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Problemy zarzadczo-psychologiczne

Kinga Lachowicz-Tabaczek
Uniwersytet Wroctawski

PSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA
ELASTYCZNOSCI MENEDZERSKIEJ

— ZNACZENIE POSTAWY WOBEC NOWYCH
DOSWIADCZEN ORAZ PRZEKONAN

NA TEMAT NATURY LUDZKIEJ

Streszczenie: Glownym celem tego artykutu jest okreslenie najwazniejszych, psychologicz-
nych czynnikow wplywajacych na elastycznos¢ menedzerska. Elastyczno$¢ menedzerska
jest tutaj rozumiana jako metakompetencja, zawierajaca aspekty poznawcze, emocjonalne
1 wykonawcze oraz zdolnos¢ uczenia si¢ na doswiadczeniach. Wsrdd tych aspektow za naj-
wazniejszy uznano kompetencje emocjonalne zwiazane z reakcjami na nowe, zaskakujace
informacje. Na bazie koncepcji C.S. Dweck oraz przeprowadzonych przez nia badan [2000]
zatozono, ze reakcja na nowe, zaskakujace sytuacje uzalezniona jest od potocznych koncepcji
na temat ludzkich cech i zdolno$ci. Artykut zawiera wskazania dotyczace tego, jak mozna
rozwija¢ elastyczno$¢ menedzerska, uwzgledniajac potoczne koncepcje cech i zdolnosci.

Slowa kluczowe: elastycznos¢ menedzerska, postawa wobec nowych doswiadczen, przeko-
nania o statosci lub zmiennosci cech i zdolnosci.

1. Wstep

Jednym z najwazniejszych i wciaz aktualnych zadan psychologii zarzadzania jest
poszukiwanie uwarunkowan i predyktoréw efektywnosci menedzerskiej. Pierwsze
proby w tym zakresie byly ukierunkowane na okres$lanie uniwersalnych cech i spo-
sobow dziatania skutecznego menedzera, jednak w pozniejszych podejsciach mo-
dele uniwersalnych cech menedzerskich byly stopniowo zastgpowane przez modele
warunkowe. Zaktadaty one, ze skutecznos¢ okreslonych cech i sposobu dziatania
menedzera zalezy od poziomu dojrzatosci podwtadnych [Hersey, Blanchard 1984],
typu zadania [Fiedler 1967; Vroom, Jago 1988], a takze od kultury, w ktorej funk-
cjonuje menedzer [House 2004].

Tym, co aktualnie sprawia, ze warto ponownie zastanowi¢ si¢ nad uniwersal-
nymi predyktorami skutecznosci menedzerow, sa zachodzace w $wiecie procesy
globalizacyjne, w ktorych wzajemnie uzaleznione od siebie systemy gospodarcze
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poddawane sa w jednym czasie podobnym tendencjom rynkowym. Taka wiasnie
tendencja jest w ostatnich latach bardzo duza zmienno$¢ czynnikow i warunkow
wplywajacych na funkcjonowanie firm. Srodowisko pracy menedzeréw zawsze byto
zmienne, jednak czynnikow generujacych zmiennos¢ jest aktualnie znacznie wigcej
[Burke, Cooper 2004; Dess, Picken 2000]. Wptywaja na to zaréwno dynamicznie
zachodzace w ostatnich latach zjawiska ekonomiczne, jak i wciaz rosnacy nacisk na
konkurencyjno$¢ oferowanych produktow. Firmy, chcac pozosta¢ konkurencyjne,
musza nieustannie doskonali¢ oferte, przeformutowywaé cele i strategi¢ swojego
dzialania, wprowadza¢ nowe narzedzia i technologie [Burke, Cooper 2004; Dess,
Picken 2000].

Zachodzace rownolegle procesy umigdzynarodawiania firm sprawiaja, ze mene-
dzerowie dziataja w coraz bardziej zréznicowanym socjopsychologicznym srodowi-
sku pracy. Dynamicznie zachodzace zmiany technologiczne generuja pojawianie si¢
réznorodnych wzorcow zachowania, zwiazanych z funkcjonowaniem ludzi w sferze
rzeczywistej i wirtualnej. Zmiany pokoleniowe generuja rosnace zroznicowanie ze-
spotow ze wzgledu na wiek i zwigzane z nim rozmaite potrzeby i wymagania pra-
cownikow.

Tak wigc zmiennos$¢, z ktora moze zetkna¢ si¢ menedzer, dotyczy zardwno oto-
czenia firmy, jak i procesow zachodzacych wewnatrz niej. W efekcie dotychczaso-
we metody dziatania moga sta¢ si¢ zawodne lub nieefektywne. Ciagte uczenie si¢
i podejmowanie nowych sposobow kierowania ludzmi i procesami wydaje si¢ wigc
wymogiem funkcjonowania kazdego menedzera, a elastyczno$¢ i zdolnos¢ przysto-
sowania si¢ do zmiennosci i réznorodnosci mozna uzna¢ za uniwersalna ceche¢ decy-
dujaca o efektywnos$ci podejmowanych zadan.

Potwierdzaja to nie tylko badania nad predyktorami sukcesu menedzerskiego
[De Meuse, Dai, Hallenbeck 2010], ale takze nad menedzerami, ktorzy w poczatko-
wych fazach kariery zostali okresleni jako high potentials, jednak nie spetnili pokta-
danych w nich nadziei. Okazuje sig, ze tym, co wyraznie odrdznia tego typu osoby
od tych, ktore spetnity oczekiwania organizacji, jest wlasnie zdolnos¢ uczenia sig
i dostosowywania si¢ do nowych i nieoczekiwanych sytuacji [McCall, Lombardo,
Morrison 1988].

W wielu ujeciach i probach zdefiniowania elastycznosci menedzerskiej uwzgled-
nia si¢ z jednej strony zmienno$¢ zewngtrznych warunkow dziatania menedzera,
a z drugiej — zmiennos¢ jego wlasnych zachowan. Probujac potaczy¢ te ujecia w jed-
na definicjg, mozna stwierdzi¢, ze elastycznos$¢ jest zdolnoscia dopasowywania za-
chowania, stylow dziatania, podejscia i metod dziatania stosownie do zmieniaja-
cej sie sytuacji [ Yukl, Mashud 2010], by osiagna¢ wysoka efektywno$¢ wykonania
zadan [Kaiser, Overfield 2010; Zaccaro, Banks 2004]. Elastycznym mozna wigc
nazwa¢ takiego menedzera, ktory zetknawszy si¢ z nowa, ztozona czy trudna do
zdefiniowania sytuacja, potrafi w krotkim czasie prawidlowo ja zanalizowaé z r6z-
nych (czgsto sprzecznych) perspektyw (np. krotko- i dlugoterminowej, taktycznej
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lub strategicznej) [Kaplan, Kaiser 2006], a nastepnie uwzgledni¢ wyniki tych analiz
w rozwiazaniu, ktoére pozwoli zrealizowac¢ stojace przed firma zadania.

Celem tego artykutu jest analiza uwarunkowan elastycznos$ci jako ztozonej
umiejgtnos$ci menedzerskiej — zaréwno w kontekscie czynnikow zewngtrznych, kto-
re tworza konieczno$¢ elastycznego dziatania, jak i w odniesieniu do czynnikow
psychologicznych, ktore moga sprzyjac¢ rozwojowi tej kompetencji. Efektem anali-
zy kluczowych czynnikow warunkujacych elastycznos¢ menedzerska beda sugestie
dotyczace tego, jakie przekonania i jaka postawg powinien przyjmowaé menedzer
wobec nowych i zaskakujacych sytuacji, aby mysle¢ i dziata¢ w sposob elastyczny.

2. Sytuacje wymagajgce elastycznosci menedzerskiej

Mozna stwierdzi¢, Ze to sytuacja czyni menedzera elastycznym. Stad tez zrozumie-
nie pojecia elastycznosci menedzerskiej wymaga analizy sytuacji, w ktorych ko-
nieczna jest swobodna zmiana sposobu myslenia i dziatania. Mozna wyrdzni¢ co
najmniej cztery typy sytuacji, ktore wymagaja elastycznosci. Sa to: réznorodnosc,
zmienno$¢, nowos¢ oraz konflikt.

Roéznorodno$é¢ w srodowisku funkcjonowania menedzera tworzona jest zarow-
no przez wielo$¢ i zr6znicowany charakter zadan i wymagan, jak i liczbg kontaktow,
ktore menedzer musi podejmowac. Ta wielos¢ zadan jest pochodna liczby i zrézni-
cowania proceséw zachodzacych w firmie, generowanych zar6wno przez modyfi-
kacje i wprowadzanie nowych produktow, jak i koniecznos¢ zdobywania nowych
rynkow i klientow. Wymaga to podejmowania wspotpracy z réznorodnymi partnera-
mi, a takze zarzadzania osobami o zréznicowanych kompetencjach, oczekiwaniach
i potrzebach, ktére wymagaja zastosowania odmiennego podejscia oraz innych na-
rz¢dzi motywowania i komunikowania.

Czynnikiem wymagajacym od menedzera elastycznosci jest takze zmiana w do-
tychczasowych warunkach dziatania firmy. Tego typu sytuacja (np. nowe przepisy
prawa) wymusza na firmie uruchamianie nowych, czesto ztozonych i zréznicowa-
nych proceséw, o charakterze zarowno strukturalnym, proceduralnym, jak i strate-
gicznym. Ich efektywne przeprowadzenie wymaga szybkiego zrozumienia istoty sy-
tuacji i zwiazanych z nig wymagan wobec firmy, kreatywnosci w wyborze nowych
sposobow dziatania i gotowosci do ich korygowania.

Sytuacja wymagajaca elastycznego dziatania jest rowniez zetknigcie z nowo-
$cig lub niespodziewanymi okoliczno$ciami, ktore niejednokrotnie moga nies¢ ze
soba zagrozenie. Moze to by¢ np. pojawienie si¢ nowego, bezposredniego konku-
renta, w wyniku czego pozycja firmy ulega zachwianiu. Tego typu okoliczno$ci wy-
magajg od menedzera zar6wno zachowania spokoju i opanowania, jak i szybkiego
rozeznania istoty 1 wymagan nowej sytuacji, co pozwoli na uniknigcie zagrozen oraz
na wykorzystanie tkwiacych w nowej sytuacji szans.

Elastyczno$¢ menedzerska okazuje si¢ takze niezbgdna w zetknigciu z konflik-
tem interesow, konfliktem warto$ci lub ze sprzecznymi wymaganiami (np. ze strony
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roznych grup decydentow). W takiej sytuacji elastycznos¢ bedzie si¢ przejawiala
w umiejetnosci godzenia sprzeczno$ci, zdolnosci dochodzenia do kompromisow
i dostrzeganiu komplementarnosci interesow tam, gdzie wydaja si¢ one sprzeczne.

3. Elementy elastycznos$ci menedzerskiej
— elastycznos¢ menedzerska jako metakompetencja

Wielu badaczy podkresla, iz elastyczno$¢ menedzerska jest swego rodzaju meta-
kompetencja. Skupia ona w sobie wiele innych kompetencji, pozwalajacych mene-
dzerowi na adekwatne dziatanie w nowej, konfliktowej sytuacji, w warunkach duzej
zmienno$ci lub réznorodnosci wymagan [Norton 2010].

Niewatpliwie w sktad elastycznosci jako metakompetencji wchodza zdolnoSci
poznawcze, zwigzane z umiejgtnoscia wlasciwego zanalizowania i zrozumienia sy-
tuacji stanowiacej wyzwanie [Nelson, Zaccaro, Herman 2010], a takze kreatywnosci
1 innowacyjnosci w wyborze wiasciwego sposobu dziatania.

Elastyczno$¢ wymaga posiadania szerokiej wiedzy oraz bogatego repertuaru
dziatan, ktore sa efektem do$wiadczen, a takze gotowosci do wyciagania z nich
wnioskow 1 ich syntezy. Ten komponent elastycznosci okreslany jest w literaturze
jako zdolnos$¢ do uczenia si¢ na doswiadczeniach (learning agilty) [De Meuse i in.
2010; McCall i in. 1988; Lombardo, Eichinger 2000] i bywa z nig utozsamiany [De
Meuse i in. 2010]. Jest to ztozona zdolno$¢, powiazana nie tylko ze zdobywaniem
wiedzy i umiejgtnosci, ale takze z krytycznym podejsciem do wynikéw swoich dzia-
fan oraz motywacja do rozwoju swoich kompetencji [Pulakos i in. 2002].

Waznym komponentem elastyczno$ci sa tez kompetencje wykonawcze. Sa one
zwiazane z gotowoscia do podjecia decyzji o wyborze konkretnego sposobu dziata-
nia w nowej sytuacji, z jego konsekwentnym wdrazaniem, ale takze z otwarto$cia na
modyfikacje w przypadku, gdyby okazat si¢ niewystarczajaco skuteczny.

Rézne sytuacje moga w wigkszym lub mniejszym stopniu wymagacé zaanga-
zowania kazdego z wymienionych aspektow elastycznos$ci. Jednak niezaleznie od
typu sytuacji szczegdlna rolg w elastycznym zachowaniu menedzerskim odgrywaja
kompetencje emocjonalne [White, Schullman 2010]. To od wywazonych reakcji
emocjonalnych menedzera na sytuacj¢ zaskoczenia, nowos¢ czy bardzo duza rdoz-
norodnos$¢ warunkoéw dziatania zalezy mozliwos¢ wykorzystania przez niego kom-
petencji poznawczych oraz wykonawczych, decydujacych o trafnym rozpoznaniu
wymagan sytuacji i podjeciu adekwatnych do niej dziatan.

4. Emocjonalna reakcja na nowos¢, zmiang, roznorodnosé
i konflikt jako warunek elastycznego zachowania si¢ menedzera

Wszystkie wymienione powyzej rodzaje sytuacji wymagajace elastycznosci, wy-
stepujac w duzym natgzeniu, moga by¢ przyczyna stresu. Roznorodnos¢ i wielosé
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zadan moga dostarcza¢ stymulacji i wzbogaca¢ srodowisko dziatania menedzera, ale
w nadmiarze generuja przeciazenie i staja si¢ stresorem. Nowos¢, niejednoznacznosé
czy zmiana warunkow dzialania moga pobudza¢ ciekawo$¢, ale w duzym nasileniu
beda rodzi¢ niepewnos¢, wzbudzac lgk przed nieznanym i przed porazka. Z kolei
zetknigcie z sytuacja konfliktu intereséw, wartosci i sprzeczno$ci wymagan moze
rodzi¢, obok niepewnosci, dezorientacje, dysonans i napigcie. Wzbudzenie tego typu
negatywnych reakcji emocjonalnych w zetknigciu z sytuacja nowosci lub zbyt duzej
réznorodnosci moze znacznie utrudni¢ menedzerowi wlasciwa oceng sytuacji, osla-
bi¢ kreatywno$¢ 1 wybdr wlasciwego sposobu dziatania. Powstaje wigc pytanie, od
jakich czynnikow psychologicznych zaleza emocjonalne reakcje menedzera na tego
typu sytuacje i w jakim zakresie mozna na nie wplywac.

Prog wrazliwosci na nowos$¢, stymulacje¢ zwiazang z roznorodno$cia i zmienno-
$cia wyznaczaja pewne cechy osobowosci i temperamentu menedzera. Prog ten
jest znacznie wyzszy u 0sob nisko reaktywnych oraz stabilnych emocjonalnie, ktore
generalnie wykazuja nizsza wrazliwo$¢ na rdznego typu negatywne bodzce. Z kolei
osoby o wysokiej reaktywnosci i mniej stabilne emocjonalniec moga reagowacé na
takie sytuacje silnym Igkiem i napigciem. Tak wigc osoby o niskiej reaktywnosci
emocjonalnej i wysokiej stabilno$ci emocjonalnej maja wigksze szanse, aby lepiej
poradzi¢ sobie emocjonalnie z sytuacjami, ktore wymagaja elastycznego dziatania.

O wigkszej otwartosci na nowo$¢, niepewno$¢ i niejednoznacznos$¢ decyduje
takze wiele potrzeb poznawczych, takich jak potrzeba poznania, ktora, jesli wy-
stgpuje w wysokim stopniu, zwigksza zainteresowanie nowymi sytuacjami, zdo-
bywaniem nowych informacji i poszerzaniem rozumienia sytuacji. Z kolei wysoka
potrzeba struktury i potrzeba domknigcia poznawczego (por. [Kossowska 2009]) po-
woduja, ze cztowiek przede wszystkim pragnie uzyskac prosty i jednoznaczny obraz
rzeczywistosci, nie toleruje wieloznacznosci, zamyka si¢ na nowe sytuacje i zmiany,
a takze preferuje znane i sprawdzone metody dziatania.

Wiedza o tym, jakie cechy osobowosciowe i temperamentalne decyduja o reak-
¢ji na nowos¢ i zmienno$¢, moze poshuzy¢ do identyfikacji osob, ktore maja predys-
pozycje do rozwinigcia kompetencji sktadajacych sig na elastycznos¢ menedzerska.
Jednak tego typu cechy trudno jest modyfikowaé. Znacznie tatwiejsza okazuje si¢
zmiana postaw i przekonan, ktore réwniez moga wplywac¢ na reakcje na sytuacje
nowe, zmienno$¢ i wieloznacznosc, a przez to decydowac o mozliwosci elastyczne-
go zachowania si¢ menedzera.

5. Uwarunkowania emocjonalnej reakcji na nowos¢, roznorodnos¢
i zmiennos$¢ — rola postawy wobec nowych doswiadczen
oraz przekonan na temat natury ludzkiej

Koncepcja i wyniki badan prowadzonych przez C.S. Dweck pokazuja, ze ludzie
moga traktowa¢ nowe lub trudne sytuacje albo jako zagrozenie, albo jako wyzwanie
[Dweck 2000; Molden, Dweck 2008; por. Lachowicz-Tabaczek 2004]). Podejscie do
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nowych i réznorodnych sytuacji jak do zagrozenia taczy si¢ z obawa przed porazka
i przekonaniem, ze bedzie ona §wiadczy¢ jednoznacznie o posiadaniu przez podmiot
niskich zdolno$ci w danej dziedzinie. Taka postawa powoduje powstanie silnych
negatywnych emocji, takich jak poczucie zagrozenia i Igk przed ocena. Motywuje
do obrony, przez co utrudnia innowacyjne podejscie do nowych i trudnych sytuacji
oraz uczenie si¢ na bledach. Tak wigc w przypadku gdy menedzer podchodzi do no-
wych zadan i wymagan jak do zagrozenia, moze nie by¢ w stanie zastosowacé swoich
umiejetnosei i potencjalu poznawczego do wlasciwej oceny sytuacji i do podjecia
adekwatnych do niej dziatan. Jest bardzo prawdopodobne, ze bedzie dziatal wedtug
znanych i rutynowych schematow, ktére nie sprawdza si¢ w nowej sytuacji.

Podejscie do nowych, zaskakujacych i trudnych sytuacji jak do wyzwania 1a-
czy sie z kolei z przekonaniem, ze kazda sytuacja jest okazja do zdobycia nowych
umiejetnosci i do§wiadczen oraz do rozwijania kompetencji. Pozwala wigc uznaé,
ze kazda zmiana, kazde nowe, wigksze wymaganie czy nawet niepowodzenie to
okoliczno$ci, w ktorych cztowiek moze na nowo sprawdzac¢ swoje dotychczasowe
mozliwosci, identyfikowac¢ luki i planowac rozwoj. Taka postawa moze motywowac
jednostke do dziatania, otwiera¢ na informacje zwrotne i zmiany sposobu dziatania
w przypadku, gdyby okazat si¢ nieskuteczny. Generalnie wigc elastycznemu zacho-
waniu w sytuacjach nowych i zaskakujacych sprzyja podejscie do nich jak do wy-
zwania. Pozwala ono skoncentrowac si¢ na samej sytuacji, a nie na wyniku wlasnego
dziatania, ktorym moze nawet by¢ niepowodzenie i zwigzane z nim zagrozenie dla
wlasnej pozycji w firmie. W ten sposob postawa ta, zamiast wzbudza¢ negatywne
emocje, moze mobilizowac do dziatania i sprzyja¢ generowaniu niestandardowych
i innowacyjnych rozwiazan.

Okazuje si¢, ze przyjmowanie tych dwoch réznych postaw ma swoje zrodta
w glebszych i trudniejszych do bezposredniej identyfikacji przekonaniach. Sa to
przekonania na temat stalosci lub zmiennosci cech cztowieka [Dweck 2000, por.
Lachowicz-Tabaczek 2004]. Osoby zaktadajace, iz kazdy cztowiek ma pewien staty
poziom zdolnosci, ktory nie zmienia si¢ w ciagu zycia (stato§ciowcy), obawiajg si¢
nowych i trudnych sytuacji, ktére kazdorazowo traktuja jako sprawdzian i oceng
wlasnych kompetencji. Zatozenie o statosci cech implikuje bowiem, ze cztowiek
moze tylko wykazywac i udowadnia¢ poziom swoich kompetencji, ktéry moze by¢
albo wysoki, albo niski. Z kolei osoby zakladajace, ze cztowiek przez cate zycie
rozwija swoje predyspozycje i zdolno$ci (zmienno$ciowcey), ustosunkowuja si¢ do
trudnych i zmiennych warunkow jak do wyzwania. Traktuja je jako jedna z okazji
do nabywania dos§wiadczen, sprawdzania swojego aktualnego poziomu kompetencji
i okreslania kierunkow ich rozwoju.

Koncepcje natury ludzkiej maja charakter ukryty i dopiero u§wiadomienie so-
bie, ze posiada sig takie zgeneralizowane przekonania, pozwala na zrozumienie ich
wplywu na wlasne emocje i zachowanie. Co jednak najwazniejsze, takie koncepcje
w duzej mierze podlegaja ksztattowaniu. W jednym z badan wzbudzano u badanych
przekonania na temat mozliwo$ci rozwijania zdolnosci menedzerskich zwigzanych



Kinga Lachowicz-Tabaczek

112

-ousepm aruemooeldo (0ppoiz

[ors1ozpaudwr 1050uZ2AISE[d YoAdk[eSewAm yorloemAs m dloxear eu [onyzpn| ozmjeu o yeuoxyozid mApd T *SAY

ﬁ duazosBez oxef efoenmhs !»oe#

Pliuo -
euRIWZ -
950MOU -
2$0UPOIOUZQI -

‘pgouzofiselo aokfeBewim afoenihs

auemzim oxel efoemds emou -
fopizpn) Asnjeu
©[0daduoy eMOIdFOULBILZ -




Psychologiczne uwarunkowania elastyczno$ci menedzerskiej — znaczenie postawy... 113

z podejmowaniem decyzji. W jednej grupie badanych wzbudzono przekonanie,
ze mozna je rozwija¢, w drugiej — ze ich rozwdj jest niemozliwy [Wood, Bandu-
ra 1989]. W efekcie wzbudzenia tych zréznicowanych przekonan na temat natury
ludzkiej badani inaczej reagowali na proces treningu w podejmowaniu decyzji me-
nedzerskich. Osoby, ktore przekonano, ze te kompetencje menedzerskie mozna roz-
wija¢, w mniejszym stopniu przezywaly niepowodzenia w zadaniach treningowych
1 wykazywaty wigksza motywacje¢ do tego, aby w kolejnym podejsciu do zadania
uzyskac lepszy wynik. Tymczasem osoby, u ktorych wzbudzono koncepcje statosci
zdolnosci decyzyjnych, po porazce doznawaty silnych negatywnych emocji, ujaw-
niaty tendencje do tego, by wycofac si¢ z nabywania nowych umiejetnosci, i uzyski-
waly gorsze wyniki w kolejnych zadaniach zwigzanych z podejmowaniem decyz;ji.

Przekonania o poziomie statosci zdolnosci i dyspozycji cztowieka mozna uznac
za jedno z gltéwnych zrodetl postawy i reakcji emocjonalnych na nowos¢, zmiang
czy konflikt, a w efekcie — warunek elastycznego dziatania (rys. 1). Osoby zakta-
dajace, ze cztowiek si¢ nie zmienia, beda traktowaty takie sytuacje jak test dla ich
zdolnosci 1 bgda podchodzi¢ do nich jak do zagrozenia, a w efekcie — przezywac
silne negatywne emocje. Moga mie¢ wowczas problem z wlagciwa interpretacja sy-
tuacji, generowaniem pomystéw na rozwiazanie sytuacji problemowej, a w efekcie
dziata¢ w sposéb rutynowy, zamiast dynamicznie przystosowywac si¢ do nowych
warunkow funkcjonowania. Natomiast osoby zaktadajace, ze cztowiek moze rozwi-
ja¢ swoje zdolnosci, beda traktowaly podobne sytuacje jako wyzwanie i okazj¢ do
podnoszenia swoich kompetencji. Dzigki temu nawet w trudnych czy zaskakujacych
sytuacjach beda potrafitly reagowac¢ w sposdb opanowany, mobilizujac si¢ do mak-
symalnie efektywnego wykonania zadania. Ta mobilizacja powinna pozwoli¢ im na
lepsze wykorzystanie wtasnego potencjatu intelektualnego w dokonaniu caloscio-
wej oceny nowej i trudnej sytuacji oraz w kreatywnym i elastycznym podejsciu do
rozwiagzania pojawiajacych si¢ problemow.

6. Zakonczenie

Powyzsze rozwazania wskazuja, iz kluczowa kwestia w rozwoju elastycznosci me-
nedzerskiej jest ustosunkowanie wobec nowych doswiadczen, wynikajace z przyj-
mowanych koncepcji natury ludzkiej. Po to wigc, by zwigkszac elastyczno$¢ me-
nedzera, nalezatoby przede wszystkim pracowa¢ nad jego ustosunkowaniem do
nowych, zaskakujacych sytuacji, ktore powinien traktowaé jako szansg na uczenie
si¢ 1 rozwoj. Zatozenie, ze kazda nowa sytuacja moze umozliwia¢ zdobycie wiedzy
i nowych doswiadczen — a niekoniecznie sprawdzac, czy jest si¢ wystarczajaco zdol-
nym i dobrym menedzerem — sprzyja percepcji takiej sytuacji, jak zadania i wyzwa-
nia, a nie oceny. Zadaniowe nastawienie do nowej, zaskakujacej sytuacji moze takze
pozwala¢ menedzerowi na zaakceptowanie faktu, ze jego dotychczasowe doswiad-
czenie moze okaza¢ si¢ niewystarczajace, by zmierzy¢ si¢ ze zmiana, ktdra bedzie
wymagata zdobycia nowej wiedzy, umiejetnosci lub zyskania wsparcia innych.
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Po to, by utatwi¢ menedzerom przyjecie konstruktywnej postawy wobec nowych
doswiadczen, nalezatoby takze ksztattowacé u nich przekonanie o mozliwosciach
zmian i rozwoju ich zdolnosci oraz predyspozycji. Przyjmowaniu takich przekonan
sprzyja czeste stykanie si¢ z roznorodnos$cia i zmiennoscia zadan, a takze poddawa-
nie refleksji i analizie rezultatow ich wykonania. Swiadome wyciaganie wnioskéw
z tego typu doswiadczen moze wzmocni¢ traktowanie ich jako okazji do uczenia sig
i rozwoju. Jednoczesnie menedzer powinien uswiadamiac sobie, jak wielkim utrud-
nieniem w przyjmowaniu elastycznej postawy menedzerskiej moze by¢ zalozenie,
ze cztowiek nie moze si¢ rozwijac i ze jego wyjsciowy poziom zdolnosci (np. inte-
lektualnych czy menedzerskich) pozostaje niezmienny. Wynikajace z takich prze-
konan nastawienie do nowos$ci, zmiennosci i zaskoczenia — jak do zagrozenia, kaze
takiej osobie pozostawa¢ w ciaglej gotowosci do wykazywania swoich zdolnosci
i udowadniania, ze sa one wysokie. Taka postawa wzbudza silne napigcie, ktére
powoduje, ze cztowiek dziata w sposob obronny i schematyczny. Utrudnia takze
przyznanie si¢ do niewiedzy, zmniejsza gotowos$¢ do konsultowania z innymi roz-
wazanych rozwiazan i powoduje koncentracj¢ na udowadnianiu stuszno$ci swojego
punktu widzenia.

Jesli elastyczno$¢ jest efektem pewnego stanu umystu, zwigzanego z otwartoscia
i gotowoscia do dziatania w sposob niestandardowy, w przeciwienstwie do stanu,
w ktorym umyst nastawiony jest na dziatania powtarzalne i rutynowe, to rozwijanie
elastyczno$ci powinno przebiega¢ w sposob §wiadomy [Briscoe, Hall 1999]. Doty-
czy to zarowno zaplanowanego budowania wszystkich sktadajacych si¢ na elastycz-
no$¢ kompetencji, jak i ksztattowania zgeneralizowanych przekonan i postaw, ktore
przez zwigkszanie otwarto$ci menedzera na nowe, zmienne i bardzo réznorodne wa-
runki dziatania stymuluja rozwoj elastycznosci.
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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.



