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Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Katarzyna Piorkowska
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

SOCJOPSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA
DECYZJI MENEDZERSKICH

W UJECIU DIALEKTYCZNYM —

KONTEKST CECH OSOBOWOSCIOWYCH

I WEASCIWOSCI TEMPERAMENTU

Streszczenie: Podstawowa teza artykutu jest stwierdzenie, ze decyzje menedzerskie bedace
przejawem menedzerskiego zachowania uwarunkowane sa zaréwno czynnikami egzogenicz-
nymi stanowiacymi kontekst otoczenia organizacji, jak i endogenicznymi determinujacymi
zachowanie samo w sobie. Czynniki endogeniczne zakorzenione sg w socjopsychologicznych
aspektach warunkujacych charakter zachowania jednostki, rowniez menedzera. Przyjete do
rozwazan tlo stanowig dwa pojecia: postawa i zachowanie rozpatrywane w ujeciu dialek-
tycznym. Na tym tle osadzone sa determinanty postaw/zachowan w ujg¢ciu dualnym — cechy
osobowosciowe i wlasciwosci temperamentu. Celem opracowania jest wskazanie, przy zasto-
sowaniu metody analizy literatury i implikacji z niej wynikajacych, cech osobowosciowych
1 wlasciwosci temperamentu jako jednej z socjopsychologicznych uwarunkowan decyzji
(zachowan) menedzerskich, w okreslonym ujeciu — dialektycznym (postawa i zachowanie).
Artykut ma charakter teoriopoznawczy, a wnioskowanie — dedukcyjny.

Stowa kluczowe: decyzje menedzerskie, ujecie dialektyczne i dualne, osobowo$¢, tempera-
ment, micro-foundations.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.24

1. Wstep

Decyzje menedzerskie bedace przejawem menedzerskiego zachowania w mniej-
szym lub wigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do doskonalenia organizacji — w zalez-
nosci od posiadanego ,,portfolio” cech i wlasciwosci socjopsychologicznych. Decy-
zje te uwarunkowane sg zaréwno czynnikami egzogenicznymi stanowigcymi
kontekst otoczenia organizacji, jak i endogenicznymi determinujacymi zachowanie
samo w sobie. Czynniki endogeniczne zakorzenione sg w socjopsychologicznych
aspektach warunkujacych charakter zachowania jednostki, rowniez menedzera.
Celem opracowania jest wskazanie, przy zastosowaniu metody analizy litera-
tury 1 implikacji z niej wynikajacych, cech osobowosciowych i wiasciwosci tem-
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peramentu jako jednej z socjopsychologicznych uwarunkowan decyzji (zachowan)
menedzerskich!, w okre$lonym ujeciu — dialektycznym (postawa i zachowanie). Ar-
tykut ma charakter teoriopoznawczy, a wnioskowanie — dedukcyjny. Przyjete do
rozwazan tlo stanowig dwa pojecia: postawa i zachowanie rozpatrywane w ujeciu
dialektycznym. Na tym tle osadzone sg determinanty postaw/zachowan w ujeciu
dualnym — cechy osobowosciowe i wlasciwos$ci temperamentu.

Podstawowg przyczyng zastosowania ujecia dialektycznego jest dyskurs pro-
wadzony wsrod badaczy na temat relacji pomiedzy postawa i zachowaniem oraz
granic poszczegdlnych sfer postawy. Przyjecie kontekstu dialektycznego pozwala
unikng¢ sporu w zakresie komponentow postawy (poznawcza i afektywna, czy tez
poznawcza, afektywna i behawioralna). Perspektywe epistemologiczng rozwazan
stanowig micro-foundations zarzgdzania strategicznego i przyjete w zwigzku z tym
zalozenie, iz jednostki oraz relacje pomigdzy nimi majga fundamentalne znaczenie
dla kwestii strategicznych (zob. [Pidrkowska 2014]).

2. Postawa i zachowanie jako egzemplifikacja
ujecia dialektycznego®

Postawa i/lub zachowanie (w zaleznosci od perspektywy kognitywnej i epistemolo-
gicznej) stanowi/g pierwotny endogeniczny czynnik sprawczy decyzji menedzer-
skiej. Na rysunku 1 przedstawiono te dwa byty ontologiczne w kontekscie ujecia
dialektycznego jako synteze rozwazan (przedstawionych ponizej) na temat zbiez-
nych i rozbieznych wlasciwosci postawy i zachowania’.

Biorac pod uwage poznawczy i afektywny wymiar postawy, mozna spotkac si¢
z nastgpujgcymi jej interpretacjami. Postawy to uczucia, nastroje i inne doswiadcze-
nia wewnetrzne [Hall, Lindzey 1998, s. 235]. P. Makin i wspotpracownicy uznaja,
ze postawy, podobnie jak cechy osobowosci, traktowane sg jako wewnetrzne (sg
czescia jednostki) i moga wplywaé na sposob zachowania si¢ jednostki. Autorzy
sugeruja rowniez, ze postawy uwazane sa za mniej stabilne niz cechy osobowosci
i w konsekwencji sg bardziej podatne na zmiany. Ponadto postawy, pomimo zZe sa
wewnetrzne, w duzym stopniu sg generowane przez sytuacje doswiadczane przez
jednostki, a centralng cecha postawy jest jej ewaluacyjny charakter (kazda posta-

' Socjopsychologiczne uwarunkowania zachowan menedzerskich to przyjety przez autorke zbior
takich endogenicznych determinant menedzerskich postaw/zachowan, jak: wyznawane wartosci, cechy
osobowosciowe i wlasciwosci temperamentu oraz postawy spoteczne. Wartos$ci, charakterystyki oso-
bowosciowe i wlasciwosci temperamentu stanowia kategorie psychologiczne, podczas gdy spoteczne
postawy — kategorig socjologiczna.

2 Rozwazania przedstawione w tym rozdziale sg rowniez punktem wyjécia do rozwazan o wy-
znawanych warto$ciach menedzerskich i ich wptywie na menedzerskie zachowania zaprezentowane
w [Piérkowska 2014a].

3 Szczegbtowsa charakterystyke tezy, antytezy i syntezy w konteks$cie postaw i zachowan przed-
stawiono w [Piorkowska 2014a].
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Kontekst:
Endogeniczne uwarunkowania decyzji menedzerskich

Teza: Antyteza:
Decyzje menedzerskie warunkowane Decyzje menedzerskie warunkowane
postawg w ujeciu poznawczym i afektywnym zachowaniem

Synteza:

Decyzje menedzerskie warunkowane postawa
W ujeciu poznawcezym, afektywnym i behawioralnym

Rys. 1. Postawa i zachowanie w konteks$cie ujecia dialektycznego

Zrédlo: [Piorkowska 2014al.

wa zawiera ocen¢ obiektu postawy)?. Ewaluacyjny charakter postawy podkresla
réowniez S.P. Robbins, uznajac postawy za ,,oceny — pozytywne albo negatywne —
przedmiotdw, ludzi lub zdarzen” [Robbins 2004, s. 50]. Wedtug G. Allporta postawa
to wyuczona predyspozycja do reagowania na dany przedmiot we wzglednie staty
i charakterystyczny dla jednostki sposob, pozytywny lub negatywny [Falkowski,
Stachiewicz 1999, s. 293, za: Allport 1937]. W podobny sposob postawe definiuje
P.G. Zimbardo, traktujac ja jako wyuczona, stosunkowo statg tendencje do pozy-
tywnego lub negatywnego oceniania jakiego$ cztowieka, pojecia lub zdarzenia
[Zimbardo 2004, s. 734]. Postawa to rowniez kontekst pamigci i tworzenia si¢ prze-
konan, ogolne prawidtowosci powstawania nastawienia u ludzi [ Falkowski, Stachie-
wicz 1999, s. 293, za: Haugtvedt, Leavitt 1993, s. 247-261], efektywny sposob szaco-
wania otaczajacego nas §wiata [Myers 2003, s. 152]. Kluczowymi wlasciwosciami
postawy sa wigc znak (pozytywny lub negatywny) i natgzenie (wigksze lub mniej-
sze); do innych naleza: wazno$¢, funkcja, zakres i ztozonos¢ [Strelau 2003, s. 79].
J. Strelau konstatuje, ze postawa moze by¢ rezultatem przekonan (co oznacza, ze
emocjonalny stosunek do obiektu wynika ze $wiadomych opinii na jego temat; autor
proponuje model postawy doskonale racjonalnej, zaktadajacy, ze ogdélna postawa
wobec obiektu rowna si¢ sumie iloczynow sity przekonan i ocen czastkowych impli-
kowanych przez owe przekonania), emocji i zachowan (wlasne postawy rozpozna-
wane sa w sposob podobny do rozpoznawania standw i postaw innych ludzi na
podstawie zachowania i warunkéw, w jakich si¢ ono pojawia) [Strelau 2003, s. 807°.

4 Ewaluacja moze by¢ traktowana jako poznawcza (osad emocjonalnie neutralny), afektywna
(uczucie wobec obiektu postawy) badz behawioralna (tendencja do zachowania si¢ w pewien szczegol-
ny sposob wobec obiektu postawy) [Makin i in. 2000, s. 79; Robbins, Coulter 2005, s. 344].

> P.G. Zimbardo i M.R. Leippe [2004, s. 51-52] obrazuja system postawy, w sktad ktorego wcho-
dzi pie¢ kategorii reakcji na obiekty spoteczne: zachowanie, intencje zachowan (oczekiwania lub plany
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P.G. Zimbardo i M.R. Leippe konstatuja, ze postawy determinuja procesy percep-
cyjne i poznawcze, sg sktadowa pogladow oraz wspomagaja ksztattowanie autode-
finicji jednostek [Zimbardo, Leippe 2004, s. 57-58]. C.A. O’Reilly uznaje afektywna
definicjg¢ postaw wobec pracy i konkluduje, ze postawy na ogédt definiowane sg jako
pozytywne lub negatywne oceny dotyczace aspektéw wiasnego srodowiska pracy
[O’Reilly 1991, s. 427-458]. Silny zwigzek pomiedzy postawg a systemem wartosci
nazywany jest zaangazowaniem ego, a postawa powigzana z warto$ciami definiuja-
cymi Ja powoduje, Ze nie jest ona podatna na zmiang, poniewaz gteboko zakorzenio-
ne wartosci funkcjonuja w sieci przekonan je wspierajacych oraz zmiana postawy
zwigzanej z wartosciami moze zagraza¢ samoocenie jednostki [Zimbardo, Leippe
2004, s. 267, za: Shefir, Hovland 1961].

Niektorzy badacze postuluja, iz oprocz sfery poznawczej i afektywnej posta-
we tworzy rowniez skladnik behawioralny (zachowanie w stosunku do okreslonego
obiektu), ktérego w gldwnej mierze dotyczy antyteza przedstawiona na rysunku 1.
W literaturze przedmiotu zachowanie rozumiane jest jako funkcja cech jednost-
ki i bodzca, a takze jako dzialania, za pomocg ktorych organizm przystosowuje
si¢ do otoczenia [Zimbardo 2004, s. 34, 745]. C.R. Rogers utozsamia zachowanie
z zaspokajaniem potrzeb, stwierdzajac, ze ,,zachowanie jest przede wszystkim ukie-
runkowanym na cel dazeniem organizmu do zaspokojenia odczuwanych potrzeb w
spostrzeganym polu” [Hall, Lindzey 1998, s. 271, cyt. za: Rogers 1951, s. 491]. Zgod-
nie ze stanowiskiem teoretykdéw spotecznego uczenia si¢, na zachowanie jednostki®
wplywaja w znacznej mierze czynniki srodowiskowe’, cechy osobowosciowe i po-
glady jednostki.

M. Armstrong uwaza, ze ksztattowanie zachowan oparte na teorii spotecznego
uczenia si¢ polega na postrzeganiu zwigzku migdzy zachowaniem a jego rezulta-
tami, pragnieniu tych rezultatow oraz wierze, ze mozna je osiaggnac® [Armstrong
2004, s. 201]. Inspirujac si¢ teoretycznymi rozwazaniami dotyczacymi zachowan
menedzeréw, mozna konceptualizowa¢ zachowanie jednostki jako funkcje war-
tosci, osobowosci, postawy, uzdolnien, motywacji, postrzegania i uczenia sie.
G. Bartkowiak [1999, s. 20] przedstawia zachowanie cztowieka jako ,,funkcje bodz-
ca (sytuacji), cech jednostki i ich wzajemnych powigzan miedzy jednostka a oto-
czeniem”. Wedtug K. Lewina zachowanie jest funkcja pola istniejacego w czasie,
kiedy to zachowanie wystepuje [Hall, Lindzey 1998, s. 357], pole natomiast Lewin

zachowan w okreslony sposob), elementy poznawcze (przekonania, wiedza o obiektach, cechy powin-
nosciowe), reakcje uczuciowe (emocje odzwierciedlajace postawy na ptaszczyznie fizycznego pobu-
dzenia), postawa (warto$ciujace nastawienie oparte na elementach poznawczych, reakcjach uczucio-
wych, intencjach co do przysztosci i na zachowaniu).

¢ Nalezy zwréci¢ uwage, ze zachowanie jednostki nalezy rozpatrywaé w trzech plaszczyznach:
poziom jednostki, poziom grupy oraz poziom organizacyjny (szerzej zob. [Robbins 2004, s. 34-37]).

7 W teoriach psychospotecznych A. Adler jako pierwszy zajat stanowisko, ze wyznacznikiem
zachowania s role spoteczne [Hall, Lindzey 1998, s. 152].

$ Szerzej na temat spotecznego uczenia si¢ i prawa efektu (zob. [Robbins 2004, s. 60-62]).
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definiuje jako ,,0g6t wspdlistniejacych faktow, ktore sg pojmowane jako wzajemnie
uzaleznione od siebie” [Hall, Lindzey 1998, s. 357].

W literaturze przedmiotu nie funkcjonuje jednoznaczna odpowiedz na pytanie,
czy postawa jest czynnikiem sprawczym zachowania, czy odwrotnie. Dyskusyj-
na jest rowniez kwestia korelacji postaw ze stosownymi zachowaniami, poniewaz
niekiedy zachowania sg bardzo mocno uzaleznione od postaw, a czasami korelacja
w ogoble nie wystepuje. Wedtug Strelaua jest to uzaleznione od poziomu ogodlnosci
postawy i zachowania oraz moderatorow i mediatorow zgodno$ci zachowaniami
z postawami [Strelau 2003, s. 87-88]. ,,Zgodnos¢ pomigdzy postawg a zachowaniem
wystepuje wowczas, gdy postawa jest ‘centralna’ — tzn. przedmiot postawy jest
wazny dla jej podmiotu — oraz, gdy jest ona ‘nasycona’ — tzn. przedmiot postawy
jest znany podmiotowi” [Piwoni-Krzeszowska 2003, s. 108, cyt. za: Perry i in. 1976].
Inaczej méwiac, o tym, czy dana postawa staje si¢ centralna, decyduje bezposrednie
doswiadczenie jednostki oraz uzasadnione zainteresowanie (stopien, w jakim dana
sprawa bezposrednio dotyczy danej osoby). Makin i wspotpracownicy uwazaja, ze
zwigzek pomiedzy postawa a zachowaniem jest interaktywny [Makin i in. 2000,
s. 139]. Istnieje rowniez poglad, ze w ksztalttowaniu zwigzku pomigdzy postawa
a zachowaniem duzg role odgrywa rola innych osob, co ilustruje teoria przemy-
slanych dziatan, zgodnie z ktora na intencje zachowania wptywaja dwa czynniki:
postawy wobec okreslonego zachowania oraz subiektywne normy, czyli przekona-
nia na temat prawdopodobnej aprobaty lub dezaprobaty zachowania przez innych
[Zimbardo, Leippe 2004, s. 236, za: Ajzen, Fishbein 1980].

Psycholodzy behawioralni pomniejszaja znaczenie takich czynnikéw we-
wnetrznych, jak postawa czy osobowos¢ pracownika, uwazajac, ze doswiadczenie
uczy cztowieka okreslonych zachowan i zachowanie, a nie postawa moze ulegaé
modyfikacji. Z kolei teoria spolecznego uczenia si¢ uznaje znaczenie podstawowe;j
behawioralnej koncepcji wzmocnienia jako determinanty przysztego zachowania,
ale podkresla rowniez wage czynnikéw wewnetrznych, zwlaszcza oczekiwan doty-
czacych wartosci celéw i zdolnosci jednostki do ich osiagniecia [Swiatek-Barylska
2005, s. 250, za: Armstrong 2004, s. 118].

Dokonujac syntezy przedstawionych pogladéw w obszarze postaw, zachowan
i czynnikow je determinujacych, opracowano ogdlny zbiodr socjopsychologicznych
determinant postaw/zachowan menedzerskich, implikujacych si¢ kolejno badz wza-
jemnie od siebie zaleznych, sktadajacy si¢ z trzech charakterystyk: wyznawanych
wartosci, cech osobowosciowych i wtasciwosci temperamentalnych oraz postaw

® P.G. Zimbardo zaaplikowat pojecie cechy centralnej, odrozniajac je od pojecia cech kardynal-
nych i cech drugorzgdnych. Wedtug niego [Zimbardo 2004, s. 523] cechy centralne (central traits)
»reprezentuja podstawowe wilasciwosci osoby, takie jak uczciwo$é czy optymizm”; cechy kardynale
(cardinal traits) ,,to cechy wokot ktorych jednostka organizuje swoje zycie”; cechy drugorzedne (se-
condary traits) sa to ,,wtasnosci indywidualne, ktore pomagaja przewidzie¢ zachowania jednostki, ale
sa mniej przydatne do zrozumienia jej osobowos$ci”. Wymienione trzy rodzaje cech tworzg — zdaniem
cytowanego autora — struktur¢ osobowosci.
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spotecznych (rys. 2). Systematyzacja wszystkich endogenicznych zmiennych deter-
minujacych postawe/zachowanie wymaga pogtebionych badan w tym zakresie.

Wyznawane wartosci

przez menedzera

Cechy osobowosciowe Postawa spoteczna Ogolna postawa /
oraz wiasciwosci menedzera zachowanie
temperamentalne
T A ¢
Inne zmienne .
Decyzja
menedzerska

Rys. 2. Centralne endogeniczne uwarunkowania decyzji menedzerskich

Zrodto: [Piorkowska 2014a].

Pierwotng determinante okreslonych postaw i/lub zachowan jednostki stanowia
wyznawane przez nig wartosci, a te z kolei determinuja (badz stanowig ich korelat)
cechy osobowosciowe i wiasciwosci temperamentu, ktore sa przedmiotem niniej-
szych rozwazan.

3. Dualizm cech osobowosciowych i wlasciwosci
temperamentalnych

Wedtug Allporta osobowo$¢!” jest dynamiczng organizacja w jednostce tych syste-
moéw psychofizycznych, ktore determinuja jej specyficzne przystosowanie do $ro-
dowiska [Allport 1937, s. 48]. Zimbardo twierdzi, ze osobowos$¢ to ,,ztozony zbior
wlasnos$ci psychicznych, ktére wptywaja na charakterystyczne wzorce zachowania
jednostki, niezmienne czasowo 1 sytuacyjnie” [Zimbardo 2004, s. 519]. Osobowo$¢
to takze specyficzna struktura cech, wlasciwosci, nastawien i kompetencji dziata-
nia, ktora jest charakterystyczna dla poszczegolnych ludzi. Ta zorganizowana struk-

1% Wyrdznia si¢ najczesciej nastepujace typy definicji osobowosci: definicje biospoteczne (oso-
bowos¢ jednostki okreslona jest poprzez reagowanie na nig innych ludzi), definicje biofizyczne (oso-
bowos¢ jest silnie osadzona w cechach lub wiasnosciach jednostki), definicje zbiorcze (ujmuja oso-
bowos¢ poprzez wyliczenie poje¢ dotyczacych opisu jednostki), definicje osobowosci odnoszone do
niepowtarzalnych czy indywidualnych aspektéw zachowania. Sposob definiowania osobowosci uza-
lezniony jest catkowicie od przyjetych zatozen teoretycznych [Hall, Lindzey 1998, s. 19].
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Automatyczne

. % Reakcje swiadome

reakcje Osobowos¢ )
nieswiadome
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Temperament < Charakter
Wzajemne powigzania
Poszukiwanie . . P

> o Samokierowanie <

nowosci

Zdolnos¢
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A

Unikanie szkody do wspbtpracy

N Zaleznos¢ Zdolno$¢
od nagrody oderwania si¢
od wtasnej osoby

A

Y

Wytrwatos¢

Rys. 3. Psychologiczny model osobowosci

Zrédto: [Paluchowski, Hornowska 2003, s. 312]

tura powstaje na biologicznej osnowie zycia dzigki do§wiadczeniom czynionym
przez jednostke w ciggu zycia [Tillmann 2005, s. 8]. Zaproponowany przez
C.R. Cloningera psychobiologiczny model osobowosci obejmuje dziedziczny tem-
perament i srodowiskowo uwarunkowany charakter [Cloninger 1994, s. 266-273].
Temperament jako dyspozycja!'! lub cecha stanowi cze¢$¢ stylu afektywnego jednost-
ki, a cechy temperamentalne (dyspozycje osobowosciowe) predysponujg jednostke
do do$wiadczania okreslonej reakcji emocjonalnej pod warunkiem pojawienia si¢
stosownych zdarzen poprzedzajacych. Temperament obejmuje cztery nastgpujace
wymiary: zapotrzebowanie na stymulacj¢ (tendencj¢ do aktywnego reagowania na
nowe bodzce), unikanie szkody (tendencj¢ do zahamowania dziatan w odpowiedzi

I Dyspozycja osobista (personal disposition), nazywana rowniez cechg morfogeniczng (mor-
phogenictrait), to Allportowskie okreslenie cechy indywidualnej, termin ,,cecha” oznacza natomiast
ceche wspodlng. Cecha to ,,struktura neuropsychiczna majaca zdolno$¢ dostarczania wielu bodzcow
funkcjonalnie rownowaznych oraz inicjowania i ukierunkowywania réwnowaznych (spdjnych znacze-
niowo) form zachowania adaptacyjnego i ekspresyjnego” [Allport 1961, s. 347]. Dyspozycja osobista
to ,,zgeneralizowana struktura neuropsychiczna (swoista dla danej jednostki), majaca zdolnos$¢ dostar-
czania wielu bodzcow funkcjonalnie réwnowaznych oraz inicjowania i ukierunkowywania spojnych
(réwnowaznych) form zachowania adaptacyjnego i zachowania charakterystycznego (stylistic beha-
vior)” [Allport 1961, s. 373].
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na bodzce negatywne), uzaleznienie od nagrody (sktonno$¢ do podtrzymywania za-
chowania w odpowiedzi na pozytywne wzmocnienia) oraz wytrwatos¢ (zdolnos¢
do samodzielnego podtrzymywania danego rodzaju aktywnosci) [Paluchowski,
Hornowska 2003, s. 313]. Charakter natomiast dotyczy cech nadbudowanych na
temperamencie, ale wynikajacych ze srodowiska, uksztattowanych i zwigzanych ze
spostrzeganiem przez jednostke wiasnej osoby. Opisuja go nastepujace wymiary:
zdolno$¢ do samoukierunkowania, rozumiana jako zdolnos¢ cztowieka do kontrolo-
wania, regulowania i dostosowania wlasnego zachowania, zdolnos¢ do wspotpracy,
czyli zdolno$¢ identyfikacji i akceptacji zachowan innych, oraz sktonnos¢ do prze-
kraczania siebie [Paluchowski, Hornowska 2003, s. 314] (rys. 3).

Allport wnioskuje, ze charakter wiaze si¢ z kodeksem zachowania, w ktore-
go kategoriach ocenia si¢ jednostki lub ich czyny. Temperament natomiast oznacza
»dyspozycje $cisle zwigzane z determinantami biologicznymi czy fizjologicznymi,
a zatem wykazuje niewielkie zmiany pod wplywem rozwoju [...] i jest surowcem,
z ktorego formuje si¢ osobowos¢” [Hall, Lindzey 1998, s. 410]. H. Jarosiewicz [2001,
s. 446, cyt. za: Wundt 1908, Nuttin 1968] konstatuje, ze ,,jesli przyja¢, ze tempera-
ment jest [...] zespotem dyspozycji (wzglednie trwatg wlasciwos$cia jednostki), ktory
warunkuje przebieg zjawisk fizycznych, to charakter jest wlasnie faktem psychicz-
nym, a wiec wlasciwoscig osoby”.

Wedtug J. Kozieleckiego ,,charakter, obok intelektu, nalezy do najwazniejszych
sktadnikow osobowosci i najczesciej definiuje si¢ go jako system cech lub stanow, kto-
re decyduja o ludzkiej motywacji i o stosunku do otoczenia spotecznego, wspotwy-
znaczajacego sity motoryczne dziatania i wptywajacego na relacje interpersonalne;
takie wlasciwosci (stany) jak pracowitos¢, odwaga, autonomia, tolerancja, odpowie-
dzialno$¢, empatia, spolegliwo$¢ czy egoizm tworzg gleboka strukture osobowosci”
[Kozielecki 1998, s. 204]. Osobowos¢ jest jedna z determinant zachowania. Jak za-
uwaza L.A. Pervin, zachowanie ludzkie jest obecnie okreslane w podobnym stopniu
przez motywacje, jak i osobowos$¢ [Pervin 1989]. Jednak nie wszystkie cechy osobo-
wosci danej jednostki wptywaja na jej zachowanie w réwnym stopniu. Najwickszy
wplyw wywierajg cechy postrzegane jako szczegolnie wazne dla jednostki, nazywane
centralnymi [Swiatek-Barylska 2005, s. 547, za: Kenrick i in. 2002]. Osobowos$¢ wy-
raza si¢ silniej w tych obszarach, w ktorych istnieje swoboda jej ekspresji, tam gdzie
wystepuje wysoki poziom autonomii przy wykonywaniu pracy i/lub mato istotne
sg wymagania zewnetrzne i normy [Makin i in. 2000, s. 72]. Innym aspektem oso-
bowosci jest umiejscowienie zrodta kontroli'*: wewnatrz jednostki lub na zewnatrz.
Moc predykcyjna osobowosci jest wyraznie uzalezniona od poziomu samokontroli.
Osoby z niska samokontrolg w wigkszym stopniu kierowane sg od wewnatrz, co po-
woduje, ze zachowanie jednostki bardziej determinowane jest cechami osobowosci,
w przeciwienstwie do 0sob z wysoka samokontrolg, w wiekszym stopniu ukierun-
kowanych na otoczenie zewnetrzne, koncentrujacych si¢ na sytuacji i starajacych
si¢ dostosowac¢ swoje zachowanie do wymagan sytuacji [Makin i in. 2000, s. 73].

12 Szerzej na temat umiejscowienia zrodla kontroli (zob. [Drwal 1995, s. 199-227; Rotter 1996,
Bartkowiak 1999, s. 59-61]).
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Tabela 1. Wybrane typy osobowosci w ujeciu dualnym

Test Dominacji G. Allporta

Wym1ar’ . Charakterystyka wymiaru osobowosci
osobowosci
dominacja asertywno$¢, myslenie samodzielne, nieuleganie innym, przyjmowanie czasem
wrogiej postawy wobec ludzi, niekonwencjonalizm, wymaganie uznania przez
innych i okazywania im tego uznania, wtadczo$¢, oczekiwanie respektowania
swojego zdania
submisja zalezno$¢ od innych, konwencjonalizm, konformizmem, tatwo$¢ wyrazania swo-
ich uczug, ulegtos¢ wobec autorytetow, mata inicjatywa, preferencja zajmowania
stanowiska podrzednego
Inwentarz Cech Osobowosci Myers—Briggs
os\(?{)};n\:/lSZCi Charakterystyka wymiaru osobowosci
ekstrawersja aktywnos$¢, swoboda w dziataniu, otwartos¢
introwertyzm nieliczne kontakty interpersonalne, powolne podejmowanie decyzji, powolne
dziatania
intuicja optymistyczne i entuzjastyczne nastawienie do zycia, zaufanie wtasnemu
przeczuciu, marzycielskos¢, idealizm, traktowanie napotykanych trudnosci jako
wyzwania
zmyslowos¢ realizm, pragmatyzm, wytrwate dazenie do osiagania celow, jasne stawianie
wymagan
myslenie typ analityczny, postgpowaniem kieruje logiczne myslenie, celem dziatania jest
poszukiwanie prawdy
odczuwanie typ warto$ciujacy, dazenie do utrzymania dobrych relacji z innymi, wysoki po-
ziom empatii i otwartos$ci na innych, koncentrowanie si¢ raczej na osobach
i relacjach niz na sprawach i przedmiotach
racjonalizm zdecydowanie, pewnos¢ siebie, perfekcjonizm, stabilnos¢, istotne poczucie
bezpieczenstwa
percepcjonizm typ receptywny, ciekawo$¢ swiata, tolerancyjnos$¢, tatwe przystosowywanie sie,
otwarto$¢ w relacjach z innymi, nielubienie zobowigzan i przygotowywania
plandéw na przysztosc
Zrewidowany Inwentarz Osobowosci H.J. Eysencka
Wymlar’ . Charakterystyka wymiaru osobowosci
osobowosci
ekstrawersja towarzyskos$c¢, impulsywnos$¢, nastawienie na zmiany, optymizm, agresywnosc
introwersja® powsciagliwosé, sktonnosé ku uporzadkowanemu trybowi zycia, przywigzywa-

nie duzej wagi do wartosci etycznych, pesymizm

2 Warto zwroci¢ uwage, ze Eysenckowskie charakterystyki ekstrawertyka i introwertyka nie sg
biegunowo przeciwstawne i czgsto mamy do czynienia z ambiwertykami (jednostkami o cechach intro-
wertycznych i ekstrawertycznych), co stanowi rowniez egzemplifikacje ujecia dialektycznego.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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W celu analizy cech osobowosciowych w ujeciu dualnym mozna wykorzystac
nastepujace narzedzia: a) Test Dominacji/Podporzadkowywania si¢ G. Allporta
oceniajacy sktonnos¢ do dominacji (dominacja versus submisja); b) Inwentarz Cech
Osobowosci Myers—Briggs oceniajacy nastgpujace przeciwstawne preferencje: pre-
ferencje dotyczace pobudzenia — ekstrawersja versus introwertyzm, preferencje do-
tyczace zakresu uwagi — empiryzm (zmystowos$¢) versus intuicja, preferencje do-
tyczace stylu decydowania — myslenie versus odczuwanie, preferencje dotyczace
sposobu przezycia swojego zycia: racjonalizm versus percepcjonizm; c) Zrewido-
wany Inwentarz Osobowosci H.J. Eysencka (ekstrawersja versus introwersja). Cha-
rakterystyke wybranych wymiarow osobowosci w odniesieniu do narzedzi analizy
cech osobowosciowych w ujeciu dualnym przedstawiono w tabeli 1.

W celu analizy wpltywu temperamentu na podejmowanie decyzji menedzer-
skich zastosowano charakterystyke energetyczng zachowania (nie uwzgledniono
charakterystyki czasowej), wykorzystujac Kwestionariusz Temperamentu (FCZ —
KT) autorstwa B. Zawadzkiego iJ. Strelaua. Do struktury energetycznych wiasnosci
zachowania autorzy zaliczaja: reaktywno$¢ emocjonalng (wrazliwo$¢ i odpornosc¢
emocjonalna), wytrzymato$¢ (odporno$¢ na dystraktory i na zmeczenie), aktyw-
nos$¢ (aktywnos¢ jako posrednie i bezposrednie zrodto stymulacji) oraz wrazliwosc¢
sensoryczng [Zawadzki, Strelau 1997, s. 21]. Charakterystyke struktury tempera-
mentu (ze wzgledu na energetyczne wlasnosci zachowania) w ujeciu dualnym (re-
aktywno$¢ emocjonalna versus wytrzymato$¢ oraz aktywnos$¢ versus wrazliwose
sensoryczna) przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka struktur energetycznych wlasnosci zachowania w ujeciu dualnym

Wtasnosé Charakterystyka struktur energetycznych wlasnos$ci zachowania
zachowania w ujeciu dualnym

reaktywnos¢ duza wrazliwos$¢ 1 pobudliwo$¢ emocjonalna, mata odpornos¢ emocjonalna

emocjonalna

wytrzymatos¢ duza wytrzymato$¢ na trudy zycia codziennego, umiejetnos¢ pracy w niekorzyst-
nych warunkach otoczenia, umieje¢tnos¢ pracy ze szczegdlng intensywnoscia

aktywnos¢ tendencja jednostki do podejmowania zachowan o duzej warto$ci stymulacyjnej
lub zachowan prowadzacych do osiagnigcia silnej stymulacji zewngtrznej

wrazliwos¢ zdolnos¢ do reagowania na bodZce sensoryczne o niskiej wartosci stymulacyjnej

sensoryczna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Zawadzki, Strelau 1997, s. 20-23].

Wartosci wyznawane przez jednostke (menedzera), jej cechy osobowosciowe
oraz wlasnosci temperamentalne ksztattujg charakter postaw i /lub zachowan mene-
dzerskich, w tym rowniez okreslone spoteczne postawy menedzerskie.
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4. Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono endogeniczne (o charakterze socjopsychologicz-
nym) uwarunkowania decyzji menedzerskich w kontekscie dialektyki i dualizmu
poznawczego, ograniczajac si¢ jedynie do determinant postaw i zachowan, jakie
stanowig cechy osobowosciowe 1 wlasciwosci temperamentalne. Przedstawiono
dwa byty: postawe i zachowanie jako egzemplifikacje ujecia dialektycznego, a takze
zaprezentowano w ujeciu dualnym potencjalne cechy osobowos$ciowe menedzera:
dominacja versus submisja, ekstrawersja versus introwertyzm, empiryzm (zmysto-
wosC€) versus intuicja, myslenie versus odczuwanie, racjonalizm versus percepcjo-
nizm, oraz wlasciwosci temperamentalne: reaktywnos¢ emocjonalna versus wy-
trzymatos$¢ oraz aktywnos¢ versus wrazliwos$¢ sensoryczna. Okreslony zbior cech
osobowosciowych 1 wlasciwosci temperamentalnych bedzie wptywatl na zdolnosci
menedzera do doskonalenia — siebie i organizacji. Cechy osobowosciowe beda
determinowaé postawy i/lub zachowania menedzerskie, w tym okreslone mene-
dzerskie postawy spoteczne.
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Katarzyna Piorkowska

SOCIO-PSYCHOLOGICAL DETERMINANTS OF MANAGERIAL
DECISIONS IN ACCORDANCE WITH A DIALECTIC APPROACH
—THE CONTEXT OF PERSONALITY TRAITS

AND TEMPERAMENT CHARACTERISTICS

Summary: The article presents the considerations of managerial socio-psychological
decisions (behaviour) in the context of managerial personality traits and temperament
characteristics, yet in a particular approach: dialectic (an attitude and behaviour) and dual one
(personality traits and temperament characteristics). The first part of the paper illustrates the
attitude and behaviour as the exemplification of a dialectic approach. The second one deals
with managerial personality traits and temperament characteristics due to a dual approach.

Keywords: managerial decisions, dialectic and dual approach, managerial personality traits
and temperament characteristics, micro-foundations.





