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Streszczenie
Celem opracowania była próba stworzenia sylwetki dojrzałego menedżera i określenie na jej podstawie 
znaczenia jego dojrzałości, jako miary zagregowanej, w aspekcie zarządzania procesem w warunkach 
niepewności. Tę z kolei opisano w kontekście zmian związanych z pandemią COVID-19 i potrakto-
wano jako stan neutralny. Opracowanie ma charakter eksploracyjny i konceptualny. Profi l dojrzałego 
menedżera został zdefi niowany przez autorkę na podstawie wcześniejszych rozważań i poszerzony 
o dodatkowe koncepcje psychologiczne. Nacisk położono m.in. na osobowość menedżera,  style  ra-
dzenia sobie ze stresem, umiejscowienie kontroli oraz poczucie skuteczności. Rozważania oparto na 
studium przypadku. Jak pokazuje badanie, profi l dojrzałego menedżera jawi się jako konstrukt mający 
duże znaczenie z punktu widzenia dojrzałości menedżera w aspekcie pandemii COVID-19. Można 
zaryzykować stwierdzenie, że w związku z tym również w kontekście niepewności jako szerszego zja-
wiska. Jak się jednak wydaje, profi l należy uzupełnić o dodatkowe zmienne m.in. kontekst sytuacyjny, 
wiedzę fachową czy też dojrzałość zespołu, którym menedżer zarządza.  

Abstract 
The aim of the study was to create a profi le of a mature manager and determine the signifi cance of its maturity, as 
an aggregated measure, in terms of process management under conditions of uncertainty. The uncertainty was 
described in the context of the COVID-19 pandemic and treated as a neutral state. The study is of exploratory and 
conceptual nature. The profi le of a mature manager was defi ned by the author on the basis of previous considerations 
and extended by additional psychological concepts. Emphasis was placed on the manager’s personality, coping in 
stressful situations, locus of control, self-effi  cacy, etc. The considerations were based on a case study. As the study 
shows, the profi le of a mature manager appears to be a construct of great importance from the point of view of 
a manager’s maturity in the context of the COVID-19 pandemic. One can risk a statement that also uncertainty 
as a broader phenomenon. However, as it seems, the profi le should be supplemented with additional variables, e.g. 
situational context, expertise, or maturity of the team managed by the manager.
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WPROWADZENIE

W standardowych czasach organizacje borykają się z licznymi niepewnościami o różnych konsekwen-
cjach. Menedżerowie radzą sobie z wyzwaniami, opierając się na ustalonych strukturach i procesach. 
Natomiast w przypadku poważnych kryzysów niepewność może osiągnąć skrajny poziom, a trady-
cyjne modele zarządzania rzadko okazują się odpowiednie do wymagań rynku. Niepewność moż-
na mierzyć wielkością i czasem jej trwania. W obu przypadkach ekstremalna niepewność towarzy-
sząca szkodom dla zdrowia publicznego i gospodarki wywołanym przez pandemię COVID-19 jest 
bezprecedensowa. Teoria zarządzania niepewnością Brashersa [2001] odrzuca pogląd, że niepew-
ność jest negatywna. Traktuje ją jako zjawisko neutralne, które może być wykorzystane do realiza-
cji celów organizacji. Należy jednak pamiętać, że skutki niepewności mogą być szkodliwe, również 
w związku z brakiem dopasowania właściciela procesu (WP) do wymagań dynamicznie zmieniające-
go się rynku.
Profil kompetencyjny współczesnego menedżera, obok tzw. kompetencji twardych, związanych 

z wiedzą specjalistyczną, obejmuje szereg kompetencji miękkich – społecznych i psychologicznych. 
Dojrzałość to złożony konstrukt, zarówno w odniesieniu do organizacji, procesu, jak i jego właściciela 
(w tym artykule utożsamiany jest z menedżerem i menedżerem procesu). Dlatego niezwykle trudno jest 
znaleźć precyzyjną i spójną definicję pojęcia. Jeden z najsłynniejszych psychologów rozwoju E.H. Erik-
son [1950] umiejętnie opisał tę koncepcję, unikając konkretów i stwierdzając, że „każdy człowiek, żeby 
stać się dojrzałym dorosłym, musi w wystarczającym stopniu rozwinąć wszystkie wymienione cechy 
ego tak, żeby mądry Hindus, prawdziwy dżentelmen i dojrzały chłop dzielili je i uznawali w sobie na-
wzajem jako ostateczny etap integralności”. Zbadano [Andersen, 2006; Giberson i in., 2009; Hogan i Jud-
ge, 2012; Hogan i in., 1994; Lord i in., 1986], że osobowość menedżerów jest ściśle związana ze sposobem 
zarządzania procesami, za które odpowiadają [Sztajerska, 2021]. Jeśli potraktujemy właściciela procesu 
jako osobę, która ponosi ostateczną odpowiedzialność za proces w odniesieniu do osiągania jego celów 
oraz osobę, która ma władzę i zdolność do dokonywania niezbędnych zmian, wydaje się raczej oczywi-
ste, że im bardziej integralna jest to osoba, tym lepiej powinien działać proces. Ma to szczególne znacze-
nie w czasach niepewności, kiedy potrzeby elastyczności i zdolności do wspólnego, szybkiego działa-
nia w miarę pojawiania się wyzwań są większe niż kiedykolwiek. Badania pokazują, że w tym kontekście, 
zwracając większą uwagę na informacje i partycypację pracowników oraz wykazując wysokie zaufanie 
do pracowników, menedżerowie mogą mieć pozytywny wpływ na efektywność procesów biznesowych 
swojej firmy [Moormann i Grau, 2017]. Polska jest natomiast krajem o wysokim stopniu preferowania 
unikania niepewności. Kraje wykazujące taki poziom utrzymują sztywne kodeksy przekonań i zacho-
wań oraz nie tolerują niekonwencjonalnych zachowań i pomysłów. W tych kulturach istnieje emocjonal-
na potrzeba reguł (nawet jeśli rzadko działają), czas to pieniądz, ludzie mają wewnętrzną potrzebę by-
cia zajętym i ciężkiej pracy, precyzja i punktualność są normą, innowacjom można się oprzeć, a bezpie-
czeństwo jest ważnym element indywidualnej motywacji [Hofstede, 2011]. W związku z tym, dojrzałość 
menedżera wydaje się szczególnie atrakcyjnym obszarem badań w kontekście zarządzania procesem 
w warunkach niepewności a w węższym ujęciu, w okresie pandemii COVID-19.

METODYKA BADAŃ

Celem opracowania była próba stworzenia sylwetki dojrzałego menedżera i określenie na jej pod-
stawie znaczenia dojrzałości menedżera, jako miary zagregowanej, w kontekście zarządzania proce-
sem w okresie niepewności związanym z pandemią COVID-19. Dla potrzeb badań stworzono model 
dojrzałości menedżera, który skonfrontowano z sylwetką właściciela procesu pomocniczego w dużym 
zakładzie produkcyjnym (Rys. 3) i odniesiono do kontekstu pandemii. Opisywany przypadek bazuje na 
menedżerze posiadającym 20 letnie doświadczenie zawodowe, który awansował na obecne stanowi-
sko pokonując kolejne szczeble w hierarchii i od 5 lat jest właścicielem procesu. Środowisko, w którym 
pracuje jest zmaskulinizowane i hierarchiczne.
Badania przeprowadzono według schematu przedstawionego na Rysunku 1. 
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Rysunek 1. Schemat badania. 

Źródło: opracowanie własne

W ramach fazy wstępnej określono, które cechy włączyć do modelu oraz według jakich koncepcji 
je ocenić, zatem które testy psychologiczne wykorzystać. Podjęto również decyzję o rodzaju technik 
badawczych możliwych do zastosowania. Z uwagi na niestandardowy czas realizowanych badań, 
obserwacja uczestnicząca trwała 5 dni i została przeprowadzona po najtrudniejszym okresie pande-
mii, zatem po jej pierwszej fazie. Wywiad przeprowadzono za pośrednictwem platformy internetowej 
MsTeams. W fazie właściwej przeprowadzono badania przy pomocy wybranych narzędzi i skonfron-
towano wyniki z modelem dojrzałego menedżera, a następnie wyciągnięto wnioski, bazując również 
na obserwacji procesu oraz wywiadzie.
Niektórzy autorzy twierdzą, że aby być dojrzałym menedżerem, trzeba być dojrzałym człowiekiem 

[Kozak, 2011]. Autorka niniejszego opracowania zgadza się z tym stwierdzeniem. Według Allporta 
[1937] na dojrzałą osobowość składają się:

• posiadanie dobrze rozwiniętego i rozbudowanego obrazu siebie, umiejętność rozumienia siebie,
• umiejętność bezkonfl iktowego zapanowania nad potrzebami wewnętrznymi,
• poczucie bezpieczeństwa emocjonalnego,
• funkcjonowanie z dozą optymizmu, z naturalnym entuzjazmem,
• umiejętność obiektywizowania siebie – umiejętność widzenia siebie w kategoriach zewnętrz-
nych: krytykowanie siebie, poczucie humoru,

• posiadanie  jednolitej fi lozofi i  życia  –  skrystalizowany  światopogląd, umiejętność patrzenia 
na wszystkie obszary życia, integracja człowieka ze światem.

Allport nie tylko wierzył, że dojrzewanie jednostki jest procesem ciągłym, trwającym całe życie, 
ale także rozróżniał osobę dojrzałą i niedojrzałą (neurotyczną). Osobowości dojrzałe według Allporta 
działają niezależnie a motywują je świadome procesy. Z drugiej strony osoby niedojrzałe są motywo-
wane nieświadomymi popędami ukształtowanymi w okresie dzieciństwa. Chcąc uczynić koncepcję 
bardziej konkretną, warto dopasować szczegółowe koncepcje psychologiczne do konstruktu dojrzało-
ści zaproponowanego przez Allporta. Jak wspomniano, dojrzałość jawi się jako miara zagregowana, 
na którą składa się co najmniej kilka innych, często również złożonych pojęć. Jest to oczywiście zbiór 
otwarty, a więc niekompletny oraz oparty na subiektywnie dobranych teoriach osobowości, tempera-
mentu czy też stresu, ale wydaje się, że jest wystarczający do zrealizowania celu niniejszego opraco-
wania (Rys. 2).
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Rysunek 2. Zagregowany schemat dojrzałości menedżera na bazie koncepcji Allporta.

Źródło: opracowanie własne

Istnieje wiele modeli opisujących osobowość [Ashton i Lee, 2001, 2007; Eysenck, 1977; Hofstede i in., 
1992; Goldberg, 1999]. Jednym z nich,  jak się wydaje najdokładniej  i najczęściej opisywanym w litera-
turze, jest Model Wielkiej Piątki Costy i McCrae [1992a, 1992b]. Model proponuje pięć szerokich wy-
miarów używanych w potocznym języku do opisu osobowości, temperamentu i psychiki człowieka: 
otwartość na doświadczenie (O) (pomysłowy/ciekawski vs. konsekwentny/ostrożny), sumienność (C) 
(sprawny/zorganizowany vs.  ekstrawagancki/nieostrożny),  ekstrawersja  (E)  (towarzyski/energicz-
ny vs. samotny/zdystansowany), ugodowość (A) (przyjazny/współczujący vs. krytyczny/racjonalny) 
i neurotyczność (N) (wrażliwy/nerwowy vs. elastyczny/pewny siebie) (Sztajerska, 2021). Dotychczas 
zaproponowano również wiele modeli opisujących temperament. Jeden z nich został zaproponowany 
przez polskiego autora – Jana Strelaua [1996] – autora Regulacyjnej Teorii Temperamentu (RTT). Mo-
del skupia się na formalnych aspektach zachowania, obejmując cechy energetyczne i czasowe, na któ-
re składają się takie cechy jak: wrażliwość sensoryczna (WS), reaktywność emocjonalną (RE), wytrzy-
małość (WT) i aktywność (AK) (stanowiące aspekt energetyczny), żwawość (ŻW), perseweratywność 
(PE) i rytmiczność (RT) (aspekt czasowy) [Strelau, 1996].
Radzenie sobie w sytuacjach stresowych można również oceniać za pomocą różnych teorii, jedną 

z nich zaproponowali Endler i Parker [1990] defi niując style skoncentrowane na zadaniach (SZ), emo-
cjach (SE) i unikaniu (SU).
Umiejscowienie kontroli (LoC) odnosi się do postrzegania przez jednostkę głównych przyczyn wy-

darzeń w jej życiu [Rott er, 1966]. Upraszczając koncepcję można stwierdzić, że albo ludzie wierzą, 
że zarządzają własnym życiem, albo że ich życiem zarządzają jakieś siły zewnętrzne (np. wiara, natu-
ra, wpływowe osoby lub rządy itp.).
Teoria poczucia skuteczności/sprawczości (PS) została z kolei opracowana przez Bandurę [1977] i jest 

częścią ogólnej koncepcji wyznaczania celów. Autor defi niuje poczucie skuteczności jako pewność siebie 
w zorganizowaniu i realizacji działań niezbędnych do ukierunkowania przyszłych sytuacji oraz przeko-
nanie, że można podjąć skuteczne działania niezbędne do uzyskania pożądanego efektu, także wtedy, 
gdy pojawiają się przeszkody lub pokusy.
Pojęcie kompetencji społecznych (KS) można także defi niować na różne sposoby [Mallinckrodt, 

2000; Oleksyn 2010]. Matczak opisuje kompetencje społeczne jako umiejętności, które decydują o sku-
teczności radzenia sobie w sytuacjach społecznych, czyli takich, w które zaangażowane są inne osoby 
[Matczak i Martowska, 2013]. Kompetencje społeczne są postrzegane jako zagregowana miara pięciu 
konkretnych obszarów: kompetencji asertywnych (A), kompetencji kooperacyjnych (K), kompetencji 
towarzyskich (T), zaradności społecznej (ZS) i kompetencji społecznikowskich (S).
Uzupełnieniem sylwetki menedżera, zdaniem autorki, jest koncepcja inteligencji emocjonalnej (zna-

na również jako iloraz emocjonalny lub EQ). Ujmowana jest jako zdolność do rozumienia, używania 
i zarządzania  własnymi  emocjami  w pozytywny  sposób,  żeby  łagodzić  stres,  skutecznie  komuniko-
wać się, współczuć innym, pokonywać wyzwania i rozwiązywać konfl ikty [Goleman, 1997]. Należy 
tu wspomnieć, że koncepcja inteligencji emocjonalnej bywa krytykowana, według innych autorów 
przede wszystkim w związku z błędnym zdefi niowaniem konceptu, będącym w rzeczywistości za-
chowaniem, umiejętnością czy też formą wiedzy a nie specyfi czną inteligencją [Fiori i Antonakis, 2012; 
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Petrides i in., 2007; Locke, 2005; Brody, 2004]. Jakkolwiek, wydaje się, że bez względu na to czy trakto-
wana jako inteligencja czy też inny konstrukt, jest ciekawym elementem dojrzałości.
Sylwetka menedżera ma posłużyć do analizy jego funkcjonowania w okresie niepewności, który jest 

nieodłącznie związany ze zmianami. Do „modelu” dodano zatem również koncepcję dotyczącą goto-
wości do zmian (GdZ) Kriegela i Brandta [2008, 1996], w tłumaczeniu Paszkowskiej-Rogacz [2000]. Go-
towość do zmiany defi niuje się jako subiektywną percepcję wymagań otoczenia, której towarzyszą okre-
ślone stany emocjonalne, procesy poznawcze i wyznaczniki behawioralne, będące rezultatem interpreta-
cji obiektywnej rzeczywistości [Brzezińska i Paszkowska-Rogacz, 2000]. Takie ujęcie gotowości do zmia-
ny łączy ją z cechami osobowości według Modelu Wielkiej Piątki czy też z koncepcją temperamentu wg 
Strelaua. Dokonuje się tu oceny w ramach siedmiu wymiarów: pomysłowość, napęd (pasja), pewność 
siebie, optymizm, podejmowanie ryzyka (śmiałość), zdolność adaptacji, tolerancja na niepewność. Bio-
rąc pod uwagę wielowymiarowość koncepcji gotowości do zmiany i potrzebę uwzględnienia szerokiego 
spektrum powiązań zmiennej z innymi cechami stanowiącymi składowe sylwetki menedżera, autorka 
nie podejmuje się tu dyskusji na temat tego, który z wymiarów najlepiej odzwierciedla przystosowanie 
do zmian. Szczególnie, że każdy oferuje wsparcie w zakresie zarządzania zmianą i każdy może je utrud-
niać w określonych sytuacjach.
Autorka opracowania, biorąc pod uwagę powyższe, stworzyła model dojrzałego menedżera i skon-

frontowała go z sylwetką badanego właściciela procesu (Rys. 3.).

Rysunek 3. Modelowe ujęcie dojrzałości menedżera.

Uwaga1: DWP – dojrzałość właściciela procesu, pozostałe skróty wyjaśniono w tekście.
Uwaga2: białe kształty odnoszą się do „modelowej” dojrzałości menedżera, natomiast szare odzwierciedlają cechy badane-

go WP, jeśli różniły się od modelu.
Źródło: opracowanie własne

WYNIKI I DYSKUSJA PRZEPROWADZONYCH BADAŃ – ANALIZA PRZYPADKU

Odnosząc się do cech osobowości, uważa się, że dojrzały menedżer powinien charakteryzować się ni-
skim poziomem neurotyzmu, wysokim poziomem ekstrawersji i otwartości na doświadczenia oraz 
przeciętnym poziomem sumienności i ugodowości [Kraczla, 2017]. Badania wskazują, że osoby osiąga-
jące wysokie wyniki w zakresie  stabilności emocjonalnej,  są szczęśliwsze, prawdopodobnie ze wzglę-
du na wyższy poziom optymizmu i mniej negatywnych emocji, które odczuwają każdego dnia [Tamir 
i Robinson, 2004]. Osoby stabilne emocjonalnie są też bardziej odporne na stres i w jego obliczu kon-
centrują się na problemie, w przeciwieństwie do osób silnie neurotycznych, które w walce ze stresem 
wykazują raczej „koncentrację emocjonalną” [Costa i McCrae, 1992a]. Uznaje się również, że spośród 
wszystkich cech modelu Wielkiej Piątki stabilność emocjonalna (niski poziom neurotyczności) jest naj-
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bardziej związana z satysfakcją z życia, satysfakcją z pracy i niskim poziomem stresu. Biorąc pod uwagę 
fakt, że właściciel procesu jest osobą średnio neurotyczną, to w sytuacji nadmiernie obciążającej jego za-
soby miewa trudność z radzeniem sobie ze stresem i z koncentrowaniem się na zadaniu. Niewątpliwie, 
pandemia COVID-19 wiązała się ze znacznym obciążeniem psychicznym ogółu społeczeństwa [Yang 
i in., 2020], szczególnie w pierwszej fazie (określona tu jako faza niepokoju), która spowodowała szyb-
kie i bezprecedensowe zmiany [Dymecka, 2021], zatem mające nieprzewidywalne konsekwencje. Naj-
prawdopodobniej z tego powodu początki pandemii były dla badanego trudne. Miał bowiem tendencję 
przede wszystkim do drażliwości i okazywania wątpliwości co do podjętych decyzji, czuł wyczerpanie 
emocjonalne i miał wahania nastroju. Jak można jednak było przypuszczać, biorąc między innymi pod 
uwagę zadaniowy styl radzenia sobie ze stresem cechujący badanego WP, po pierwszym najtrudniej-
szym okresie, dobrze odnalazł się w nowych warunkach i odzyskał zdolności szybkiego i racjonalnego 
działania oraz podejmowania decyzji, niezbędnego w sytuacji kryzysu [Muffet-Willet i Kruse, 2009; Ja-
mes i Wooten, 2005].
W porównaniu do introwertyków ekstrawertycy są ogólnie szczęśliwsi w pracy i w życiu, odczuwa-

ją bardziej pozytywne emocje i potrafią je swobodniej okazywać. Ekstrawertycy są też wydajniejsi w 
pracy wymagającej interakcji międzyludzkich, jednocześnie są bardziej asertywni i dominujący [Spi-
rling i Persaud, 2003]. Ekstrawertycy radzą sobie również lepiej z szybkim przepływem informacji, 
chociaż introwertycy mają przewagę w refleksyjnym rozwiązywaniu problemów [Deary i Matthews, 
1993, s. 299-311]. Paradoksalnie, choć modelowe ujęcie sylwetki menedżera jako najbardziej pożądany 
określa wysoki poziom ekstrawersji, to w okresie pandemii, szczególnie przejścia na pracę zdalną, 
wydawał się on utrudniać pracę właścicielowi procesu. Objawiało się to prokrastynowaniem, a co za 
tym idzie spadkiem efektywności i obniżonym nastrojem. Było to spowodowane brakiem kontaktów 
międzyludzkich, możliwością częstej wymiany myśli, zatem badany z chęcią powrócił do pracy sta-
cjonarnej, a jego efektywność wtedy wzrosła.
Dzięki wysokiemu poziomowi otwartości na doświadczenia właściciel procesu wykazywał się wyż-

szym poziomem kreatywności i elastyczności w myśleniu i działaniu [DeYoung i in., 2005], co sprawia-
ło, ze sprawnie rozwiązywał niestandardowe problemy w zarządzaniu procesem. Badany, po przejściu 
przez fazę niepokoju, czuł się całkiem dobrze w warunkach niejednoznaczności i zmian, co w konse-
kwencji przełożyło się na efektywniejsze funkcjonowanie w obliczu zmian, zarówno organizacyjnych jak 
i środowiskowych. 
Ugodowi ludzie są współczujący i chętni do pomocy innym, są również przekonani, że inni ludzie 

mają takie samo nastawienie. Z drugiej strony osoby, które nie są zbyt sympatyczne, są egocentryczne, 
sceptyczne wobec ludzkich intencji i nastawione na konkurowanie. Ugodowi ludzie są bardziej lubia-
ni, bardziej posłuszni i skłonni do przestrzegania zasad. Generalnie znacznie lepsze efekty osiągają w 
zadaniach, w których ważne są relacje międzyludzkie (efektywna współpraca z innymi, okazywanie 
wsparcia, umiejętność współdziałania), stąd praca zespołowa jest domeną ludzi ugodowych [Porczyń-
ska-Ciszewska, 2013]. Jednak w przypadku osób zarządzających procesami poziom tej cechy powinien 
być na poziomie średnim, dzięki czemu potrafią zarówno egzekwować wykonanie zadań, jak i osiągać 
kompromis tam, gdzie sytuacja tego wymaga. W sytuacji niepewności najlepiej sprawdza się dyrek-
tywny styl zarządzania, podczas gdy w normalnych (nie kryzysowych) warunkach funkcjonowania 
organizacji bardziej efektywny jest styl demokratyczny [Walecka i Bielawska, 2009]. Dzięki średniemu 
poziomowi ugodowości, badany miał zdolność do elastycznego przejścia ze stylu demokratycznego, 
który normalnie preferuje, na bardziej scentralizowany. 
Sumienność jako cecha osobowości jest najbliżej związana z wydajnością pracy. Pracowników oce-

nianych wyżej pod względem sumienności cechuje wyższy poziom wiedzy zawodowej – prawdopo-
dobnie ze względu na większą dbałość o pracę i przyjmowanie za nią odpowiedzialności – co z ko-
lei przekłada się na wyższą efektywność w pracy [Deary i Matthews, 1993]. Sumienność okazuje się 
również regulatorem w osiąganiu długookresowych celów [DeYoung i in., 2010]. Jednak, w związku 
z wysokim poziomem sumienności cechującym badanego, miał on w pierwszej fazie pandemii słabszą 
zdolność adaptacji do zmian, ponieważ preferuje wysoki stopień zorganizowania i uporządkowania, 
charakterystyczny dla osób wysoko sumiennych [Barrick i Mount, 1993]. Po przełamaniu słabszego 
okresu, potrafił jednak, zarówno dzięki wysokiej sumienności, jak i otwartości na doświadczenia, być 
wizjonerem i strategiem. Szczególnie to ostatnie dało mu możliwość skupienia się na celu długookre-
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sowym, jakim było przetrwanie oraz na holistycznym i wielowymiarowym myśleniu. Wspierały go 
w tym również wysokie poczucie kompetencji i dążenie do osiągnieć, charakterystyczne dla wysokie-
go poziomu sumienności. Dzięki temu badany WP sprawnie podejmował decyzje i potrafił ponieść 
ciężar odpowiedzialności za nie.
Pod względem cech temperamentu właściciel procesu różni się od modelu w trzech podwymiarach. 

Pierwszy to reaktywność emocjonalna, która była czynnikiem utrudniającym zdolność do pozytywne-
go interpretowania sytuacji kryzysowych i wyciągania konstruktywnych wniosków. Ujawnił się brak 
długoterminowego myślenia cechujący organizację, w której pracuje właściciel procesu, co potęgował 
niski poziom rytmiczności badanego, zatem chaotyczność zachowań, szczególnie w fazie niepokoju. 
W szczególnie trudnym momencie, czyli na początku pandemii, WP miał skłonność do nadmiernego 
zastanawiania się nad podjętymi decyzjami i powtarzania pewnych dezadaptatywnych zachowań i re-
akcji, jak na przykład nadmierne analizowanie już podjętych decyzji. Skutkowało to usztywnieniem 
procesu, brakiem uczenia się, co za tym idzie nie wyciągano początkowo prawidłowych wniosków, 
nie analizowano przyczyn i nie podejmowano odpowiednich działań naprawczych. Miało to związek 
z nadmiernym skupianiem się na przeszłych zdarzeniach. Było to związane również ze średnim po-
ziomem reaktywności emocjonalnej.
Ze względu na niską wrażliwość sensoryczną, która wiąże się ze spostrzegawczością i czujnością, 

a także otwartością na środowisko zewnętrzne, co jest niezwykle istotne w sytuacjach niepewności, 
badany w pierwszym momencie nie zauważał niepokojących sygnałów z procesu i opierał się na dzia-
łaniach reaktywnych a nie proaktywnych. Jednak pozostałe, zgodne z modelem cechy, pozwoliły mu 
w końcu osiągnąć stabilność w działaniu i skupienie się na realizowaniu zadań.
Niski poziom perseweratywności cechujący właściciela procesu, wiąże się z akceptacją straty i porażki 

bez długotrwałej refleksji oraz brakiem tendencji do powtarzania tego samego zachowania w sytuacjach 
stresowych. Biorąc pod uwagę konieczność podejmowania wielu decyzji, często bez możliwości dogłęb-
nej analizy, a więc obarczonej sporym ryzykiem, niski poziom perseweratywności sprzyjał zarządzaniu 
procesowemu, ale już po przejściu przez okres niepewności. Jak się wydaje, początkowo tę cechę zdo-
minował średni poziom neurotyczności i wysoki sumienności i ich konsekwencje opisane wyżej. Można 
przypuszczać, że średni poziom żwawości pomógł WP w utrzymaniu odzyskanej sprawności działania. 
Miało to związek z tym, że żwawość jest tendencją do szybkiego reagowania, utrzymywania wysokie-
go tempa wykonywanych czynności oraz łatwej zmiany reakcji (zachowania) w odpowiedzi na zmianę 
warunków zewnętrznych [Strelau, 2007]. Jak się zatem wydaje, jej przeciętny poziom u badanego WP, 
w obliczu odzyskania zasobów do radzenia sobie, mógł się uwidocznić i wspomagać działanie.
Jak wiadomo, reakcje układu odpornościowego są zagrożone przez różne rodzaje stresu [McEwen, 

2008]. W okresie pandemii jest to poważny problem, ponieważ koronawirus atakuje układ odporno-
ściowy [Li, 2020]. Przeciętny poziom aktywności zapewnił więc badanemu menedżerowi, z jednej strony 
wystarczającą aktywność zawodową, społeczną i fizyczną, nawet w okresie lockdownu, z drugiej zaś 
ograniczył działania impulsywne i ryzykowne oraz skłonność do negatywnych reakcji na monotonię 
i brak aktywności, co mogła potęgować wysoka ekstrawersja badanego WP.
Jeśli chodzi o wytrzymałość, to wydaje się, że jej średni poziom dał właścicielowi procesu możliwość za-

akceptowania trudów i niedogodności funkcjonowania w okresie pandemii, pomimo niesprzyjających 
warunków środowiskowych, a przede wszystkim ich dużej zmienności. Średni poziom cechy zapewnił 
również możliwość wypoczynku, który był wymuszony przez potrzeby ciała. Było to o tyle ważne, że za-
rządzanie procesem, nawet dyrektywne, wymaga dostosowania do możliwości zespołu. Było to zatem 
łatwiejsze, ponieważ sam właściciel procesu miał i rozumiał potrzebę odpoczynku. Było to tym ważniej-
sze, że istnieją dowody sugerujące rolę snu we wzmacnianiu odporności [Gulia i Kumar, 2020].
Biorąc pod uwagę kompetencje społeczne, zdaniem autorki badania, to właśnie wysoki poziom aser-

tywności, zaradności społecznej i kompetencji społecznikowskich w szczególny sposób sprzyjał dojrza-
łemu zarządzaniu procesem w okresie pandemii COVID-19. Wynika to z faktu, że menedżer asertywny 
potrafi wywierać wpływ bez poszukiwania nadmiernej aprobaty, co miało szczególne znaczenie w kon-
tekście potrzeby wdrożenia zarządzania dyrektywnego.
Wysoki poziom zaradności społecznej dał właścicielowi procesu możliwość sprawnego wykonywa-

nia zadań wymagających uzyskania czegoś od innych. Miało to znaczenie z uwagi na potrzebę pozy-
skiwania różnych niestandardowych zasobów, jak środki dezynfekujące czy środki ochrony w postaci 
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maseczek czy rękawiczek, których, szczególnie w początkowym okresie brakowało i kosztowały kil-
kukrotnie więcej niż przed wybuchem pandemii. Bowen [1953] stwierdził, że społeczna odpowie-
dzialność menedżera jest bardzo pożądanym wzorcem zachowań z punktu widzenia celów i wartości 
społeczeństwa. Ma to szczególny wymiar w kontekście pandemii, ponieważ należy uwzględnić inte-
res szerokiego zakresu interesariuszy, nie tylko pracowników, ale również ich rodzin, społeczności 
lokalnej, ale i szerzej. Niezbędna była zatem umiejętność dostrzegania potrzeb i celów społecznych 
w kontekście sposobu organizowania pracy, w tym dbania o bezpieczeństwo w innym niż dotychczas 
wymiarze.
Kompetencje kooperacyjne oraz towarzyskie na poziomie średnim dały badanemu możliwość spraw-

nej współpracy z innymi działami, w tej niestandardowej sytuacji. Z drugiej strony, poziom średni uchro-
nił go przed nadmiernym skracaniem dystansu, co, szczególnie przy wspominanym już dyrektywnym 
stylu zarzadzania, znacząco utrudniałoby realizowanie zadań i wydawanie poleceń. Zatem średni po-
ziom obu wyżej wymienionych cech pozwolił na osiągnięcie równowagi.
Wysoki poziom poczucia skuteczności jest ważny dla każdego menedżera, ponieważ głębokie prze-

konanie o własnej zdolności do odniesienia sukcesu w określonej sytuacji daje szansę na zmobilizowa-
nie i wykorzystanie zasobów, w tym umiejętności niezbędnych do radzenia sobie z danym zadaniem, 
wyzwaniem czy problemem [Bandura, 1977]. W kontekście osiągania celów w okresie pandemii cecha 
ta była szczególnie pożądana. Badany WP wierzył w to, że pomimo wielu niezależnych czynników, 
wciąż ma możliwość wpływania na zarządzany przez siebie proces oraz osiągane wyniki. Dzięki po-
czuciu posiadania kompetencji w postaci wiedzy i umiejętności, wynikającym z wysokiego poziomu 
sumienności, miał ku temu merytoryczne podstawy, dające mu również poczucie bezpieczeństwa 
i redukujące tym samym stres.
Badania pokazują, że inteligencja emocjonalna korzystnie wpływa na zarządzanie procesem, ponie-

waż wzmacnia pozytywne postawy i wyniki pracy, a także umożliwia zrozumienie emocji grup i jed-
nostek [Gardner i Stough, 2002; Srivastava i Nair, 2010; Langhorn, S. 2004]. Co ciekawe, jednocześnie 
nie wpływa na satysfakcję z pracy [Carmeli, 2003]. Właściciela procesu cechuje jej średni poziom, z ob-
serwacji jego poczynań można wnioskować, że momentami brakowało mu umiejętności łagodzenia 
stresu wynikającego z zarządzania w warunkach niepewności, ale także skutecznej komunikacji czy 
nawet empatii dla innych. Było to przede wszystkim widoczne w pierwszych tygodniach pandemii, 
podczas których badany miał problem z pokonywaniem wyzwań i rozładowywaniem konfliktów, 
które zdarzały się częściej, głównie z uwagi na wyższy poziom stresu ogółu pracowników i czasem ich 
sprzeczne potrzeby.
Radzenie sobie w sytuacjach stresowych jest istotną kompetencją menedżerów ze względu na to, że za-

rządzając procesem są oni niemal stale narażeni na stres i jego krótko- i długoterminowe skutki. W okre-
sie pandemii dotyczyło to przede wszystkim niepewności związanej z niebezpieczną sytuacją w środo-
wisku zewnętrznym, zatem tym bardziej trudną w kontrolowaniu, dodatkowo nową i w związku 
z tym nieprzewidywalną. Elementy środowiska fizycznego zakłóciły, w przypadku wielu osób, zdol-
ność do wykonywania pracy lub nałożyły na pracowników dodatkowe wymagania, generując nad-
mierny stres i wpływając w ten sposób na wydajność [Saleem i in., 2021]. Jak wspomniano wyżej, stres 
znacząco zmniejsza odporność organizmu. W odniesieniu do wspomnianych wyżej trzech stylów ra-
dzenia sobie ze stresem nie jest uzasadnione twierdzenie, że styl skoncentrowany na zadaniach zawsze 
będzie optymalny. Są sytuacje, w których dwa pozostałe style mogą być lepsze – skupione na emocjach 
(np. w przypadku potrzeby „opłakania” straty współpracownika w wyniku śmierci z powodu korona-
wirusa) lub unikaniu (np. w przypadku unikania nadmiernej ekspozycji na informacje dotyczące zacho-
rowań na COVID-19 czy przypadków śmiertelnych). Jak się jednak wydaje, w środowisku zawodowym 
znacznie częściej będą pojawiać się sytuacje wymagające podejścia zadaniowego. U właściciela procesu 
dominujący jest styl skoncentrowany na zadaniu, zatem proces radzenia sobie z przeszkodami w miej-
scu pracy prowadził w jego przypadku najczęściej do rozwiązania problemu będącego źródłem stresu 
lub złagodzenia nieprzyjemnych warunków towarzyszących stresowi. Niektóre cechy osobowości, takie 
jak neurotyczność, sumienność i ekstrawersja, mają szczególnie silny związek z postrzeganym stresem 
[Afshar i in., 2015; Ebstrup i in., 2011]. Osoby o wyższym poziomie neurotyzmu, jak badany WP, mają 
tendencję do doświadczania większego poziomu odczuwanego stresu niż osoby o wyższym poziomie 
sumienności i ekstrawersji [Lecic-Tosevski i in., 2011; Brebner, 2001], które również cechują badanego. 
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Wydaje się zatem, że są to główne cechy, które sprawiły, że, z jednej strony, badany w początkowej fa-
zie pandemii miał różne trudności w zarządzaniu procesem, a z drugiej pozwoliły mu na wyjście z fazy 
niepokoju i sprawne zarządzanie procesem w dalszym okresie pandemii.
W pracy menedżera ważne jest przekonanie, że efekty działań są uzależnione od tego, co robimy (orien-

tacja na kontrolę wewnętrzną), a nie od wydarzeń poza naszą osobistą kontrolą (orientacja na kontrolę 
zewnętrzną) [Zimbardo, 1985]. Badania wykazały, że ludzie na wyższych stanowiskach w strukturach 
organizacyjnych reprezentują częściej wewnętrzne poczucie umiejscowienia kontroli [Mamlin i in., 2001] 
i tak też jest w przypadku badanego właściciela procesu. Istnieją również dowody, że poczucie umiej-
scowienia kontroli, przynajmniej w pewnym stopniu, jest odpowiedzią na okoliczności [Hans, 2000]. 
Należy jednak zauważyć, że orientacji wewnętrznej zwykle muszą towarzyszyć poczucie kompetencji 
i skuteczności, żeby osoba była w stanie skutecznie doświadczyć poczucia własnej kontroli i odpowie-
dzialności [Ng i in., 2006]. Badanego cechuje wewnętrzne umiejscowienie kontroli, wspierane przez styl 
zadaniowy. Zatem właściciel procesu ma przekonanie o wpływie na zdarzenia, co za tym idzie, w okre-
sie pandemii ma możliwość dostrzegania sensu działań, w tym zapewniających bezpieczeństwo. Badany 
nie koncentruje się na teoriach spiskowych i negatywnym przekazie, ale skupia się na działaniu i reali-
zacji zadań. Poczucie kontroli wspierała także średnia wytrzymałość, która skłaniał go do odpoczynku 
i w miarę regularnego spożywania posiłków, co stanowi przeciwwagę do charakteryzującej badanego WP 
niskiej rytmiczności.
Gotowość do zmian jawi się jako niezwykle pożądana cecha w kontekście zarządzania procesem, 

szczególnie w okresie niepewności. Wśród siedmiu wymiarów GdZ, badany osiąga najbardziej optymal-
ne wyniki na skali optymizmu. Jest to niewątpliwie związane z Jego wysokim poziomem ekstrawersji. 
Cecha optymizmu wysoce koreluje z gotowością do podejmowania zmian. Optymistów charakteryzuje 
pozytywny a niejednokrotnie entuzjastyczny stosunek do nowości. W przeciwieństwie do pesymistów, 
którzy koncentrują się na trudnościach i przeszkodach, optymiści zauważają wokół siebie różnorodne 
możliwości i okazje. Pozytywnie interpretują rzeczywistość i wierzą, że czas pracuje dla nich [Brzeziń-
ska i Paszkowska-Rogacz]. Wydaje się zatem, że była to jedna z cech wspierających badanego w spraw-
nym radzeniu sobie z zarządzaniem w okresie niepewności.

PODSUMOWANIE

Na podstawie przedstawionych w niniejszym opracowaniu wstępnych wniosków, autorka chciałaby po-
stawić ogólną hipotezę, że dojrzałość właściciela procesu ma zasadniczy wpływ na dojrzałość proce-
su zarządzania w warunkach niepewności. Autorka badania sugeruje w związku z tym, że organizacje 
powinny badać dojrzałość osób zarządzających procesami, bowiem może to ułatwić przewidywanie 
mocnych i słabych stron poszczególnych WP w zarządzaniu procesami w warunkach niepewności. 
Rekomenduje się również szkolenie z zakresu kompetencji miękkich w obszarach zidentyfikowanych 
jako potencjalnie deficytowe. Na osobowość czy temperament nie będzie to miało już wpływu, ale może 
zwiększyć poczucie skuteczności czy też kompetencje społeczne. Na podstawie wyników analiz należa-
łoby stworzyć matryce kompetencji miękkich służące ich pomiarowi i zrozumieniu. Sugeruje się również 
stworzenie zespołów analizujących profile dojrzałości właścicieli procesów, złożonych z pracowników 
współpracujących z właścicielami procesów, ale również z tych posiadających wiedzę fachową w zakre-
sie omawianego konstruktu.
Dojrzałość jest miarą zagregowaną i istnieje wiele jej składników. Należy wziąć pod uwagę, że za-

prezentowany model jest otwarty i w toku kolejnych badań zapewne zostanie uzupełniony o dalsze 
istotne zmienne. Badania na większej próbie właścicieli procesów najprawdopodobniej dadzą odpo-
wiedź na pytanie, które ze składowych modelu dojrzałości menedżera mają kluczowe znaczenie dla 
zarządzania procesem w kontekście niepewności, być może niektóre okażą się nawet nieistotne. Na-
leży pamiętać, że ważne są jednak nie tylko cechy związane z dojrzałością menedżera, ale również 
kontekst sytuacyjny czy też wcześniejsze doświadczenia właściciela procesu, również dojrzałość zarzą-
dzanego zespołu, które nie zostały tu opisane, a które mogą mieć istotne znaczenie w radzeniu sobie 
w sytuacji niepewności i powinny zostać włączone do badania. Autorka uważa, że duże znaczenie 
ma również wiedza fachowa, która wspiera poczucie kompetencji i w opisywanym przypadku, była 
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jednym z czynników wspierających poczucie sprawczości badanego WP. Wszystko to, pociąga za sobą 
konieczność budowy znacznie bardziej zaawansowanego schematu badawczego niż ten przedstawio-
ny w niniejszym opracowaniu. Wiąże się to między innymi z identyfikacją zmiennych zakłócających 
lub modyfikujących efekt. Niezbędne będzie zatem przeprowadzenie licznych wywiadów, badań pi-
lotażowych czy analiz statystycznych. Należy bowiem pamiętać, że ograniczeniem analizy przypad-
ku jest niemożność wykorzystania metodyki do ustalenia związku przyczynowego, ponieważ analiza 
przypadku nie jest metodą eksperymentalną i służy przede wszystkim opisowi oraz ewentualnemu 
przewidywaniu zjawisk. W związku z tym, wyników nie można również bezrefleksyjnie generalizo-
wać na inne jednostki, ponieważ kontekst sytuacyjny, a także uczestnicy procesu mogą znacząco róż-
nić się od siebie. Jakkolwiek, zaprezentowana analiza przypadku jest jednym z nielicznych, jeśli nie je-
dynym opracowaniem, tak kompleksowo opisującym znaczenie dojrzałości menedżera w kontekście 
zarządzania w warunkach niepewności pandemii COVID-19. Autorka badania pozwala sobie zatem 
stwierdzić, że jest nowatorskim ujęciem tematyki, aczkolwiek wymagającym dalszych badań.
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