czynnika poznawczego – adaptacyjnej giêtkoœci myœlenia
(adaptive flexibility of thinking) z modelu SIM (Guilford, 1968. s. 238), mie-
rzonej za pomoc¹ testu „Usuwanie zapa³ek”. Czynnik adaptacyjnej giêtkoœci
myœlenia interpretowany jest (por. Strza³ecki, 1989, s. 21) jako „zdolnoœæ
do generowania jakoœciowo ró¿nych pomys³ów w sytuacji o mniejszej swo-
bodzie poszukiwañ, zmuszaj¹cych jednostkê do zmieniania strategii rozwi¹-
zywania w zale¿noœci od zmieniaj¹cych siê warunków”. Mo¿na s¹dziæ, i¿
w³aœnie ta elastycznoœæ w stosowaniu procedur jest cech¹ wyró¿niaj¹c¹
przedsiêbiorców, zmuszonych warunkami rynkowymi i nieustabilizowan¹
sytuacj¹ prawn¹ do zmieniania w³asnych strategii postêpowania.

Hipotezy operacyjne przyjête w badaniu g³osi³y, i¿ grupa efektywnych
mened¿erów, w odró¿nieniu od osób nie podejmuj¹cych pracy w przedsiê-
biorczoœci (grupa pracowników sfery bud¿etowej), uzyska: 1. Wy¿sze wyni-
ki w czynnikach kwestionariusza „Style zachowania siê”; 2. Wy¿sze wyniki
w czynniku Aktywnoœci, Wytrzyma³oœci, ¯wawoœci, Wra¿liwoœci senso-
rycznej oraz ni¿sze w czynniku Reaktywnoœci emocjonalnej i Perseweratyw-
noœci z FCT-KT; 3. Wy¿sze wyniki w teœcie „Usuwania zapa³ek”.

Wyniki
Ze wzglêdu na to, i¿ ze statystycznego punktu widzenia plan badañ

uwzglêdnia³ zmienn¹ nominaln¹ (przynale¿noœæ do grupy mened¿erów
i pracowników sfery bud¿etowej) i grupê zmiennych mierzonych na skalach
przedzia³owych, adekwatnym modelem statystycznym zastosowanym
do weryfikacji hipotez operacyjnych by³a wielowymiarowa analiza warian-
cji (MANOVA) i analiza dyskryminacyjna. Jednak ze wzglêdu na niespe³-
nienie wymaganego w metodzie (Brzeziñski i Stachowski, 1981, s, 146) za-
³o¿enia o równoœci macierzy kowariancji wszystkich zastosowanych
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zmiennych ³¹cznie przez dwie grupy osób badanych (wartoœæ F statystyki
Boxa wynosi³a 1,303, p<0,04), analizowano zatem oddzielnie ró¿nice jakie
obie grupy badanych osób uzyskiwa³y w poszczególnych czynnikach.

Model STZ
Rozpoczêto od analizy ró¿nic miêdzy wynikami dwu grup w piêciu czyn-

nikach „Stylów zachowania siê”. Wartoœæ wielowymiarowego testu F opar-
tego na statystyce l Wilksa wynosi³a 3,50 (p=0,001) i okaza³a siê istotna sta-
tystycznie na przyjêtym poziomie a = 0,05, co wskazuje, ¿e struktura
wyników o obu grupach jest ró¿na. W tabeli 2 podane s¹ wartoœci ró¿nic
czynników „Stylów” dla obu grup badanych osób.

Tabela 2. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki
jednowymiarowych testów F i poziomów istotnoœci p ró¿nic miê-
dzy wynikami w czynnikach kwestionariusza Style zachowania
siê uzyskanych przez osoby badane w grupie mened¿erów i pra-
cowników bud¿etowych 

�ród³o – zmodyfikowana tabela z pracy: Moczulska, 2006.

Widaæ wyraŸnie, ¿e grupa mened¿erów istotnie ró¿ni siê od grupy pra-
cowników ze sfery bud¿etowej. Potwierdza to dotychczasowe badania poka-
zuj¹ce, i¿ pe³nienie odpowiedzialnych, wymagaj¹cych inwencji i determina-
cji stanowisk zwi¹zane jest z charakterystyczn¹ konfiguracj¹ cech
psychologicznych (Strza³ecki, 2003, s. 205–238). 
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Style 
zachowania siê

Mened¿erowie Pracownicy bud¿etowi
F p

M SD M SD

Aprobata ¿ycia 20,87 4,17 17,41 4,97 10,72 0,002

Silne ego 31,05 9,80 23,78 7,17 13,37 0,0005

Samorealizacja 31,76 6,88 27,19 7,17 7,95 0,006

Giêtkoœæ struktur
poznawczych 46,32 10,38 39,27 9,72 9,20 0,003

Wewnêtrzna.
sterownoœæ 38,16 7,21 32,81 7,85 9,45 0,003



Model Regulacyjnej teorii Temperamentu
W nastêpnej kolejnoœci poddano analizie wyniki uzyskane przez obie

grupy w „Formalnej Charakterystyce Temperamentu – Kwestionariuszu
Temperamentu FCT-KT”. Wartoœæ wielowymiarowego testu F opartego
na statystyce l Wilksa wynosi³a 2,84 (p=0,02) i okaza³a siê istotna staty-
stycznie na przyjêtym poziomie a =0,05, co wskazuje, ¿e struktura wyników
o obu grupach jest ró¿na. W tabeli 3 podane s¹ wartoœci ró¿nic dla szeœciu
czynników FCT-KT dla obu grup badanych osób. Hipotezy dotycz¹ce uwa-
runkowañ temperamentalnych sukcesu w pe³nieniu funkcji mened¿erskich
zosta³y potwierdzone tylko w zakresie czynnika Reaktywnoœæ emocjonalna,
Wytrzyma³oœæ i Aktywnoœæ. W tych czynnikach mened¿erowie uzyskali
wyniki zgodne z twierdzeniami teoretycznymi, dotycz¹cymi cech psycholo-
gicznych ludzi dzia³aj¹cych efektywnie w stanie du¿ej stymulacji, zatem od-
pornych na stres, przeci¹¿enia i gotowych do ponoszenia zwi¹zanych z tym
kosztów psychologicznych (Strelau, 1985, 1998). Hipotezy dotycz¹ce roz-
k³adu wyników w pozosta³ych czynnikach FCT-KT nie potwierdzi³y siê.

Tabela 3. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki
jednowymiarowych testów F i poziomów istotnoœci p ró¿nic miê-
dzy wynikami w czynnikach kwestionariusza Formalnej Charakte-
rystyki Temperamentu – Kwestionariusza Temperamentu uzyska-
nych przez osoby badane w grupie mened¿erów i pracowników
bud¿etowych 

�ród³o – zmodyfikowana tabela z pracy: Moczulska, 2006.

FCT-KT
Mened¿erowie Pracownicy bud¿etowi

F P
M SD M SD

¯wawoœæ 13,71 4,92 13,73 4,76 0,0005 0,986

Perseweratywnoœæ 12,66 5,35 13,30 4,99 0,286 0,595

Wra¿liwoœæ sens. 14,18 4,05 15,70 2,83 0,524 0,064

Reaktywnoœæ
emocjonalna. 7,92 4,90 11,43 5,17 9,131 0,003*

Wytrzyma³oœæ 10,24 5,18 7,41 5,39 5,379 0,023*

Aktywnoœæ 8,92 5,59 8,41 4,52 0,193 0,662
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Ró¿nice dotycz¹ce rozk³adu wyników, jakie obie grupy uzyska³y w teœcie
„Usuwania zapa³ek” Guilforda, by³y zgodne z oczekiwanymi: zarówno test
wariancji Levene’a (F=4,24. p<0,04), jak i test t Studenta ró¿nic miêdzy
œrednimi (grupa mened¿erów: M=36,95, grupa pracowników sfery bud¿eto-
wej: M=14,43; t=4,70, p<0,0005) wykaza³y wy¿szy poziom adaptacyjnej
giêtkoœci myœlenia w grupie kryterialnej. 

Interpretacja czêœciowa
Wyniki dotycz¹ce „Stylów zachowania siê” s¹ zgodne z wynikami uzy-

skanymi w dawnych badaniach (Strza³ecki, 2003; Strza³ecki, 2005; 2006).
Ogólny wzór czynników wp³ywaj¹cych na powodzenie w zarz¹dzaniu jest
taki sam: procesy osobowoœciowe przeciwdzia³aj¹ dezintegracji, utracie po-
czucia to¿samoœci i umo¿liwiaj¹ tolerowania niepokoju i lêku (Silne ego),
zaœ kompetencje poznawcze (Giêtkoœæ struktur poznawczych) i niezale¿noœæ
od wzmocnieñ zewnêtrznych (Wewnêtrzna sterownoœæ) wp³ywaj¹ na stabil-
noœæ dzia³ania i utrzymanie motywacji do osi¹gania zamierzonych celów
(Samorealizacja), które mened¿er uwa¿a za wa¿ne. Sukces by³by wiêc te¿
efektem systemu aksjologicznego, zapewniaj¹cego poczucie pe³nionej w za-
wodzie misji (Wojciszke, 1998).

Powodzenie w zarz¹dzaniu jest te¿ funkcj¹ adekwatnego typu tempera-
mentu: przede wszystkim: niskiej reaktywnoœci emocjonalnej (Reaktywnoœæ
emocjonalna) i gotowoœci do d³ugotrwa³ego wysi³ku (Wytrzyma³oœæ). Zgod-
nie z ugruntowanym pogl¹dem cechy temperamentu posiadaj¹ status mode-
ratora, to znaczy „stanowi¹ one warunek poprzedzaj¹cy wystêpowanie in-
nych zjawisk, na które wp³ywaj¹” (Strelau, 1998, s. 388). Oznacza to,
miêdzy innymi, i¿ modyfikuj¹ one procesy zwi¹zane ze stresem. Optymalny
wzór cech temperamentu by³by wiêc pomocny w tolerowaniu sytuacji stre-
sogennych, jakie towarzysz¹ dzia³alnoœci mened¿era. W tym te¿ sensie mo¿-
na powiedzieæ, ¿e temperament jest koniecznym, choæ niewystarczaj¹cym
uk³adem odniesienia w wyjaœnianiu tej dzia³alnoœci. Temperament, pe³ni¹c
funkcjê moderatora, oddzia³uje na zmienn¹ zale¿n¹ (przedsiêbiorczoœæ, za-
rz¹dzanie) w taki sposób, i¿ wywiera wp³yw na stopieñ (poziom) jej wystê-
powania. 

Powodzenie w zarz¹dzaniu jest te¿ funkcj¹ kompetencji intelektualnych,
zw³aszcza czynnika giêtkoœci myœlenia, który umo¿liwia znajdowanie wie-
lorakich rozwi¹zañ tego samego problemu, spe³niaj¹cych kryterium rele-
wancji.
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4. 2. Badanie II
Modele teoretyczne i narzêdzia pomiaru

Oprócz modelu STZ i RTT w Badaniu II wykorzystano, ze wzglêdu
na z³o¿ony charakter dzia³añ osób z grupy kryterialnej, Kwestionariusz
do mierzenia motywacji osi¹gniêæ opracowany przez Widerszal-Bazyl
(1978), bêd¹cy operacjonalizacj¹ teorii motywacji McClellanda (1961). Mo-
tywacja osi¹gniêæ jest tu rozumiana jako tendencja do wspó³zawodniczenia
z tak zwanym standardem doskona³oœci i zgodnie z koncepcj¹ autorki, kwe-
stionariusz bada ten sam konstrukt, co metoda projekcyjna w koncepcji ory-
ginalnej. 

W kwestionariuszu motywacji kontrolowane s¹ nastêpuj¹ce wskaŸniki: 1.
Poziom aspiracji – miara pozwalaj¹ca ustaliæ poziom aspiracji; 2. Odracza-
nie gratyfikacji – zdolnoœæ do odraczania gratyfikacji oznacza zdolnoœæ
do zrezygnowania z nagród natychmiastowych na rzecz nagród wiêkszych,
ale bardziej oddalonych w czasie; 3. Wytrwa³oœæ – oznacza wytrwa³oœæ
przy wykonywaniu zadañ; 4. Konformizm – miara tendencji konformistycz-
nych; 5. Efekt Zeigarnik – odnosi siê do dobrego zapamiêtywania zadañ nie-
dokoñczonych, przyjmuj¹c za³o¿enie, ¿e niedokoñczenie oznacza niepowo-
dzenie; 6. D¹¿enie do uznania spo³ecznego – miara pozwalaj¹ca ustaliæ
d¹¿enie do uznania, aprobaty przez innych ludzi; 7. Spostrzeganie czasu
– odnosi siê do dynamiki spostrzegania czasu; 8. Samozaufanie – miara spo-
strzegania sukcesu jako bardziej prawdopodobnego ani¿eli jest on w rzeczy-
wistoœci; 9. Perspektywa czasowa – siêganie w przysz³oœæ.

Osoby badane. Zmienne. Hipotezy operacyjne. Model obliczeñ statystycznych
Podobnie jak w poprzednim badaniu, tak i tu wykorzystano wyniki ba-

dania dwóch grup, które, zgodnie z za³o¿eniami teoretycznymi, ró¿ni³y siê
konfiguracj¹ cech psychologicznych niezbêdnych do pe³nienia funkcji me-
ned¿erskich i twórczej przedsiêbiorczoœci (Chmielewska, 2006). Grupê
kryterialn¹ (N = 40) stanowili mened¿erowie firmy konsultingowej nale¿¹-
cej do grupy tzw. wielkiej czwórki, czyli do jednej z czterech firm stano-
wi¹cych czo³ówkê firm doradczych. Firma ma zasiêg miêdzynarodowy, ma
rozpoznawaln¹ markê, stabiln¹ i siln¹ pozycjê na rynku, a zatrudnieni kon-
sultanci – w tym badani mened¿erowie – pracuj¹ i doradzaj¹ presti¿owym
klientom. 

Do g³ównych zadañ mened¿erów nale¿a³o: nawi¹zywanie i rozwijanie
kontaktów z klientami oraz pozyskiwanie nowych klientów; budowanie po-
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zytywnego wizerunku firmy na rynku poprzez profesjonalne us³ugi œwiad-
czone na rzecz klientów, dotycz¹ce szkoleñ, uczestnictwa w kampaniach re-
krutacyjnych; zarz¹dzania zespo³em pracowników; a tak¿e realizowania za-
³o¿onych celów finansowych (sprzeda¿ us³ug, porad, opinii itp.) w zakresie
doradztwa podatkowego. 

W sk³ad grupy kontrolnej (N = 40) weszli pracownicy sfery bud¿etowej. 
Hipotezy operacyjne przyjête w badaniu g³osi³y, i¿ grupa efektywnych

mened¿erów, w odró¿nieniu od osób nie podejmuj¹cych pracy w przedsiê-
biorczoœci (grupa pracowników sfery bud¿etowej), uzyska: 1. Wy¿sze wyni-
ki w czynnikach kwestionariusza „Style zachowania siê”; 2. Wy¿sze wyniki
w czynniku Aktywnoœci, Wytrzyma³oœci, ¯wawoœci, Wra¿liwoœci senso-
rycznej oraz ni¿sze w czynniku Reaktywnoœci emocjonalnej i Perseweratyw-
noœci z FCT-KT; 3. Wy¿sze wyniki w Kwestionariuszu motywacji osi¹gniêæ.

Plan obliczeñ statystycznych zak³ada³ przeprowadzenie wielowymiaro-
wej analiza wariancji (MANOVA) oraz analizy dyskryminacyjnej. 

Wyniki
Zastosowanie modelu wielowymiarowej analizy wariancji oraz analizy

dyskryminacyjnej okaza³o siê niemo¿liwe ze wzglêdu na niespe³nienia za³o-
¿enia o równoœci macierzy kowariancji w rozwa¿anych grupach. Za³o¿enie
to by³o niespe³nione zarówno dla wyników skal wszystkich narzêdzi (war-
toœæ statystyki F testu Boxa wynosi³a 1,216; p = 0,018), jak i dla wyników
skal poszczególnych narzêdzi (dla wyników skal kwestionariusza Style Za-
chowania Siê wartoœæ statystyki F testu Boxa wynosi³a 1,670; p = 0,049; dla
wyników skal Kwestionariusza Temperamentu FCZ-KT wartoœæ statystyki
F testu Boxa wynosi³a 2,232; p = 0,001), dla wyników skal Kwestionariusza
do mierzenia motywacji osi¹gniêæ wartoœæ statystyki F testu Boxa wynosi³a
1,681; p = 0,003.

W zwi¹zku z powy¿szym weryfikowano hipotezy operacyjne obliczaj¹c
wartoœci testu t Studenta dla czynników zastosowanych narzêdzi pomiaru.
W tabeli 4 znajduj¹ siê dane dotycz¹ce si³y ró¿nicowania grupy kryterialnej
i kontrolnej przez czynniki Stylów zachowania siê. 
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Tabela 4. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki
t i poziomów istotnoœci p ró¿nic miêdzy wynikami w czynnikach
kwestionariusza Style zachowania siê uzyskanych przez osoby ba-
dane w grupie mened¿erów i pracowników bud¿etowych 

�ród³o – zmodyfikowana tabela z pracy: Chmielewska, 2006.

Model STZ
Hipoteza dotycz¹ca modelu STZ potwierdzi³a siê czêœciowo, bowiem

istonie róznicuj¹ tylko trzy czynniki: Silne ego, Samorealizacja oraz Giêt-
koœæ Struktur Poznawczych. Oznacza to, i¿ grupa mened¿erów, w porówna-
niu z grup¹ kontroln¹, potrafi w wiêkszym stopniu radziæ sobie w trudnych
sytuacjach, potrafi lepiej koncentrowaæ siê na postawionych do rozwi¹zania
zadaniach i potrafi rezygnowaæ z drobnych sukcesów i na rzecz osi¹gniêcia
satysfakcji ze zrealizowania zadania odleg³ego w czasie. Ponadto, grupa ta
bardziej elastycznie podchodzi do rozwi¹zywania problemów, potrafi
w wiêkszym stopniu wykorzystywaæ wiedzê z ró¿nych dziedzin, jest bar-
dziej otwarta na poszukiwanie nowych, niestandardowych rozwi¹zañ. Uzy-
skane rezultaty zgodne s¹ z wieloma dawnymi badaniami (np. Strza³ecki,
2003; 2005; 2006), w których triada czynników: Silne ego, Samorealizacja
i Wewnêtrzna sterownoœci stanowi dominuj¹cy uk³ad charakteryzuj¹cy gru-
py przedsiêbiorców i mened¿erów. W Badaniu II Giêtkoœæ struktur poznaw-
czych zast¹pi³a Wewnêtrzn¹ sterownoœæ najprawdopodobniej ze wzglêdu
na wy¿sze wyniki grupy kontrolnej w tym ostatnim czynniku, ni¿ w bada-
niach porównawczych. Uzyskane wyniki mo¿na uznaæ jednak za satysfak-

Style 
zachowania siê

Mened¿erowie Pracownicy bud¿etowi
t p

M SD M SD

Aprobata ¿ycia 21,70 2,70 21,38 3,75 -0,445 0,329

Silne ego 37,98 6,38 28,95 9,90 -4,846 0,0003*

Samorealizacja 34,25 5,00 30,25 7,20 -2,887 0,003*

Giêtkoœæ struktur
poznawczych 45,78 7,89 40,67 9,74 -2,572 0,006*

Wewnêtrzna.
Sterownoœæ 36,63 5,66 35,30 5,90 -1,025 0,155
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cjonuj¹ce, bowiem zaobserwowano w kilku badaniach nad efektywnym za-
rz¹dzaniem (Strza³ecki, 2005; 2006a) równie¿ znacz¹cy udzia³ Giêtkoœci
struktur poznawczych.

Model Regulacyjnej Teorii Temperamentu
Hipotezy dotycz¹ce wp³ywu czynników FCT-KT potwierdzi³y siê (tabe-

la 5): grupa mened¿erów w porównaniu z osobami zatrudnionymi w sferze
bud¿etowej charakteryzuje siê wiêksz¹ ¯wawoœci¹, Wytrzyma³oœci¹, Wra¿-
liwoœci¹ sensoryczn¹, Aktywnoœci¹ (wartoœæ test t okaza³a siê jednak nie-
istotna statystycznie), a tak¿e ni¿sz¹ Perseweratywnoœci¹ i ni¿sz¹ Reaktyw-
noœci¹ emocjonaln¹. Taki rozk³ad wartoœci czynników FCT-KT w obu
grupach jest zasadniczo zgodny z uzyskanymi dotychczas wynikami (Strza-
³ecki, 2003; 2005; 2006). Pokazuje on, ¿e tym, co decyduje o powodzeniu
na stanowiskach kierowniczych jest du¿a odpornoœæ emocjonalna po³¹czona
ogóln¹ aktywnoœci¹ i dynamicznoœci¹, gotowoœæ do d³ugotrwa³ej i wysoko
stymuluj¹cej pracy, brak sztywnoœci we wzorcach reakcji na mo¿liwe pora¿ki.

Tabela 5. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki
t i poziomów istotnoœci p ró¿nic miêdzy wynikami w czynnikach
kwestionariusza FCT-KT uzyskanych przez osoby badane w gru-
pie mened¿erów i pracowników bud¿etowych 

�ród³o – zmodyfikowana tabela z pracy: Chmielewska, 2006. 
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FCT-KT
Mened¿erowie Pracownicy bud¿etowi

t p
M SD M SD

¯wawoœæ 17,50 2,68 13,08 5,57 -4,530 0,0003*

Perseweratywnoœæ 12,18 4,50 15,25 3,42 3,442 0,0005*

Wra¿liwoœæ
sensoryczna 16,63 3,18 15,78 3,87 -1,072 0,144

Reaktywnoœæ
emocjonalna 7,93 3,50 13,43 4,52 6,085 0,0003*

Wytrzyma³oœæ 11,40 4,11 6,78 5,18 -4,425 0,0003*

Aktywnoœæ 10,00 9,97 9,00 5,18 -0,969 0,168



Model Motywacji osi¹gniêæ
Hipotezy dotycz¹ce udzia³u czynników motywacji w wyjaœnieniu sukcesu

w zarz¹dzaniu zasadniczo potwierdzi³y siê. Piêæ czynników Kwestionariusza
motywacji osi¹gniêæ ró¿nicuje grupê kryterialn¹ od kontrolnej (tabela 6): D¹-
¿enie do uznania, Samozaufanie, Odraczanie gratyfikacji, Wytrwa³oœæ i Spo-
strzeganie czasu. Warto tak¿e zauwa¿yæ, i¿ wartoœæ statystyki t Poziomu
aspiracji mo¿na uznaæ za istotn¹ na poziomie tendencji (t =-1,458, p<0,075),
co wskazywa³oby na wy¿szy poziom aspiracji mened¿erów. Taka konfigu-
racja czynników motywacji osi¹gniêæ pokazuje, i¿ tym, co wyró¿nia efek-
tywnych mened¿erów od grupy porównawczej, jest wiêksze d¹¿enie do
uznania przejawiaj¹ce siê we wra¿liwoœci na aprobatê udzielan¹ przez in-
nych ludzi; podwy¿szone prawdopodobieñstwo subiektywne sukcesu; wiêk-
sza zdolnoœæ do zrezygnowania z nagród natychmiastowych na rzecz nagród
wiêkszych, ale bardziej oddalonych w czasie; wiêkszy upór w wykonywaniu
zadañ; wiêksze wyczulenie na up³ywaj¹cy czas. 

Tabela 6. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki
t i poziomów istotnoœci p ró¿nic miêdzy wynikami w czynnikach
Kwestionariusza motywacji osi¹gniêæ uzyskanych przez osoby
badane w grupie mened¿erów i pracowników bud¿etowych 

�ród³o – zmodyfikowana tabela z pracy: Chmielewska, 2006.
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Kwestionariusz
motywacji
osi¹gniêæ

Mened¿erowie Pracownicy bud¿etowi
T p

M SD M SD

Poziom aspiracji 6,15 2,84 5,40 1,58 -1,458 0,075

Konformizm 4,10 1,48 4,25 1,28 0,485 0,315

D¹¿enie od uznania 4,10 0,55 3,84 0,75 -4,260 0,0003*

Samozaufanie 7,53 0,93 6,55 1,04 -4,421 0,0003*

Odroczenie
gratyfikacji 11,23 2,31 7,93 3,07 -5,432 0,0003*

Wytrwa³oœæ 7,38 1,85 5,65 2,15 -3,842 0,0003*

Efekt Zeigarnik 9,68 1,65 9,85 1,97 0,430 0,334

Spostrzeganie czasu 7,70 1,38 6,65 1,49 -3,263 0,001*

Perspektywa
czasowa 10,23 1,73 9,75 1,90 -1,167 0,124



Bardzo podobn¹ konfiguracjê czynników ró¿nicuj¹cych grupê kryterial-
n¹ od kontrolnej uzyskano w innych badaniach nad mened¿erami (Strza³ec-
ki, 2005). Czynnik Odraczania gratyfikacji uzyska³ w przytoczonych bada-
niach, wraz z czynnikiem Wewnêtrznej sterownoœci (0,79) z modelu STZ,
istotn¹ wagê (0,51) w funkcji dyskryminacyjnej (krokowej postêpuj¹cej).
Ogólna trafnoœæ ró¿nicowania obu grup przez funkcjê wynosi³a 71,4% co
mo¿e œwiadczyæ o wartoœciach eksplanacyjnych zastosowanego modelu
(Widerszal-Bazyl, 1978; 1979). 

Interpretacja czêœciowa
Wyniki uzyskane w Badaniu II w interesuj¹cy sposób pokazuj¹ stabil-

noœæ mechanizmów psychologicznych odpowiedzialnych za efektywne za-
rz¹dzanie, obserwowanych w ró¿nych grupach badanych dotychczas mene-
d¿erów i przedsiêbiorców. Wci¹¿ wa¿ne s¹ tu osobowoœciowe procesy
integracyjne zwi¹zane ze zdolnoœci¹ do utrzymania stabilnoœci dzia³ania
i realizowaniu postawionych celów, zdolnoœci do neutralizowania lêku,
przeciwdzia³aniu dezintegracji i obni¿eniu poczucia to¿samoœci i utrzyma-
niu kompetencji intelektualnych (Silne ego, Samorealizacja i Giêtkoœæ
struktur poznawczych z modelu STZ). Ze zrozumia³ych teoretycznie prze-
s³anek (Trzebiñska, 1998; Trzebiñska i in, 2003) te kompetencje osobowo-
œciowe splecione s¹ z procesami motywacyjnymi reprezentowanymi w mo-
delu motywacji osi¹gniêæ, z D¹¿eniem do uznania, Samozaufaniem,
Odraczaniem gratyfikacji, Wytrwa³oœci¹ i Spostrzeganiem czasu. Interesu-
j¹ce, ¿e korelaty behawioralne obecne w czynniku Odraczanie gratyfikacji
i Wytrwa³oœci, czyli d¹¿enie do celu mimo wewnêtrznych i zewnêtrznych
przeszkód, reprezentowane s¹ równie¿ w modelu STZ. Czynnik Silne ego
reprezentuje: „umiejêtnoœæ utrzymywania obranego kierunku dzia³ania”
(Strza³ecki, 2003), a Wewnêtrzna sterownoœæ – to miêdzy innymi energia
i upór w dzia³aniu, zaœ Samorealizacja to zdolnoœæ do „rezygnacji z chwi-
lowych gratyfikacji na rzecz satysfakcji z realizacji zadañ odleg³ych”
(Strza³ecki, 2003).

Równie wa¿n¹ sk³adow¹ uwarunkowañ sukcesu mened¿era okaza³y siê
zmienne temperamentalne. Najwa¿niejszymi czynnikami modelu RTT by³a
¯wawoœæ, Wytrzyma³oœæ, Wra¿liwoœæ sensoryczna, a tak¿e niska Persewera-
tywnoœæ i niska Reaktywnoœæ emocjonalna. Taki uk³ad czynników sprzyjaj¹-
cych sukcesowi mened¿erskiemu odnotowany by³ w³aœciwie we wszystkich
prowadzonych przez autora badaniach (Strza³ecki, 2003; 2005; 2006) i zgod-
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ny jest z twierdzeniami teoretycznymi modelu RTT (Strelau, 1985; 1998;
2002).

4.3. Badanie III
Modele teoretyczne i narzêdzia pomiaru

W badaniu tym podjêto próbê okreœlenia ró¿nic w konfiguracji cech psy-
chologicznych przedsiêbiorcy i mened¿era (Biernacka, 2006). Punktem wyj-
œcia by³a teza autora, i¿ w czynnoœciach mentalnych decyduj¹cych o powo-
dzeniu w wykonywaniu obu funkcji, podstawow¹ rolê odgrywaj¹
predyspozycje twórcze, reprezentowane w modelu Stylu Twórczego Zacho-
wania. Problem ró¿nic miêdzy przedsiêbiorc¹ i mened¿erem reprezentowa-
ny jest w podstawowej literaturze przedmiotu od bardzo dawna (por. np.
Schumpeter, 1960; Wärneryd, 1988; Blaug, 1994; Osborn i S³omczyñski,
2005). Nie ryzykuj¹c wielkiej pomy³ki, mo¿na powiedzieæ, i¿ w licznych
rozwa¿aniach na temat przedsiêbiorczoœci wybijana jest nie tyle chêæ zysku
ekonomicznego, choæ jest to motyw zrozumia³y, ale pewne „przymioty du-
cha”, takie jak niezale¿noœæ i samodzielnoœæ w podejmowaniu dzia³añ, pasja
poszukiwania nowych rozwi¹zañ wi¹¿¹cych siê z pewnym ryzykiem, chêæ
zmiany rzeczywistoœci, gotowoœæ do podejmowania wyzwañ i wykorzysty-
wania pojawiaj¹cych siê szans, przekraczanie konwencji, wola walki i ra-
doœæ zwyciêstwa. S¹ to cechy charakteryzuj¹ce osobê twórcz¹, nie koniecz-
nie wy³¹cznie zorientowan¹ na pomna¿anie w³asnych zasobów
materialnych. Przeto nie wydaj¹ mi siê przekonuj¹ce te koncepcje, które
wi¹¿¹ przedsiêbiorczoœæ wy³¹cznie z motywacj¹ ekonomiczn¹. Dotychcza-
sowe badania autora nad przedsiêbiorczoœci¹ i efektywnym zarz¹dzaniem
wskazuj¹, i¿ du¿¹ moc wyjaœniaj¹c¹ maj¹ w³aœnie koncepcje wi¹¿¹ce przed-
siêbiorczoœæ z twórczoœci¹ i poczuciem misji, czyli wartoœciami (Strza³ecki,
2003; 2005; 2006; Wojciszke, 1998), a nie koncepcje traktuj¹ce przedsiê-
biorcê wy³¹cznie jako homo financiarius.

Badanie III by³o podzielone na dwa etapy: 
A. W pierwszej kolejnoœci starano siê wykazaæ podobieñstwa miêdzy

przedsiêbiorcami i mened¿erami w przyjêtym zbiorze modeli, w których
model STZ by³ uk³adem podstawowym. Do³¹czono do niego model RTT,
model motywacji Hermansa i „Adaptacyjn¹ giêtkoœæ myœlenia” z modelu
SIM Guilforda (1968).

B. W drugiej kolejnoœci dokonano porównañ wyników zbadanych przed-
siêbiorców (N=30) i mened¿erów z grup¹ pracowników sfery bud¿etowej
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(N=40). W tej czêœci badañ wykorzystano wyniki tej ostatniej grupy osób,
z pominiêciem wyników „Kwestionariusza motywacji Hermansa”, uzyska-
ne w badaniu Strza³eckiego i Tomaszewicz (por. Strza³ecki, 2005)

Osoby badane. Zmienne. Hipotezy operacyjne. Model obliczeñ statystycz-
nych

Zbadano dwie grupy osób: grupê kryterialn¹ (N=30) stanowili przedsiê-
biorcy, w³aœciciele firm prywatnych, zaœ drug¹ kontroln¹ (N=30) mened¿e-
rowie. Kryterium doboru osób badanych by³o sprawne, efektywne funkcjo-
nowanie prowadzonych przez w³aœcicieli firm oraz – w grupie kontrolnej
efektywne zarz¹dzanie. Informacje na temat funkcjonowania firm uzyskano
w Urzêdzie Statystycznym w Olsztynie. Czas istnienia firmy na rynku wy-
nosi³ co najmniej 3 lata.

Hipotezy operacyjne przyjête w pierwszym badaniu (Badanie A) by³y
funkcj¹ eksploracyjnego charakteru badañ i g³osi³y, i¿ obie grupy bêd¹ za-
sadniczo wyrównane za wzglêdu na poziom cech psychologicznych, z prze-
wag¹ przedsiêbiorców w takich zmiennych jak: Si³a ego, Samorealizacja
i Wewnêtrzna sterownoœæ z modelu STZ; Aktywnoœci i Wytrzyma³oœci z mo-
delu RTT oraz Adaptacyjnej giêtkoœci myœlenia – model SIM Guilforda
i Motywacji z modelu Hermansa (1977).

Hipotezy operacyjne przyjête w drugim badaniu (B) orzeka³y, i¿: 
1. Grupa efektywnych mened¿erów (N=30), w odró¿nieniu od osób nie

podejmuj¹cych pracy w przedsiêbiorczoœci (grupa pracowników sfery bu-
d¿etowej; N=40), uzyska: 1. Wy¿sze wyniki w czynnikach kwestionariusza
„Style zachowania siê”; 2. Wy¿sze wyniki w czynniku Aktywnoœci, Wytrzy-
ma³oœci, ¯wawoœci, Wra¿liwoœci sensorycznej oraz ni¿sze w czynniku Reak-
tywnoœci emocjonalnej i Perseweratywnoœci z FCT-KT; 3. Wy¿sze wyniki
w Kwestionariuszu motywacji osi¹gniêæ.

2. Grupa przedsiêbiorców (N=30), w odró¿nieniu od osób nie podejmu-
j¹cych pracy w przedsiêbiorczoœci (grupa pracowników sfery bud¿etowej;
N=40), uzyska: 1. Wy¿sze wyniki w czynnikach kwestionariusza „Style za-
chowania siê”; 2. Wy¿sze wyniki w czynniku Aktywnoœci, Wytrzyma³oœci,
¯wawoœci, Wra¿liwoœci sensorycznej oraz ni¿sze w czynniku Reaktywnoœci
emocjonalnej i Perseweratywnoœci z FCT-KT; 3. Wy¿sze wyniki w Kwe-
stionariuszu motywacji osi¹gniêæ.

Plan obliczeñ statystycznych zak³ada³ przeprowadzenie wielowymiaro-
wej analiza wariancji (MANOVA) oraz analizy dyskryminacyjnej. 
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Wyniki
Tabela 7. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki

t i poziomów istotnoœci p ró¿nic miêdzy wynikami w czynnikach
DFT, FCT-KT, STZ i Motywacji uzyskanych przez osoby badane
w grupie mened¿erów i przedsiêbiorców. 

�ród³o – zmodyfikowana tabela z pracy: Biernacka, 2005.

Czynniki
Mened¿erowie Przedsiêbiorcy

t p
M SD M SD

DFT

47,30 13,06 42,90 11,28 1,396 0,084

FCT-KT

Wra¿liwoœæ
sensoryczna. 15,73 3,57 15,50 4,99 0,208 0,418

Wytrzyma³oœæ 13,33 4,03 11,67 6,08 1,252 0,108

Reaktywnoœæ
emocjonalna 6,20 5,00 7,83 4,18 -1,372 0,088

Perseweratyw-
noœæ 10,40 4,58 11,10 3,67 -0,654 0,228

Aktywnoœæ 11,23 4,49 10,70 6,61 0,365 0,358

¯wawoœæ 17,63 2,34 17,67 4,90 -0,034 0,497

STZ

Aprobata ¿ycia 22,17 3,41 20,83 3,92 1,404 0,083

Silne ego 39,17 7,83 36,90 9,01 1,040 0,157

Samorealizacja 36,27 5,69 33,50 5,58 1,902 0,031

Giêtkoœæ 
struktur
poznawczych.

45,40 8,35 45,36 8,95 0,015 0,495

Wewnêtrzna.
Sterownoœæ 38,87 4,69 38,77 6,33 0,069 0,473

Motywacja

Kwestionariusz
motywacji 100,9 7,9 97,4 7,2 1,845 0,035

180



Ze wzglêdu na niespe³nienie za³o¿enia o równoœci kowariancji macierzy
zmiennych w obu grupach, zarówno w badaniu A (wartoœæ F statystyki Bo-
xa=1,536, p=0,001), jak i B (wartoœæ F statystyki Boxa=1,584, p=0,001), wy-
konanie zaplanowanych analiz MANOVA by³o nieuprawnione. Zdecydowa-
no wiêc przeprowadziæ analizê ró¿nic miêdzy œrednimi wynikami zmiennych
obu grup: w badaniu A testu t Studenta, a w badaniu B, ze wzglêdu na nierów-
n¹ liczebnoœæ grup, testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya. 

Badanie A
Hipotezy odnoœnie czynników modelu STZ nie zosta³y zweryfikowane

pozytywnie. Przedsiêbiorcy uzyskali we wszystkich czynnikach „Stylów za-
chowania siê” wyniki ni¿sze, przy czym tylko w przypadku Samorealizacji
ró¿nica okaza³a siê statystycznie istotna (tabela 7). Mo¿na wiêc powiedzieæ,
¿e wyniki nie s¹ ca³kowicie konkluzywne. Ma³a stosunkowo liczebnoœæ grup
nie upowa¿nia do wyci¹gniêcia daleko id¹cych wniosków. Sk³ania nato-
miast do dalszych badañ empirycznych, poprzedzonych gruntowniejszymi
rozwa¿aniami teoretycznymi dotycz¹cymi psychologicznego funkcjonowa-
nia przedsiêbiorców i mened¿erów (por. Blaug, 1994; Osborn i S³omczyñ-
ski, 2005). Hipotezy dotycz¹ce modelu RTT równie¿ nie zosta³y potwier-
dzone: ¿aden z czynników kwestionariusza FCT-KT nie ró¿nicuje grup,
podobnie, jak Adaptacyjna giêtkoœæ myœlenia. Czynnik Motywacja, tak jak
i Samorealizacja z modelu STZ ró¿nicuje statystycznie na zaakceptowanym
poziomie. Ró¿nice w psychologicznym funkcjonowaniu w³aœcicieli firm
(przedsiêbiorców) i mened¿erów pozostaj¹ zatem nierozstrzygniête w refe-
rowanych badaniach. Interesuj¹cy œlad ró¿nic prowadzi do wewnêtrznych
relacji miêdzy poszczególnymi czynnikami. I tak, na przyk³ad, w grupie
przedsiêbiorców korelacje miêdzy Reaktywnoœci¹ emocjonaln¹ a Si³¹ ego
wynosi -0,40 (p=0,01), podczas gdy w grupie mened¿erów korelacja ta jest
bardzo wysoka i wynosi -0,84 (p=0,0005). Podobnie jest z korelacjami in-
nych zmiennych. Mo¿na powiedzieæ, ¿e dynamika tych relacji jest bardziej
wyrazista w grupie mened¿erów. Wypada wiêc uznaæ uzyskane wyniki
za zachêcaj¹ce do dalszych analiz empirycznych, które powinny byæ prze-
prowadzone na wiêkszych próbach osób.

Badanie B
Wyniki analiz przeprowadzonych w ramach tej czêœci badañ powielaj¹

dotychczasowe rezultaty (Strza³ecki, 2001; 2005; 2006). Pokazuj¹ one wy-
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raŸn¹ efektywnoœæ zastosowanych modeli do wykrycia konfiguracji cech
psychologicznych odpowiedzialnych za powodzenie w pe³nieniu funkcji
mened¿era lub/i przedsiêbiorcy. 

Tabela 8. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki
z i poziomy istotnoœci p ró¿nic miêdzy wynikami w czynnikach
DFT, FCT-KT, STZ uzyskanymi w grupie mened¿erów i pracow-
ników sfery bud¿etowej

5.2. Interpretacja wyników i dyskusja
Okaza³o siê w porównaniu do dotychczasowych badañ (Strza³ecki, 2003,

2005, 2006), ¿e nadal wa¿nym Ÿród³em sukcesu mened¿era s¹ zmienne tempe-

Czynniki
Mened¿erowie Pracownicy bud¿etowi

z p
M SD M SD

DFT

47,30 13,06 23,21 9,74 -6,22 0,0003

FCT-KT

Wra¿liwoœæ
sensoryczna 15,73 3,57 15,21 3,57 -0,83 0,20

Wytrzyma³oœæ 13,33 4,03 9,60 4,28 -3,48 0,0005

Reaktywnoœæ
emocjonalna 6,20 5,00 11,38 5,53 -3,71 0,0003

Perseweratywnoœæ 10,40 4,58 12,12 4,58 -1,56 0,05

Aktywnoœæ 11,23 4,49 7,66 4,49 -3,34 0,0005

¯wawoœæ 17,63 2,34 15,43 3,84 -2,85 0,002

STZ

Aprobata ¿ycia 22,17 3,41 20,50 3,93 -2,12 0,02

Silne ego 39,17 7,83 31,07 11,05 -3,39 0,0005

Samorealizacja 36,27 5,69 28,97 7,08 -4,16 0,0003

Giêtkoœæ struktur
poznawczych. 45,40 8,35 41,14 9,67 -1,80 0,03

Wewnêtrzna.
Sterownoœæ 38,87 4,69 32,60 8,64 -3,24 0,0005
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ramentalne. Z wyników uzyskanych w Badaniu I, II i III, w których uwzglêd-
niono ten wymiar funkcjonowania przedsiêbiorców i mened¿erów, widaæ, ¿e
tym co decyduje o powodzeniu na stanowiskach kierowniczych jest niska Re-
aktywnoœæ emocjonalna, du¿a Wytrzyma³oœæ i Aktywnoœæ; zatem g³ównymi
czynnikami sukcesu jest du¿a odpornoœæ emocjonalna oraz gotowoœæ do d³ugo-
trwa³ej i wysoko stymuluj¹cej aktywnoœci. Taka konfiguracja czynników tem-
peramentu zgodna jest z twierdzeniami Regulacyjnej Teorii Temperamentu
(Strelau, 1985; 1998; 2002), a tak¿e licznymi badaniami empirycznymi.

Tabela 9. Wartoœci œrednich (M), odchyleñ standardowych (SD), statystyki
z i poziomy istotnoœci p ró¿nic miêdzy wynikami w czynnikach
DFT, FCT-KT, STZ uzyskanych przez grupê przedsiêbiorców
i pracowników sfery bud¿etowej
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Czynniki
Przedsiêbiorcy Pracownicy bud¿etowi

z p
M SD M SD

DFT

42,90 11,28 23,21 9,74 -5,94 0,0003

FCT-KT

Wra¿liwoœæ
sensoryczna. 15,73 3,57 15,21 3,57 -0,45 0,32

Wytrzyma³oœæ 13,33 4,03 9,60 4,28 -1,46 0,07

Reaktywnoœæ
emocjonalna 6,20 5,00 11,38 5,53 -2,85 0,002

Perseweratywnoœæ 10,40 4,58 12,12 3,82 -1.20 0,11

Aktywnoœæ 11,23 4,49 7,66 4,08 -2,11 0,02

¯wawoœæ 17,63 2,34 15,43 3,84 -1,78 0,04

STZ

Aprobata ¿ycia 22,17 3,41 20,50 3,93 -0,50 0,31

Silne ego 39,17 7,83 31,07 11,05 -2,45 0,007

Samorealizacja 36,27 5,69 28,97 7,08 -2,81 0,0003

Giêtkoœæ struktur
poznawczych. 45,40 8,35 41,14 9,67 -1,74 0.04

Wewnêtrzna.
Sterownoœæ 38,87 4,69 32,60 8,64 -2,88 0,002



Ryzyko (Zaleœkiewicz, 2004; 2005), z którym maj¹ do czynienia mene-
d¿erowie i przedsiêbiorcy przy podejmowaniu strategicznych decyzji, o któ-
rym tak piêknie pisa³ dawno temu F. Knight (por. Blaug, 1994, s. 467) wy-
maga nie tylko umiejêtnoœci tolerowania niepokoju i pojawiaj¹cych siê
odczuæ zagro¿enia i paniki, wp³ywaj¹cych na tendencjê do przewidywania
niepowodzenia podejmowanych dzia³añ. Niesie ono równie¿ koszty energe-
tyczne (stymulacyjne) nieod³¹cznie zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ w biznesie,
które mog¹ byæ „psychologicznie rozliczane” dziêki optymalnemu uk³adowi
cech temperamentalnych.

Zaprezentowane tu badania, podobnie jak i te uprzednio opublikowane
(Strza³ecki, 2000; 2001; Strza³ecki, 2003; 2005; 2006), wykaza³y, i¿ czynni-
ki modelu Stylu Twórczego Zachowania (STZ) odgrywaj¹ istotn¹ rolê w efek-
tywnym zarz¹dzaniu i twórczej przedsiêbiorczoœci. Mo¿na powiedzieæ, ¿e
tym, co decyduje o skutecznym funkcjonowaniu mened¿erów jest, po stronie
czynników osobowoœciowych, koncentracja na problemach i gotowoœæ roz-
wi¹zywania ich wbrew pojawiaj¹cym siê przeszkodom wewnêtrznym i ze-
wnêtrznym, umiejêtnoœæ radzenia sobie samemu w trudnych sytuacjach,
umiejêtnoœæ utrzymywania przyjêtego kierunku dzia³ania, zdolnoœæ widzenia
ca³oœciowego postawionych przed sob¹ zadañ. to w³asny i spójny system
wartoœci, gotowoœæ do przezwyciê¿ania niepokoju, to sta³oœæ kierunku dzia-
³ania (Silne ego). Taki sposób organizacji osobowoœci jest integralnie zwi¹za-
ny z gotowoœci¹ do rozpoczynania wszystkiego od pocz¹tku w sytuacji pora¿-
ki, ze zdolnoœci¹ do samodzielnego podejmowania decyzji i kierowania siê
autonomicznym systemem wartoœci, wyznaczaj¹cym autentyczne programy
¿yciowe (Aprobata ¿ycia). Ten autentyczny program ¿yciowy to gotowoœæ
do stawiania przed sob¹ d³ugofalowych, wa¿nych zadañ i zdolnoœæ ich reali-
zacji, rezygnacja z drobnych gratyfikacji na rzecz ambitnych celów (Samore-
alizacja, a tak¿e czynnik Motywacji z kwestionariusza Hermansa i Odrocze-
nie gratyfikacji i Perspektywa czasowa z kwestionariusza Widerszal-Bazyl).
Osi¹ganie tych odleg³ych celów odleg³ych, jest mo¿liwe dziêki umiejêtnoœci
integracji osobowoœci w d³ugim przedziale czasu, przeciwstawianiu siê presji
grupy odniesienia, gotowoœci prezentowania i bronienia w³asnego stanowiska
nawet wbrew otoczeniu, kierowaniu siê autentycznym i spójnym systemem
wartoœci, to gotowoœæ rozpoczynania wszystkiego od pocz¹tku – to miêdzy
innymi energia i upór w dzia³aniu (Wewnêtrzna sterownoœæ).

Wa¿n¹, choæ przecie¿ oczywist¹ rolê w twórczej przedsiêbiorczoœci od-
grywaj¹ czynniki intelektualne (por. Osborn i S³omczyñski, 2005, s. 128).
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W wiêkszoœci badañ przeprowadzonych w oparciu o model STZ czynnik
Giêtkoœæ struktur poznawczych istotnie ró¿nicowa³ grupy badawcze (por.
Strza³ecki, 2003), podobnie i w prezentowanych trzech badaniach. Uzupe³-
nieniem tego wk³adu s¹ inne standardowe miary giêtkoœci, takie jak „Ada-
ptacyjna giêtkoœæ myœlenia” (DFT), odgrywaj¹ce istotn¹ rolê. Zwraca to do-
bitnie uwagê, i¿ elastycznoœæ w przyjmowaniu strategii rozwi¹zywania
problemów, zdolnoœæ ³¹czenia pojêæ z odleg³ych dziedzin, umiejêtnoœæ po-
szukiwania analogii, innowacyjnoœæ i oryginalnoœæ, a tak¿e otwartoœæ na no-
woœæ, brak obawy przed nieznanym s¹ istotnymi cechami przedsiêbiorcy
i efektywnego mened¿era.

Warto zwróciæ na koniec uwagê, ¿e obraz psychologicznego funkcjono-
wania przedsiêbiorcy i efektywnego mened¿era bliski jest funkcjonowaniu
cz³owieka twórczego. Nie na darmo osoba przedsiêbiorcy wi¹zana by³a w li-
teraturze ekonomicznej, socjologicznej i teorio-organizacyjnej z postêpem,
prze³omem i z rozwojem.
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Andrzej Strza³ecki

CREATIVE ENTREPRENEURSHIP AND MANAGEMENT: 
RESULTS OF THE NEW RESEARCH

S u m m a r y

The basic assumption of the article is that entrepreneurship could be best expla-
ined on the ground of psychological theories dealing with creativity. Therefore, the
author’s model of „The Style of Creative Behavior” measured by „The Creative Be-
havior Questionnaire” (CBQ) was used as the main theoretical framework in three
studies presented. Other models were also used: „The Formal Characteristic of Be-
havior – Temperament Inventory” by J. Strelau, „Match Problems II” (Adaptive Fle-
xibility of Thinking) by J. P. Guilford, as well as D. C. McClelland’s model of the
need of achievement, measured by „Widerszal-Bazyl Questionnaire of Motivation”.
The four factors, out of five, from the CBQ: The Strength of ego, Self-realization,
Flexibility of cognitive system, and Internal locus of evaluation proved to be the
most efficient in discriminating entrepreneurs and effective managers from control
groups – unemployed people, and group of administrative workers. This corrobora-
tes the results obtained in previous author’s research..

key words: creative entrepreneurship, effective management, style of creative
behaviour 


