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Problemy zarządczo-psychologiczne

Kinga Lachowicz-Tabaczek
Uniwersytet Wrocławski

PSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA 
ELASTYCZNOŚCI MENEDŻERSKIEJ 
– ZNACZENIE POSTAWY WOBEC NOWYCH 
DOŚWIADCZEŃ ORAZ PRZEKONAŃ 
NA TEMAT NATURY LUDZKIEJ 

Streszczenie: Głównym celem tego artykułu jest określenie najważniejszych, psychologicz-
nych czynników wpływających na elastyczność menedżerską. Elastyczność menedżerska 
jest tutaj rozumiana jako metakompetencja, zawierająca aspekty poznawcze, emocjonalne 
i wykonawcze oraz zdolność uczenia się na doświadczeniach. Wśród tych aspektów za naj-
ważniejszy uznano kompetencje emocjonalne związane z  reakcjami na nowe, zaskakujące 
informacje. Na bazie koncepcji C.S. Dweck oraz przeprowadzonych przez nią badań [2000] 
założono, że reakcja na nowe, zaskakujące sytuacje uzależniona jest od potocznych koncepcji 
na temat ludzkich cech i zdolności. Artykuł zawiera wskazania dotyczące tego, jak można 
rozwijać elastyczność menedżerską, uwzględniając potoczne koncepcje cech i zdolności. 

Słowa kluczowe: elastyczność menedżerska, postawa wobec nowych doświadczeń, przeko-
nania o stałości lub zmienności cech i zdolności.

1.	Wstęp

Jednym z najważniejszych i wciąż aktualnych zadań psychologii zarządzania jest 
poszukiwanie uwarunkowań i predyktorów efektywności menedżerskiej. Pierwsze 
próby w tym zakresie były ukierunkowane na określanie uniwersalnych cech i spo-
sobów działania skutecznego menedżera, jednak w późniejszych podejściach mo-
dele uniwersalnych cech menedżerskich były stopniowo zastępowane przez modele 
warunkowe. Zakładały one, że skuteczność określonych cech i  sposobu działania 
menedżera zależy od poziomu dojrzałości podwładnych [Hersey, Blanchard 1984], 
typu zadania [Fiedler 1967; Vroom, Jago 1988], a także od kultury, w której funk-
cjonuje menedżer [House 2004].

Tym, co aktualnie sprawia, że warto ponownie zastanowić się nad uniwersal-
nymi predyktorami skuteczności menedżerów, są zachodzące w  świecie procesy 
globalizacyjne, w których wzajemnie uzależnione od siebie systemy gospodarcze 
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poddawane są w  jednym czasie podobnym tendencjom rynkowym. Taką właśnie 
tendencją jest w  ostatnich latach bardzo duża zmienność czynników i  warunków 
wpływających na funkcjonowanie firm. Środowisko pracy menedżerów zawsze było 
zmienne, jednak czynników generujących zmienność jest aktualnie znacznie więcej 
[Burke, Cooper 2004; Dess, Picken 2000]. Wpływają na to zarówno dynamicznie 
zachodzące w ostatnich latach zjawiska ekonomiczne, jak i wciąż rosnący nacisk na 
konkurencyjność oferowanych produktów. Firmy, chcąc pozostać konkurencyjne, 
muszą nieustannie doskonalić ofertę, przeformułowywać cele i  strategię swojego 
działania, wprowadzać nowe narzędzia i  technologie [Burke, Cooper 2004; Dess, 
Picken 2000].

Zachodzące równolegle procesy umiędzynarodawiania firm sprawiają, że mene-
dżerowie działają w coraz bardziej zróżnicowanym socjopsychologicznym środowi-
sku pracy. Dynamicznie zachodzące zmiany technologiczne generują pojawianie się 
różnorodnych wzorców zachowania, związanych z funkcjonowaniem ludzi w sferze 
rzeczywistej i wirtualnej. Zmiany pokoleniowe generują rosnące zróżnicowanie ze-
społów ze względu na wiek i związane z nim rozmaite potrzeby i wymagania pra-
cowników. 

Tak więc zmienność, z którą może zetknąć się menedżer, dotyczy zarówno oto-
czenia firmy, jak i procesów zachodzących wewnątrz niej. W efekcie dotychczaso-
we metody działania mogą stać się zawodne lub nieefektywne. Ciągłe uczenie się 
i podejmowanie nowych sposobów kierowania ludźmi i procesami wydaje się więc 
wymogiem funkcjonowania każdego menedżera, a elastyczność i zdolność przysto-
sowania się do zmienności i różnorodności można uznać za uniwersalną cechę decy-
dującą o efektywności podejmowanych zadań. 

Potwierdzają to nie tylko badania nad predyktorami sukcesu menedżerskiego 
[De Meuse, Dai, Hallenbeck 2010], ale także nad menedżerami, którzy w początko-
wych fazach kariery zostali określeni jako high potentials, jednak nie spełnili pokła-
danych w nich nadziei. Okazuje się, że tym, co wyraźnie odróżnia tego typu osoby 
od tych, które spełniły oczekiwania organizacji, jest właśnie zdolność uczenia się 
i dostosowywania się do nowych i nieoczekiwanych sytuacji [McCall, Lombardo, 
Morrison 1988]. 

W wielu ujęciach i próbach zdefiniowania elastyczności menedżerskiej uwzględ-
nia się z  jednej strony zmienność zewnętrznych warunków działania menedżera, 
a z drugiej – zmienność jego własnych zachowań. Próbując połączyć te ujęcia w jed-
ną definicję, można stwierdzić, że elastyczność jest zdolnością dopasowywania za-
chowania, stylów działania, podejścia i  metod działania stosownie do zmieniają-
cej się sytuacji [Yukl, Mashud 2010], by osiągnąć wysoką efektywność wykonania 
zadań [Kaiser, Overfield 2010; Zaccaro, Banks 2004]. Elastycznym można więc 
nazwać takiego menedżera, który zetknąwszy się z  nową, złożoną czy trudną do 
zdefiniowania sytuacją, potrafi w krótkim czasie prawidłowo ją zanalizować z róż-
nych (często sprzecznych) perspektyw (np. krótko- i długoterminowej, taktycznej 
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lub strategicznej) [Kaplan, Kaiser 2006], a następnie uwzględnić wyniki tych analiz 
w rozwiązaniu, które pozwoli zrealizować stojące przed firmą zadania. 

Celem tego artykułu jest analiza uwarunkowań elastyczności jako złożonej 
umiejętności menedżerskiej – zarówno w kontekście czynników zewnętrznych, któ-
re tworzą konieczność elastycznego działania, jak i  w  odniesieniu do czynników 
psychologicznych, które mogą sprzyjać rozwojowi tej kompetencji. Efektem anali-
zy kluczowych czynników warunkujących elastyczność menedżerską będą sugestie 
dotyczące tego, jakie przekonania i jaką postawę powinien przyjmować menedżer 
wobec nowych i zaskakujących sytuacji, aby myśleć i działać w sposób elastyczny. 

2. Sytuacje wymagające elastyczności menedżerskiej

Można stwierdzić, że to sytuacja czyni menedżera elastycznym. Stąd też zrozumie-
nie pojęcia elastyczności menedżerskiej wymaga analizy sytuacji, w  których ko-
nieczna jest swobodna zmiana sposobu myślenia i działania. Można wyróżnić co 
najmniej cztery typy sytuacji, które wymagają elastyczności. Są to: różnorodność, 
zmienność, nowość oraz konflikt. 

Różnorodność w środowisku funkcjonowania menedżera tworzona jest zarów-
no przez wielość i zróżnicowany charakter zadań i wymagań, jak i liczbę kontaktów, 
które menedżer musi podejmować. Ta wielość zadań jest pochodną liczby i zróżni-
cowania procesów zachodzących w firmie, generowanych zarówno przez modyfi-
kacje i wprowadzanie nowych produktów, jak i konieczność zdobywania nowych 
rynków i klientów. Wymaga to podejmowania współpracy z różnorodnymi partnera-
mi, a także zarządzania osobami o zróżnicowanych kompetencjach, oczekiwaniach 
i potrzebach, które wymagają zastosowania odmiennego podejścia oraz innych na-
rzędzi motywowania i komunikowania.

Czynnikiem wymagającym od menedżera elastyczności jest także zmiana w do-
tychczasowych warunkach działania firmy. Tego typu sytuacja (np. nowe przepisy 
prawa) wymusza na firmie uruchamianie nowych, często złożonych i zróżnicowa-
nych procesów, o charakterze zarówno strukturalnym, proceduralnym, jak i strate-
gicznym. Ich efektywne przeprowadzenie wymaga szybkiego zrozumienia istoty sy-
tuacji i związanych z nią wymagań wobec firmy, kreatywności w wyborze nowych 
sposobów działania i gotowości do ich korygowania. 

Sytuacją wymagającą elastycznego działania jest również zetknięcie z nowo-
ścią lub niespodziewanymi okolicznościami, które niejednokrotnie mogą nieść ze 
sobą zagrożenie. Może to być np. pojawienie się nowego, bezpośredniego konku-
renta, w wyniku czego pozycja firmy ulega zachwianiu. Tego typu okoliczności wy-
magają od menedżera zarówno zachowania spokoju i opanowania, jak i szybkiego 
rozeznania istoty i wymagań nowej sytuacji, co pozwoli na uniknięcie zagrożeń oraz 
na wykorzystanie tkwiących w nowej sytuacji szans. 

Elastyczność menedżerska okazuje się także niezbędna w zetknięciu z konflik-
tem interesów, konfliktem wartości lub ze sprzecznymi wymaganiami (np. ze strony 
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różnych grup decydentów). W  takiej sytuacji elastyczność będzie się przejawiała 
w  umiejętności godzenia sprzeczności, zdolności dochodzenia do kompromisów 
i dostrzeganiu komplementarności interesów tam, gdzie wydają się one sprzeczne. 

3. Elementy elastyczności menedżerskiej 
– elastyczność menedżerska jako metakompetencja

Wielu badaczy podkreśla, iż elastyczność menedżerska jest swego rodzaju meta-
kompetencją. Skupia ona w sobie wiele innych kompetencji, pozwalających mene-
dżerowi na adekwatne działanie w nowej, konfliktowej sytuacji, w warunkach dużej 
zmienności lub różnorodności wymagań [Norton 2010].

Niewątpliwie w skład elastyczności jako metakompetencji wchodzą zdolności 
poznawcze, związane z umiejętnością właściwego zanalizowania i zrozumienia sy-
tuacji stanowiącej wyzwanie [Nelson, Zaccaro, Herman 2010], a także kreatywności 
i innowacyjności w wyborze właściwego sposobu działania.

Elastyczność wymaga posiadania szerokiej wiedzy oraz bogatego repertuaru 
działań, które są efektem doświadczeń, a  także gotowości do wyciągania z  nich 
wniosków i ich syntezy. Ten komponent elastyczności określany jest w literaturze 
jako zdolność do uczenia się na doświadczeniach (learning agilty) [De Meuse i in. 
2010; McCall i in. 1988; Lombardo, Eichinger 2000] i bywa z nią utożsamiany [De 
Meuse i in. 2010]. Jest to złożona zdolność, powiązana nie tylko ze zdobywaniem 
wiedzy i umiejętności, ale także z krytycznym podejściem do wyników swoich dzia-
łań oraz motywacją do rozwoju swoich kompetencji [Pulakos i in. 2002].

Ważnym komponentem elastyczności są też kompetencje wykonawcze. Są one 
związane z gotowością do podjęcia decyzji o wyborze konkretnego sposobu działa-
nia w nowej sytuacji, z jego konsekwentnym wdrażaniem, ale także z otwartością na 
modyfikacje w przypadku, gdyby okazał się niewystarczająco skuteczny.

Różne sytuacje mogą w  większym lub mniejszym stopniu wymagać zaanga-
żowania każdego z wymienionych aspektów elastyczności. Jednak niezależnie od 
typu sytuacji szczególną rolę w elastycznym zachowaniu menedżerskim odgrywają 
kompetencje emocjonalne [White, Schullman 2010]. To od wyważonych reakcji 
emocjonalnych menedżera na sytuację zaskoczenia, nowość czy bardzo dużą róż-
norodność warunków działania zależy możliwość wykorzystania przez niego kom-
petencji poznawczych oraz wykonawczych, decydujących o  trafnym rozpoznaniu 
wymagań sytuacji i podjęciu adekwatnych do niej działań. 

4. Emocjonalna reakcja na nowość, zmianę, różnorodność 
i konflikt jako warunek elastycznego zachowania się menedżera 

Wszystkie wymienione powyżej rodzaje sytuacji wymagające elastyczności, wy-
stępując w dużym natężeniu, mogą być przyczyną stresu. Różnorodność i wielość 
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zadań mogą dostarczać stymulacji i wzbogacać środowisko działania menedżera, ale 
w nadmiarze generują przeciążenie i stają się stresorem. Nowość, niejednoznaczność 
czy zmiana warunków działania mogą pobudzać ciekawość, ale w dużym nasileniu 
będą rodzić niepewność, wzbudzać lęk przed nieznanym i przed porażką. Z kolei 
zetknięcie z sytuacją konfliktu interesów, wartości i  sprzeczności wymagań może 
rodzić, obok niepewności, dezorientację, dysonans i napięcie. Wzbudzenie tego typu 
negatywnych reakcji emocjonalnych w zetknięciu z sytuacją nowości lub zbyt dużej 
różnorodności może znacznie utrudnić menedżerowi właściwą ocenę sytuacji, osła-
bić kreatywność i wybór właściwego sposobu działania. Powstaje więc pytanie, od 
jakich czynników psychologicznych zależą emocjonalne reakcje menedżera na tego 
typu sytuacje i w jakim zakresie można na nie wpływać. 

Próg wrażliwości na nowość, stymulację związaną z różnorodnością i zmienno-
ścią wyznaczają pewne cechy osobowości i temperamentu menedżera. Próg ten 
jest znacznie wyższy u osób nisko reaktywnych oraz stabilnych emocjonalnie, które 
generalnie wykazują niższą wrażliwość na różnego typu negatywne bodźce. Z kolei 
osoby o wysokiej reaktywności i mniej stabilne emocjonalnie mogą reagować na 
takie sytuacje silnym lękiem i napięciem. Tak więc osoby o niskiej reaktywności 
emocjonalnej i wysokiej stabilności emocjonalnej mają większe szanse, aby lepiej 
poradzić sobie emocjonalnie z sytuacjami, które wymagają elastycznego działania. 

O  większej otwartości na nowość, niepewność i  niejednoznaczność decyduje 
także wiele potrzeb poznawczych, takich jak potrzeba poznania, która, jeśli wy-
stępuje w  wysokim stopniu, zwiększa zainteresowanie nowymi sytuacjami, zdo-
bywaniem nowych informacji i poszerzaniem rozumienia sytuacji. Z kolei wysoka 
potrzeba struktury i potrzeba domknięcia poznawczego (por. [Kossowska 2009]) po-
wodują, że człowiek przede wszystkim pragnie uzyskać prosty i jednoznaczny obraz 
rzeczywistości, nie toleruje wieloznaczności, zamyka się na nowe sytuacje i zmiany, 
a także preferuje znane i sprawdzone metody działania. 

Wiedza o tym, jakie cechy osobowościowe i temperamentalne decydują o reak-
cji na nowość i zmienność, może posłużyć do identyfikacji osób, które mają predys-
pozycje do rozwinięcia kompetencji składających się na elastyczność menedżerską. 
Jednak tego typu cechy trudno jest modyfikować. Znacznie łatwiejsza okazuje się 
zmiana postaw i przekonań, które również mogą wpływać na reakcje na sytuacje 
nowe, zmienność i wieloznaczność, a przez to decydować o możliwości elastyczne-
go zachowania się menedżera. 

5. Uwarunkowania emocjonalnej reakcji na nowość, różnorodność 
i zmienność – rola postawy wobec nowych doświadczeń 
oraz przekonań na temat natury ludzkiej

Koncepcja i  wyniki badań prowadzonych przez C.S. Dweck pokazują, że ludzie 
mogą traktować nowe lub trudne sytuacje albo jako zagrożenie, albo jako wyzwanie 
[Dweck 2000; Molden, Dweck 2008; por. Lachowicz-Tabaczek 2004]). Podejście do 
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nowych i różnorodnych sytuacji jak do zagrożenia łączy się z obawą przed porażką 
i przekonaniem, że będzie ona świadczyć jednoznacznie o posiadaniu przez podmiot 
niskich zdolności w  danej dziedzinie. Taka postawa powoduje powstanie silnych 
negatywnych emocji, takich jak poczucie zagrożenia i lęk przed oceną. Motywuje 
do obrony, przez co utrudnia innowacyjne podejście do nowych i trudnych sytuacji 
oraz uczenie się na błędach. Tak więc w przypadku gdy menedżer podchodzi do no-
wych zadań i wymagań jak do zagrożenia, może nie być w stanie zastosować swoich 
umiejętności i potencjału poznawczego do właściwej oceny sytuacji i do podjęcia 
adekwatnych do niej działań. Jest bardzo prawdopodobne, że będzie działał według 
znanych i rutynowych schematów, które nie sprawdzą się w nowej sytuacji. 

Podejście do nowych, zaskakujących i  trudnych sytuacji jak do wyzwania łą-
czy się z kolei z przekonaniem, że każda sytuacja jest okazją do zdobycia nowych 
umiejętności i doświadczeń oraz do rozwijania kompetencji. Pozwala więc uznać, 
że każda zmiana, każde nowe, większe wymaganie czy nawet niepowodzenie to 
okoliczności, w których człowiek może na nowo sprawdzać swoje dotychczasowe 
możliwości, identyfikować luki i planować rozwój. Taka postawa może motywować 
jednostkę do działania, otwierać na informacje zwrotne i zmiany sposobu działania 
w przypadku, gdyby okazał się nieskuteczny. Generalnie więc elastycznemu zacho-
waniu w sytuacjach nowych i zaskakujących sprzyja podejście do nich jak do wy-
zwania. Pozwala ono skoncentrować się na samej sytuacji, a nie na wyniku własnego 
działania, którym może nawet być niepowodzenie i związane z nim zagrożenie dla 
własnej pozycji w firmie. W ten sposób postawa ta, zamiast wzbudzać negatywne 
emocje, może mobilizować do działania i sprzyjać generowaniu niestandardowych 
i innowacyjnych rozwiązań.

Okazuje się, że przyjmowanie tych dwóch różnych postaw ma swoje źródła 
w  głębszych i  trudniejszych do bezpośredniej identyfikacji przekonaniach. Są to 
przekonania na temat stałości lub zmienności cech człowieka [Dweck 2000, por. 
Lachowicz-Tabaczek 2004]. Osoby zakładające, iż każdy człowiek ma pewien stały 
poziom zdolności, który nie zmienia się w ciągu życia (stałościowcy), obawiają się 
nowych i  trudnych sytuacji, które każdorazowo traktują jako sprawdzian i  ocenę 
własnych kompetencji. Założenie o  stałości cech implikuje bowiem, że człowiek 
może tylko wykazywać i udowadniać poziom swoich kompetencji, który może być 
albo wysoki, albo niski. Z kolei osoby zakładające, że człowiek przez całe życie 
rozwija swoje predyspozycje i zdolności (zmiennościowcy), ustosunkowują się do 
trudnych i zmiennych warunków jak do wyzwania. Traktują je jako jedną z okazji 
do nabywania doświadczeń, sprawdzania swojego aktualnego poziomu kompetencji 
i określania kierunków ich rozwoju. 

Koncepcje natury ludzkiej mają charakter ukryty i dopiero uświadomienie so-
bie, że posiada się takie zgeneralizowane przekonania, pozwala na zrozumienie ich 
wpływu na własne emocje i zachowanie. Co jednak najważniejsze, takie koncepcje 
w dużej mierze podlegają kształtowaniu. W jednym z badań wzbudzano u badanych 
przekonania na temat możliwości rozwijania zdolności menedżerskich związanych
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z  podejmowaniem decyzji. W  jednej grupie badanych wzbudzono przekonanie, 
że można je rozwijać, w drugiej – że ich rozwój jest niemożliwy [Wood, Bandu-
ra 1989]. W efekcie wzbudzenia tych zróżnicowanych przekonań na temat natury 
ludzkiej badani inaczej reagowali na proces treningu w podejmowaniu decyzji me-
nedżerskich. Osoby, które przekonano, że te kompetencje menedżerskie można roz-
wijać, w mniejszym stopniu przeżywały niepowodzenia w zadaniach treningowych 
i wykazywały większą motywację do tego, aby w kolejnym podejściu do zadania 
uzyskać lepszy wynik. Tymczasem osoby, u których wzbudzono koncepcje stałości 
zdolności decyzyjnych, po porażce doznawały silnych negatywnych emocji, ujaw-
niały tendencję do tego, by wycofać się z nabywania nowych umiejętności, i uzyski-
wały gorsze wyniki w kolejnych zadaniach związanych z podejmowaniem decyzji. 

Przekonania o poziomie stałości zdolności i dyspozycji człowieka można uznać 
za jedno z głównych źródeł postawy i  reakcji emocjonalnych na nowość, zmianę 
czy konflikt, a w efekcie – warunek elastycznego działania (rys. 1). Osoby zakła-
dające, że człowiek się nie zmienia, będą traktowały takie sytuacje jak test dla ich 
zdolności i będą podchodzić do nich jak do zagrożenia, a w efekcie – przeżywać 
silne negatywne emocje. Mogą mieć wówczas problem z właściwą interpretacją sy-
tuacji, generowaniem pomysłów na rozwiązanie sytuacji problemowej, a w efekcie 
działać w sposób rutynowy, zamiast dynamicznie przystosowywać się do nowych 
warunków funkcjonowania. Natomiast osoby zakładające, że człowiek może rozwi-
jać swoje zdolności, będą traktowały podobne sytuacje jako wyzwanie i okazję do 
podnoszenia swoich kompetencji. Dzięki temu nawet w trudnych czy zaskakujących 
sytuacjach będą potrafiły reagować w sposób opanowany, mobilizując się do mak-
symalnie efektywnego wykonania zadania. Ta mobilizacja powinna pozwolić im na 
lepsze wykorzystanie własnego potencjału intelektualnego w dokonaniu całościo-
wej oceny nowej i trudnej sytuacji oraz w kreatywnym i elastycznym podejściu do 
rozwiązania pojawiających się problemów. 

6. Zakończenie 

Powyższe rozważania wskazują, iż kluczową kwestią w rozwoju elastyczności me-
nedżerskiej jest ustosunkowanie wobec nowych doświadczeń, wynikające z przyj-
mowanych koncepcji natury ludzkiej. Po to więc, by zwiększać elastyczność me-
nedżera, należałoby przede wszystkim pracować nad jego ustosunkowaniem do 
nowych, zaskakujących sytuacji, które powinien traktować jako szansę na uczenie 
się i rozwój. Założenie, że każda nowa sytuacja może umożliwiać zdobycie wiedzy 
i nowych doświadczeń – a niekoniecznie sprawdzać, czy jest się wystarczająco zdol-
nym i dobrym menedżerem – sprzyja percepcji takiej sytuacji, jak zadania i wyzwa-
nia, a nie oceny. Zadaniowe nastawienie do nowej, zaskakującej sytuacji może także 
pozwalać menedżerowi na zaakceptowanie faktu, że jego dotychczasowe doświad-
czenie może okazać się niewystarczające, by zmierzyć się ze zmianą, która będzie 
wymagała zdobycia nowej wiedzy, umiejętności lub zyskania wsparcia innych. 
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Po to, by ułatwić menedżerom przyjęcie konstruktywnej postawy wobec nowych 
doświadczeń, należałoby także kształtować u  nich przekonanie o  możliwościach 
zmian i rozwoju ich zdolności oraz predyspozycji. Przyjmowaniu takich przekonań 
sprzyja częste stykanie się z różnorodnością i zmiennością zadań, a także poddawa-
nie refleksji i analizie rezultatów ich wykonania. Świadome wyciąganie wniosków 
z tego typu doświadczeń może wzmocnić traktowanie ich jako okazji do uczenia się 
i rozwoju. Jednocześnie menedżer powinien uświadamiać sobie, jak wielkim utrud-
nieniem w przyjmowaniu elastycznej postawy menedżerskiej może być założenie, 
że człowiek nie może się rozwijać i że jego wyjściowy poziom zdolności (np. inte-
lektualnych czy menedżerskich) pozostaje niezmienny. Wynikające z  takich prze-
konań nastawienie do nowości, zmienności i zaskoczenia – jak do zagrożenia, każe 
takiej osobie pozostawać w ciągłej gotowości do wykazywania swoich zdolności 
i  udowadniania, że są one wysokie. Taka postawa wzbudza silne napięcie, które 
powoduje, że człowiek działa w  sposób obronny i  schematyczny. Utrudnia także 
przyznanie się do niewiedzy, zmniejsza gotowość do konsultowania z innymi roz-
ważanych rozwiązań i powoduje koncentrację na udowadnianiu słuszności swojego 
punktu widzenia. 

Jeśli elastyczność jest efektem pewnego stanu umysłu, związanego z otwartością 
i gotowością do działania w sposób niestandardowy, w przeciwieństwie do stanu, 
w którym umysł nastawiony jest na działania powtarzalne i rutynowe, to rozwijanie 
elastyczności powinno przebiegać w sposób świadomy [Briscoe, Hall 1999]. Doty-
czy to zarówno zaplanowanego budowania wszystkich składających się na elastycz-
ność kompetencji, jak i kształtowania zgeneralizowanych przekonań i postaw, które 
przez zwiększanie otwartości menedżera na nowe, zmienne i bardzo różnorodne wa-
runki działania stymulują rozwój elastyczności. 
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Psychological determinants 
of managerial flexibility − the importance 
of attitude towards new experience 
and theories about human nature 

Summary: The main aim of this paper is to establish the most important psychological fac-
tors affecting managerial flexibility. Flexibility is understood as meta-competency, including 
cognitive, emotional, executive and learning agility aspects. Among these aspects, emotional 
reaction on new, unexpected and difficult situations was assumed a core element of mana-
gerial flexibility. On the basis of Carol Dweck’s (2000) research it was predicted that the 
emotional reaction on new experience is a result of popular theories about human features and 
abilities. The conviction that features and abilities can be changed and developed enables to 
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treat new and difficult situations as a challenge and facilitates acting in unconventional and 
creative manner. On the other hand, assuming that abilities are fixed and cannot be changed 
makes it difficult to act in a flexible way because it causes that the manager concentrates on 
the evaluation of his/her abilities and the necessity of showing that they are high. The paper 
presents how theories of human ability may contribute to the development of managerial 
flexibility. 

Keywords: managerial flexibility, attitude towards new experience, beliefs about the stability 
or volatility of features and capabilities.
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