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Streszczenie

Celem opracowania byta proba stworzenia sylwetki dojrzatego menedzera i okreslenie na jej podstawie
znaczenia jego dojrzalosci, jako miary zagregowanej, w aspekcie zarzadzania procesem w warunkach
niepewnosci. T¢ z kolei opisano w kontek$cie zmian zwigzanych z pandemig COVID-19 i potrakto-
wano jako stan neutralny. Opracowanie ma charakter eksploracyjny i konceptualny. Profil dojrzatego
menedzera zostat zdefiniowany przez autorke na podstawie wczesniejszych rozwazan i poszerzony
o dodatkowe koncepcje psychologiczne. Nacisk potozono m.in. na osobowos¢ menedzera, style ra-
dzenia sobie ze stresem, umiejscowienie kontroli oraz poczucie skutecznosci. Rozwazania oparto na
studium przypadku. Jak pokazuje badanie, profil dojrzalego menedzera jawi si¢ jako konstrukt majacy
duze znaczenie z punktu widzenia dojrzatosci menedzera w aspekcie pandemii COVID-19. Mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze w zwiazku z tym réwniez w kontekscie niepewnosci jako szerszego zja-
wiska. Jak si¢ jednak wydaje, profil nalezy uzupetnic¢ o dodatkowe zmienne m.in. kontekst sytuacyjny,
wiedze fachowq czy tez dojrzatosc zespotu, ktorym menedzer zarzadza.

Abstract

The aim of the study was to create a profile of a mature manager and determine the significance 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 profile of a mature manager was defined 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-efficacy, etc. The considerations were based on a case study. As the study
shows, the profile 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 profile 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 borykaja sie z licznymi niepewno$ciami o réznych konsekwen-
cjach. Menedzerowie radza sobie z wyzwaniami, opierajac si¢ na ustalonych strukturach i procesach.
Natomiast w przypadku powaznych kryzysdéw niepewnos¢ moze osiagnac skrajny poziom, a trady-
cyjne modele zarzadzania rzadko okazuja si¢ odpowiednie do wymagan rynku. Niepewnos¢ moz-
na mierzy¢ wielkoscia i czasem jej trwania. W obu przypadkach ekstremalna niepewnosc towarzy-
szaca szkodom dla zdrowia publicznego i gospodarki wywotanym przez pandemie COVID-19 jest
bezprecedensowa. Teoria zarzadzania niepewnosciq Brashersa [2001] odrzuca poglad, Ze niepew-
nos¢ jest negatywna. Traktuje jg jako zjawisko neutralne, ktére moze by¢ wykorzystane do realiza-
gji celéw organizacji. Nalezy jednak pamietad, ze skutki niepewnosci moga by¢ szkodliwe, réwniez
w zwiazku z brakiem dopasowania wtasciciela procesu (WP) do wymagan dynamicznie zmieniajace-
go sie rynku.

Profil kompetencyjny wspodtczesnego menedzera, obok tzw. kompetencji twardych, zwigzanych
z wiedza specjalistyczna, obejmuje szereg kompetencji migkkich — spotecznych i psychologicznych.
Dojrzatos¢ to ztozony konstrukt, zaréwno w odniesieniu do organizacji, procesu, jak i jego witasciciela
(w tym artykule utozsamiany jest z menedzerem i menedzerem procesu). Dlatego niezwykle trudno jest
znalez¢ precyzyjna i spojna definicje pojecia. Jeden z najstynniejszych psychologéw rozwoju E.H. Erik-
son [1950] umiejetnie opisat te koncepcje, unikajac konkretow i stwierdzajac, ze ,kazdy czlowiek, zeby
stac sie¢ dojrzatym dorostym, musi w wystarczajacym stopniu rozwinaé wszystkie wymienione cechy
ego tak, zeby madry Hindus, prawdziwy dzentelmen i dojrzaty chlop dzielili je i uznawali w sobie na-
wzajem jako ostateczny etap integralnosci”. Zbadano [Andersen, 2006; Giberson i in., 2009; Hogan i Jud-
ge, 2012; Hogan i in., 1994; Lord i in., 1986], Ze osobowo$¢ menedzerdw jest Scisle zwiazana ze sposobem
zarzadzania procesami, za ktore odpowiadaja [Sztajerska, 2021]. Jesli potraktujemy wlasciciela procesu
jako osobe, ktdra ponosi ostateczng odpowiedzialno$¢ za proces w odniesieniu do osiagania jego celow
oraz osobe, ktéra ma wladze i zdolnos¢ do dokonywania niezbednych zmian, wydaje sie raczej oczywi-
ste, ze im bardziej integralna jest to osoba, tym lepiej powinien dziata¢ proces. Ma to szczegdlne znacze-
nie w czasach niepewnosci, kiedy potrzeby elastycznosci i zdolnosci do wspdlnego, szybkiego dziata-
nia w miare pojawiania si¢ wyzwan sa wigksze niz kiedykolwiek. Badania pokazuja, ze w tym kontekscie,
zwracajac wieksza uwage na informacje i partycypacje pracownikow oraz wykazujac wysokie zaufanie
do pracownikéw, menedzerowie moga miec pozytywny wpltyw na efektywnosc¢ proceséw biznesowych
swojej firmy [Moormann i Grau, 2017]. Polska jest natomiast krajem o wysokim stopniu preferowania
unikania niepewnosci. Kraje wykazujace taki poziom utrzymuja sztywne kodeksy przekonan i zacho-
wan oraz nie toleruja niekonwencjonalnych zachowan i pomystow. W tych kulturach istnieje emocjonal-
na potrzeba regut (nawet jesli rzadko dziataja), czas to pienigdz, ludzie maja wewnetrzna potrzebe by-
cia zajetym i ciezkiej pracy, precyzja i punktualnos¢ sa norma, innowacjom mozna si¢ oprze¢, a bezpie-
czenstwo jest waznym element indywidualnej motywacji [Hofstede, 2011]. W zwiazku z tym, dojrzatos¢
menedzera wydaje si¢ szczegolnie atrakcyjnym obszarem badan w kontekscie zarzadzania procesem
w warunkach niepewnosci a w wezszym ujeciu, w okresie pandemii COVID-19.

METODYKA BADAN

Celem opracowania byta préba stworzenia sylwetki dojrzalego menedzera i okreslenie na jej pod-
stawie znaczenia dojrzatosci menedzera, jako miary zagregowanej, w kontekscie zarzadzania proce-
sem w okresie niepewnosci zwigzanym z pandemia COVID-19. Dla potrzeb badan stworzono model
dojrzatosci menedzera, ktory skonfrontowano z sylwetka wlasciciela procesu pomocniczego w duzym
zakladzie produkcyjnym (Rys. 3) i odniesiono do kontekstu pandemii. Opisywany przypadek bazuje na
menedzerze posiadajacym 20 letnie doswiadczenie zawodowe, ktéry awansowat na obecne stanowi-
sko pokonujac kolejne szczeble w hierarchii i od 5 lat jest wtascicielem procesu. Srodowisko, w ktérym
pracuje jest zmaskulinizowane i hierarchiczne.
Badania przeprowadzono wedtug schematu przedstawionego na Rysunku 1.
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Rysunek 1. Schemat badania.
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Zrodto: opracowanie wiasne

W ramach fazy wstepnej okreslono, ktore cechy wiaczy¢ do modelu oraz wedtug jakich koncepgji
je oceni¢, zatem ktdre testy psychologiczne wykorzystac. Podjeto rowniez decyzje o rodzaju technik
badawczych mozliwych do zastosowania. Z uwagi na niestandardowy czas realizowanych badan,
obserwacja uczestniczaca trwata 5 dni i zostata przeprowadzona po najtrudniejszym okresie pande-
mii, zatem po jej pierwszej fazie. Wywiad przeprowadzono za posrednictwem platformy internetowej
MsTeams. W fazie wtasciwej przeprowadzono badania przy pomocy wybranych narzedzi i skonfron-
towano wyniki z modelem dojrzalego menedzera, a nastepnie wyciagnieto wnioski, bazujac réwniez
na obserwagji procesu oraz wywiadzie.

Niektorzy autorzy twierdza, ze aby by¢ dojrzalym menedzerem, trzeba by¢ dojrzatym cztowiekiem
[Kozak, 2011]. Autorka niniejszego opracowania zgadza si¢ z tym stwierdzeniem. Wedtug Allporta
[1937] na dojrzala osobowosc¢ sktadaja sie:

* posiadanie dobrze rozwinietego i rozbudowanego obrazu siebie, umiejetno$¢ rozumienia siebie,

* umiejetnos¢ bezkonfliktowego zapanowania nad potrzebami wewnetrznymi,

* poczucie bezpieczenstwa emocjonalnego,

¢ funkcjonowanie z doza optymizmu, z naturalnym entuzjazmem,

* umiejetnos¢ obiektywizowania siebie — umiejetnos¢ widzenia siebie w kategoriach zewnetrz-
nych: krytykowanie siebie, poczucie humoru,

* posiadanie jednolitej filozofii zycia — skrystalizowany swiatopoglad, umiejetnos¢ patrzenia
na wszystkie obszary zycia, integracja cztowieka ze swiatem.

Allport nie tylko wierzyl, Zze dojrzewanie jednostki jest procesem cigglym, trwajacym cate zycie,
ale takze rozréznial osobe dojrzata i niedojrzata (neurotyczng). Osobowosci dojrzate wedtug Allporta
dziatajg niezaleznie a motywuja je Swiadome procesy. Z drugiej strony osoby niedojrzate sa motywo-
wane nieswiadomymi popedami uksztalttowanymi w okresie dziecinstwa. Chcac uczyni¢ koncepcje
bardziej konkretna, warto dopasowac szczegdtowe koncepcje psychologiczne do konstruktu dojrzato-
$ci zaproponowanego przez Allporta. Jak wspomniano, dojrzatos¢ jawi sie jako miara zagregowana,
na ktora skfada si¢ co najmniej kilka innych, czesto rowniez zlozonych pojec. Jest to oczywiscie zbior
otwarty, a wigc niekompletny oraz oparty na subiektywnie dobranych teoriach osobowosci, tempera-
mentu czy tez stresu, ale wydaje sig, Ze jest wystarczajacy do zrealizowania celu niniejszego opraco-
wania (Rys. 2).
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Rysunek 2. Zagregowany schemat dojrzatos$ci menedzera na bazie koncepcji Allporta.
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Istnieje wiele modeli opisujacych osobowos¢ [Ashton i Lee, 2001, 2007; Eysenck, 1977; Hofstede i in.,
1992; Goldberg, 1999]. Jednym z nich, jak si¢ wydaje najdokltadniej i najczesciej opisywanym w litera-
turze, jest Model Wielkiej Pigtki Costy i McCrae [1992a, 1992b]. Model proponuje pie¢ szerokich wy-
miardw uzywanych w potocznym jezyku do opisu osobowosci, temperamentu i psychiki cztowieka:
otwarto$¢ na doswiadczenie (O) (pomystowy/ciekawski vs. konsekwentny/ostrozny), sumiennosc (C)
(sprawny/zorganizowany vs. ekstrawagancki/nieostrozny), ekstrawersja (E) (towarzyski/energicz-
ny vs. samotny/zdystansowany), ugodowos¢ (A) (przyjazny/wspotczujacy vs. krytyczny/racjonalny)
i neurotycznos¢ (N) (wrazliwy/nerwowy vs. elastyczny/pewny siebie) (Sztajerska, 2021). Dotychczas
zaproponowano rowniez wiele modeli opisujacych temperament. Jeden z nich zostatl zaproponowany
przez polskiego autora — Jana Strelaua [1996] — autora Regulacyjnej Teorii Temperamentu (RTT). Mo-
del skupia si¢ na formalnych aspektach zachowania, obejmujac cechy energetyczne i czasowe, na kto-
re skladaja sie takie cechy jak: wrazliwos¢ sensoryczna (WS), reaktywnos¢ emocjonalng (RE), wytrzy-
matos¢ (WT) i aktywnosé (AK) (stanowiace aspekt energetyczny), zwawosé (ZW), perseweratywnosé
(PE) i rytmiczno$¢ (RT) (aspekt czasowy) [Strelau, 1996].

Radzenie sobie w sytuacjach stresowych mozna réwniez ocenia¢ za pomoca réznych teorii, jedna
z nich zaproponowali Endler i Parker [1990] definiujac style skoncentrowane na zadaniach (5Z), emo-
gjach (SE) i unikaniu (SU).

Umiejscowienie kontroli (LoC) odnosi si¢ do postrzegania przez jednostke gtéwnych przyczyn wy-
darzen w jej zyciu [Rotter, 1966]. Upraszczajac koncepcje mozna stwierdzi¢, ze albo ludzie wierza,
ze zarzadzaja wlasnym zyciem, albo Ze ich zyciem zarzadzaja jakies$ sity zewnetrzne (np. wiara, natu-
ra, wptywowe osoby lub rzady itp.).

Teoria poczucia skutecznosci/sprawczosci (PS) zostata z kolei opracowana przez Bandure [1977] i jest
czescia ogolnej koncepcji wyznaczania celow. Autor definiuje poczucie skutecznosci jako pewnos¢ siebie
w zorganizowaniu i realizacji dziatan niezbednych do ukierunkowania przysztych sytuacji oraz przeko-
nanie, ze mozna podjac¢ skuteczne dziatania niezbedne do uzyskania pozadanego efektu, takze wtedy,
gdy pojawiaja si¢ przeszkody lub pokusy.

Pojecie kompetencji spotecznych (KS) mozna takze definiowac na rézne sposoby [Mallinckrodt,
2000; Oleksyn 2010]. Matczak opisuje kompetencje spoteczne jako umiejetnosci, ktore decyduja o sku-
tecznosci radzenia sobie w sytuacjach spotecznych, czyli takich, w ktore zaangazowane sa inne osoby
[Matczak i Martowska, 2013]. Kompetencje spoleczne sg postrzegane jako zagregowana miara pieciu
konkretnych obszarow: kompetencji asertywnych (A), kompetencji kooperacyjnych (K), kompetencji
towarzyskich (T), zaradnosci spotecznej (ZS) i kompetencji spotecznikowskich (S).

Uzupetnieniem sylwetki menedzera, zdaniem autorki, jest koncepcja inteligencji emocjonalnej (zna-
na rowniez jako iloraz emocjonalny lub EQ). Ujmowana jest jako zdolnos$¢ do rozumienia, uzywania
i zarzadzania wlasnymi emocjami w pozytywny sposob, zeby fagodzi¢ stres, skutecznie komuniko-
wac sie, wspodlczu¢ innym, pokonywac¢ wyzwania i rozwigzywac konflikty [Goleman, 1997]. Nalezy
tu wspomnie¢, ze koncepgja inteligencji emocjonalnej bywa krytykowana, wedtug innych autoréw
przede wszystkim w zwigzku z blednym zdefiniowaniem konceptu, bedacym w rzeczywistosci za-
chowaniem, umiejetnoscia czy tez forma wiedzy a nie specyficzng inteligencja [Fiori i Antonakis, 2012;
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Petrides i in., 2007; Locke, 2005; Brody, 2004]. Jakkolwiek, wydaje sig, ze bez wzgledu na to czy trakto-
wana jako inteligencja czy tez inny konstrukt, jest cieckawym elementem dojrzatosci.

Sylwetka menedzera ma postuzy¢ do analizy jego funkcjonowania w okresie niepewnosci, ktory jest
nieodigcznie zwigzany ze zmianami. Do ,,modelu” dodano zatem rowniez koncepcje dotyczaca goto-
wosci do zmian (GdZ) Kriegela i Brandta [2008, 1996], w ttumaczeniu Paszkowskiej-Rogacz [2000]. Go-
towos¢ do zmiany definiuje sie jako subiektywna percepcje wymagan otoczenia, ktdrej towarzysza okre-
$lone stany emocjonalne, procesy poznawcze i wyznaczniki behawioralne, bedace rezultatem interpreta-
qji obiektywnej rzeczywistosci [Brzezinska i Paszkowska-Rogacz, 2000]. Takie ujecie gotowosci do zmia-
ny faczy ja z cechami osobowosci wedtug Modelu Wielkiej Piatki czy tez z koncepcja temperamentu wg
Strelaua. Dokonuje si¢ tu oceny w ramach siedmiu wymiaréw: pomystowos¢, naped (pasja), pewnos¢
siebie, optymizm, podejmowanie ryzyka ($miatosc), zdolnos¢ adaptagiji, tolerancja na niepewnos¢. Bio-
rac pod uwage wielowymiarowos¢ koncepcji gotowosci do zmiany i potrzebe uwzglednienia szerokiego
spektrum powiazan zmiennej z innymi cechami stanowigcymi sktadowe sylwetki menedzera, autorka
nie podejmuje si¢ tu dyskusji na temat tego, ktéry z wymiaréw najlepiej odzwierciedla przystosowanie
do zmian. Szczegolnie, ze kazdy oferuje wsparcie w zakresie zarzadzania zmiang i kazdy moze je utrud-
nia¢ w okreslonych sytuacjach.

Autorka opracowania, biorac pod uwage powyzsze, stworzyla model dojrzatego menedzera i skon-
frontowala go z sylwetka badanego wtasciciela procesu (Rys. 3.).

Rysunek 3. Modelowe ujecie dojrzatosci menedzera.

Cechy temperamentu

Uwagal: DWP — dojrzato$¢ wiasciciela procesu, pozostate skréty wyjasniono w tekscie.

Uwaga2: biate ksztatty odnoszg sie do ,modelowej” dojrzatosci menedzera, natomiast szare odzwierciedlajg cechy badane-
go WP, jesli rdznity sie od modelu.
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WYNIKI I DYSKUSJA PRZEPROWADZONYCH BADAN — ANALIZA PRZYPADKU

Odnoszac sie do cech osobowosci, uwaza sie, ze dojrzaly menedzer powinien charakteryzowac si¢ ni-
skim poziomem neurotyzmu, wysokim poziomem ekstrawersji i otwartosci na doswiadczenia oraz
przecietnym poziomem sumiennosci i ugodowosci [Kraczla, 2017]. Badania wskazuja, Ze osoby osiaga-
jace wysokie wyniki w zakresie stabilnosci emocjonalnej, sa szczesliwsze, prawdopodobnie ze wzgle-
du na wyzszy poziom optymizmu i mniej negatywnych emocji, ktére odczuwajq kazdego dnia [Tamir
i Robinson, 2004]. Osoby stabilne emocjonalnie sa tez bardziej odporne na stres i w jego obliczu kon-
centruja si¢ na problemie, w przeciwienstwie do oséb silnie neurotycznych, ktére w walce ze stresem
wykazuja raczej ,koncentracje emocjonalna” [Costa i McCrae, 1992a]. Uznaje si¢ rowniez, ze sposrod
wszystkich cech modelu Wielkiej Piatki stabilnos¢ emocjonalna (niski poziom neurotycznosci) jest naj-
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bardziej zwigzana z satysfakcja z Zycia, satysfakcja z pracy i niskim poziomem stresu. Biorac pod uwage
fakt, ze wlasciciel procesu jest osoba srednio neurotyczna, to w sytuacji nadmiernie obciazajacej jego za-
soby miewa trudno$c¢ z radzeniem sobie ze stresem i z koncentrowaniem si¢ na zadaniu. Niewatpliwie,
pandemia COVID-19 wiazata si¢ ze znacznym obcigzeniem psychicznym ogdtu spoteczenistwa [Yang
iin., 2020], szczegdlnie w pierwszej fazie (okreslona tu jako faza niepokoju), ktéra spowodowata szyb-
kie i bezprecedensowe zmiany [Dymecka, 2021], zatem majace nieprzewidywalne konsekwencje. Naj-
prawdopodobniej z tego powodu poczatki pandemii byty dla badanego trudne. Miat bowiem tendencje
przede wszystkim do drazliwosci i okazywania watpliwosci co do podjetych decyzji, czul wyczerpanie
emocjonalne i mial wahania nastroju. Jak mozna jednak bylo przypuszcza¢, biorac miedzy innymi pod
uwage zadaniowy styl radzenia sobie ze stresem cechujacy badanego WP, po pierwszym najtrudniej-
szym okresie, dobrze odnalazt si¢ w nowych warunkach i odzyskal zdolnosci szybkiego i racjonalnego
dziatania oraz podejmowania decyzji, niezbednego w sytuacji kryzysu [Muffet-Willet i Kruse, 2009; Ja-
mes i Wooten, 2005].

W poréwnaniu do introwertykow ekstrawertycy sg ogolnie szczesliwsi w pracy i w zyciu, odczuwa-
ja bardziej pozytywne emocje i potrafig je swobodniej okazywac. Ekstrawertycy sa tez wydajniejsi w
pracy wymagajacej interakcji miedzyludzkich, jednoczesnie sa bardziej asertywni i dominujacy [Spi-
rling i Persaud, 2003]. Ekstrawertycy radza sobie réwniez lepiej z szybkim przeplywem informacji,
chociaz introwertycy maja przewage w refleksyjnym rozwigzywaniu probleméw [Deary i Matthews,
1993, s. 299-311]. Paradoksalnie, cho¢ modelowe ujecie sylwetki menedzera jako najbardziej pozadany
okresla wysoki poziom ekstrawersji, to w okresie pandemii, szczegdlnie przejScia na prace zdalna,
wydawat sie on utrudnia¢ prace wiascicielowi procesu. Objawiato sie to prokrastynowaniem, a co za
tym idzie spadkiem efektywnosci i obnizonym nastrojem. Bylo to spowodowane brakiem kontaktéw
miedzyludzkich, mozliwoscig czestej wymiany mysli, zatem badany z checiqg powrdcit do pracy sta-
cjonarnej, a jego efektywnos¢ wtedy wzrosta.

Dzigki wysokiemu poziomowi otwartosci na doswiadczenia wtasciciel procesu wykazywat sie¢ wyz-
szym poziomem kreatywnosci i elastycznosci w mysleniu i dziataniu [DeYoung i in., 2005], co sprawia-
fo, ze sprawnie rozwigzywal niestandardowe problemy w zarzadzaniu procesem. Badany, po przejsciu
przez faze niepokoju, czul si¢ catkiem dobrze w warunkach niejednoznacznosci i zmian, co w konse-
kwengji przetozylo sie na efektywniejsze funkcjonowanie w obliczu zmian, zaréwno organizacyjnych jak
i srodowiskowych.

Ugodowi ludzie sa wspdtczujacy i chetni do pomocy innym, sa roéwniez przekonani, ze inni ludzie
maja takie samo nastawienie. Z drugiej strony osoby, ktdre nie sg zbyt sympatyczne, sg egocentryczne,
sceptyczne wobec ludzkich intencji i nastawione na konkurowanie. Ugodowi ludzie sa bardziej lubia-
ni, bardziej postuszni i skfonni do przestrzegania zasad. Generalnie znacznie lepsze efekty osiagaja w
zadaniach, w ktérych wazne sa relacje miedzyludzkie (efektywna wspodtpraca z innymi, okazywanie
wsparcia, umiejetno$¢ wspotdziatania), stad praca zespotowa jest domeng ludzi ugodowych [Porczyn-
ska-Ciszewska, 2013]. Jednak w przypadku osob zarzadzajacych procesami poziom tej cechy powinien
by¢ na poziomie srednim, dzigki czemu potrafia zarowno egzekwowaé wykonanie zadan, jak i osiagac
kompromis tam, gdzie sytuacja tego wymaga. W sytuacji niepewnosci najlepiej sprawdza si¢ dyrek-
tywny styl zarzadzania, podczas gdy w normalnych (nie kryzysowych) warunkach funkcjonowania
organizacji bardziej efektywny jest styl demokratyczny [Walecka i Bielawska, 2009]. Dzigki sredniemu
poziomowi ugodowosci, badany miat zdolnos¢ do elastycznego przejscia ze stylu demokratycznego,
ktory normalnie preferuje, na bardziej scentralizowany.

Sumiennos¢ jako cecha osobowosci jest najblizej zwiazana z wydajnoscia pracy. Pracownikéw oce-
nianych wyzej pod wzgledem sumiennosci cechuje wyzszy poziom wiedzy zawodowej — prawdopo-
dobnie ze wzgledu na wigksza dbalo$¢ o prace i przyjmowanie za nig odpowiedzialnosci — co z ko-
lei przektada sie na wyzsza efektywnos¢ w pracy [Deary i Matthews, 1993]. Sumienno$¢ okazuje si¢
rowniez regulatorem w osigganiu dlugookresowych celéw [DeYoung i in., 2010]. Jednak, w zwiazku
z wysokim poziomem sumiennosci cechujacym badanego, mial on w pierwszej fazie pandemii stabsza
zdolnos¢ adaptacji do zmian, poniewaz preferuje wysoki stopien zorganizowania i uporzadkowania,
charakterystyczny dla 0s6b wysoko sumiennych [Barrick i Mount, 1993]. Po przetamaniu stabszego
okresu, potrafil jednak, zaréwno dzieki wysokiej sumiennosci, jak i otwartosci na doswiadczenia, by¢
wizjonerem i strategiem. Szczegolnie to ostatnie dato mu mozliwos¢ skupienia si¢ na celu dlugookre-
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sowym, jakim byto przetrwanie oraz na holistycznym i wielowymiarowym mysleniu. Wspieraly go
w tym réwniez wysokie poczucie kompetencji i dazenie do osiagnie¢, charakterystyczne dla wysokie-
go poziomu sumiennosci. Dzigeki temu badany WP sprawnie podejmowat decyzje i potrafit ponies¢
ciezar odpowiedzialnosci za nie.

Pod wzgledem cech temperamentu wiasciciel procesu rézni si¢ od modelu w trzech podwymiarach.
Pierwszy to reaktywnos¢ emocjonalna, ktéra byta czynnikiem utrudniajacym zdolnos¢ do pozytywne-
go interpretowania sytuacji kryzysowych i wyciagania konstruktywnych wnioskdw. Ujawnit si¢ brak
dtugoterminowego myslenia cechujacy organizacje, w ktorej pracuje wiasciciel procesu, co potegowat
niski poziom rytmicznosci badanego, zatem chaotyczno$¢ zachowan, szczegdlnie w fazie niepokoju.
W szczegoélnie trudnym momencie, czyli na poczatku pandemii, WP miat skfonnos¢ do nadmiernego
zastanawiania si¢ nad podjetymi decyzjami i powtarzania pewnych dezadaptatywnych zachowan i re-
akgqji, jak na przyktad nadmierne analizowanie juz podjetych decyzji. Skutkowalo to usztywnieniem
procesu, brakiem uczenia sig, co za tym idzie nie wyciagano poczatkowo prawidlowych wnioskow,
nie analizowano przyczyn i nie podejmowano odpowiednich dziatan naprawczych. Miato to zwigzek
z nadmiernym skupianiem si¢ na przeszlych zdarzeniach. Bylo to zwigzane réwniez ze srednim po-
ziomem reaktywnosci emocjonalne;.

Ze wzgledu na niska wrazliwos¢ sensoryczng, ktora wiaze sie ze spostrzegawczoscia i czujnoscia,
a takze otwarto$cig na srodowisko zewnetrzne, co jest niezwykle istotne w sytuacjach niepewnosci,
badany w pierwszym momencie nie zauwazat niepokojacych sygnatéow z procesu i opierat si¢ na dzia-
faniach reaktywnych a nie proaktywnych. Jednak pozostale, zgodne z modelem cechy, pozwolity mu
w kornicu osiagnac stabilno$¢ w dziataniu i skupienie si¢ na realizowaniu zadan.

Niski poziom perseweratywnosci cechujacy wlasciciela procesu, wiaze si¢ z akceptacjq straty i porazki
bez dtugotrwatej refleksji oraz brakiem tendencji do powtarzania tego samego zachowania w sytuacjach
stresowych. Biorac pod uwage koniecznos¢ podejmowania wielu decyzji, czesto bez mozliwosci dogleb-
nej analizy, a wiec obarczonej sporym ryzykiem, niski poziom perseweratywnosci sprzyjal zarzadzaniu
procesowemu, ale juz po przejsciu przez okres niepewnosci. Jak si¢ wydaje, poczatkowo te ceche zdo-
minowat $redni poziom neurotycznosci i wysoki sumiennosci i ich konsekwencje opisane wyzej. Mozna
przypuszczac, ze $redni poziom zwawosci pomogt WP w utrzymaniu odzyskanej sprawnosci dziatania.
Mialo to zwiazek z tym, ze zwawos¢ jest tendencja do szybkiego reagowania, utrzymywania wysokie-
go tempa wykonywanych czynnosci oraz fatwej zmiany reakcji (zachowania) w odpowiedzi na zmiane
warunkéw zewnetrznych [Strelau, 2007]. Jak sie zatem wydaje, jej przecigtny poziom u badanego WP,
w obliczu odzyskania zasobéw do radzenia sobie, mdgt sie¢ uwidoczni¢ i wspomagac dziatanie.

Jak wiadomo, reakcje uktadu odpornosciowego sa zagrozone przez rézne rodzaje stresu [McEwen,
2008]. W okresie pandemii jest to powazny problem, poniewaz koronawirus atakuje uktad odporno-
Sciowy [Li, 2020]. Przecigtny poziom aktywnosci zapewnit wiec badanemu menedzerowi, z jednej strony
wystarczajaca aktywnos¢ zawodowa, spoteczna i fizyczna, nawet w okresie lockdownu, z drugiej zas
ograniczyl dzialania impulsywne i ryzykowne oraz skfonnos¢ do negatywnych reakcji na monotonie
i brak aktywnosci, co mogta potegowa¢ wysoka ekstrawersja badanego WP.

Jedli chodzi o wytrzymatosc, to wydaje sie, Ze jej Sredni poziom dat whascicielowi procesu mozliwosc za-
akceptowania trudéw i niedogodnosci funkcjonowania w okresie pandemii, pomimo niesprzyjajacych
warunkéw srodowiskowych, a przede wszystkim ich duzej zmiennosci. Sredni poziom cechy zapewnit
rowniez mozliwos¢ wypoczynku, ktéry byt wymuszony przez potrzeby ciata. Bylo to o tyle wazne, Ze za-
rzadzanie procesem, nawet dyrektywne, wymaga dostosowania do mozliwosci zespotu. Bylo to zatem
latwiejsze, poniewaz sam wtasciciel procesu miat i rozumial potrzebe odpoczynku. Bylo to tym wazniej-
sze, ze istnieja dowody sugerujace role snu we wzmacnianiu odpornosci [Gulia i Kumar, 2020].

Biorac pod uwage kompetencje spoteczne, zdaniem autorki badania, to wtasnie wysoki poziom aser-
tywnosci, zaradnosci spotecznej i kompetencji spotecznikowskich w szczegdlny sposéb sprzyjat dojrza-
femu zarzadzaniu procesem w okresie pandemii COVID-19. Wynika to z faktu, ze menedzer asertywny
potrafi wywiera¢ wptyw bez poszukiwania nadmiernej aprobaty, co miato szczegdlne znaczenie w kon-
tekscie potrzeby wdrozenia zarzadzania dyrektywnego.

Wysoki poziom zaradnosci spotecznej dat wlascicielowi procesu mozliwos¢ sprawnego wykonywa-
nia zadan wymagajacych uzyskania czego$ od innych. Miato to znaczenie z uwagi na potrzebe pozy-
skiwania réznych niestandardowych zasobdw, jak srodki dezynfekujace czy srodki ochrony w postaci
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maseczek czy rekawiczek, ktorych, szczegolnie w poczatkowym okresie brakowato i kosztowaty kil-
kukrotnie wigecej niz przed wybuchem pandemii. Bowen [1953] stwierdzil, Ze spoleczna odpowie-
dzialno$¢ menedzera jest bardzo pozadanym wzorcem zachowan z punktu widzenia celéw i wartosci
spoteczenistwa. Ma to szczeg6lny wymiar w kontekscie pandemii, poniewaz nalezy uwzgledni¢ inte-
res szerokiego zakresu interesariuszy, nie tylko pracownikow, ale rowniez ich rodzin, spotecznosci
lokalnej, ale i szerzej. Niezbedna byta zatem umiejetno$¢ dostrzegania potrzeb i celéw spotecznych
w kontekscie sposobu organizowania pracy, w tym dbania o bezpieczenstwo w innym niz dotychczas
wymiarze.

Kompetencje kooperacyjne oraz towarzyskie na poziomie srednim daty badanemu mozliwo$¢ spraw-
nej wspolpracy z innymi dziatami, w tej niestandardowej sytuagji. Z drugiej strony, poziom $redni uchro-
nit go przed nadmiernym skracaniem dystansu, co, szczegélnie przy wspominanym juz dyrektywnym
stylu zarzadzania, znaczaco utrudnialoby realizowanie zadan i wydawanie polecen. Zatem sredni po-
ziom obu wyzej wymienionych cech pozwolil na osiggniecie rownowagi.

Wysoki poziom poczucia skutecznosci jest wazny dla kazdego menedzera, poniewaz glebokie prze-
konanie o wlasnej zdolnosci do odniesienia sukcesu w okreslonej sytuacji daje szanse na zmobilizowa-
nie i wykorzystanie zasobow, w tym umiejetnosci niezbednych do radzenia sobie z danym zadaniem,
wyzwaniem czy problemem [Bandura, 1977]. W kontekscie osiagania celéw w okresie pandemii cecha
ta byla szczegolnie pozadana. Badany WP wierzyt w to, ze pomimo wielu niezaleznych czynnikdw,
wcigz ma mozliwos¢ wplywania na zarzadzany przez siebie proces oraz osiggane wyniki. Dzieki po-
czuciu posiadania kompetencji w postaci wiedzy i umiejetnosci, wynikajacym z wysokiego poziomu
sumiennosci, miat ku temu merytoryczne podstawy, dajace mu rdwniez poczucie bezpieczenstwa
i redukujace tym samym stres.

Badania pokazuja, ze inteligencja emocjonalna korzystnie wptywa na zarzadzanie procesem, ponie-
waz wzmacnia pozytywne postawy i wyniki pracy, a takze umozliwia zrozumienie emocji grup i jed-
nostek [Gardner i Stough, 2002; Srivastava i Nair, 2010; Langhorn, S. 2004]. Co ciekawe, jednoczesnie
nie wplywa na satysfakcje z pracy [Carmeli, 2003]. Wiasciciela procesu cechuje jej sredni poziom, z ob-
serwadji jego poczynan mozna wnioskowa¢, ze momentami brakowato mu umiejetnosci fagodzenia
stresu wynikajacego z zarzadzania w warunkach niepewnosci, ale takze skutecznej komunikacji czy
nawet empatii dla innych. Bylo to przede wszystkim widoczne w pierwszych tygodniach pandemii,
podczas ktérych badany mial problem z pokonywaniem wyzwan i roztadowywaniem konfliktow,
ktore zdarzaly sie czesciej, gtdéwnie z uwagi na wyzszy poziom stresu ogotu pracownikéw i czasem ich
sprzeczne potrzeby.

Radzenie sobie w sytuacjach stresowych jest istotna kompetencja menedzerow ze wzgledu na to, ze za-
rzadzajac procesem sa oni niemal stale narazeni na stres i jego krétko- i dtugoterminowe skutki. W okre-
sie pandemii dotyczylo to przede wszystkim niepewnosci zwigzanej z niebezpieczng sytuacja w srodo-
wisku zewnetrznym, zatem tym bardziej trudng w kontrolowaniu, dodatkowo nowa i w zwigzku
z tym nieprzewidywalna. Elementy srodowiska fizycznego zaktocity, w przypadku wielu oséb, zdol-
nos$¢ do wykonywania pracy lub natozyly na pracownikow dodatkowe wymagania, generujac nad-
mierny stres i wptywajac w ten sposdb na wydajnosc¢ [Saleem i in., 2021]. Jak wspomniano wyzej, stres
znaczaco zmniejsza odpornosc¢ organizmu. W odniesieniu do wspomnianych wyzej trzech stylow ra-
dzenia sobie ze stresem nie jest uzasadnione twierdzenie, Ze styl skoncentrowany na zadaniach zawsze
bedzie optymalny. Sa sytuacje, w ktdrych dwa pozostate style moga by¢ lepsze — skupione na emocjach
(np. w przypadku potrzeby , optakania” straty wspdtpracownika w wyniku $mierci z powodu korona-
wirusa) lub unikaniu (np. w przypadku unikania nadmiernej ekspozydji na informacje dotyczace zacho-
rowan na COVID-19 czy przypadkéw $miertelnych). Jak sie jednak wydaje, w srodowisku zawodowym
znacznie czesciej beda pojawiac sie sytuacje wymagajace podejscia zadaniowego. U wiasciciela procesu
dominujacy jest styl skoncentrowany na zadaniu, zatem proces radzenia sobie z przeszkodami w miej-
scu pracy prowadzit w jego przypadku najczesciej do rozwiazania problemu bedacego Zroédiem stresu
lub ztagodzenia nieprzyjemnych warunkow towarzyszacych stresowi. Niektdre cechy osobowosci, takie
jak neurotycznos¢, sumiennosc i ekstrawersja, maja szczegdlnie silny zwiazek z postrzeganym stresem
[Afshar i in., 2015; Ebstrup i in., 2011]. Osoby o wyzszym poziomie neurotyzmu, jak badany WP, maja
tendencje do doswiadczania wigkszego poziomu odczuwanego stresu niz osoby o wyzszym poziomie
sumiennosci i ekstrawersji [Lecic-Tosevski i in., 2011; Brebner, 2001], ktore réwniez cechuja badanego.
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Wydaje sie zatem, Ze sa to gtéwne cechy, ktore sprawily, ze, z jednej strony, badany w poczatkowej fa-
zie pandemii mial r6zne trudnosci w zarzadzaniu procesem, a z drugiej pozwolily mu na wyjscie z fazy
niepokoju i sprawne zarzadzanie procesem w dalszym okresie pandemii.

W pracy menedzera wazne jest przekonanie, ze efekty dziatan sa uzaleznione od tego, co robimy (orien-
tacja na kontrole wewnetrzng), a nie od wydarzen poza nasza osobista kontrola (orientacja na kontrole
zewnetrzna) [Zimbardo, 1985]. Badania wykazaty, ze ludzie na wyzszych stanowiskach w strukturach
organizacyjnych reprezentuja czesciej wewnetrzne poczucie umiejscowienia kontroli [Mamlin i in., 2001]
i tak tez jest w przypadku badanego wtasciciela procesu. Istnieja rowniez dowody, ze poczucie umiej-
scowienia kontroli, przynajmniej w pewnym stopniu, jest odpowiedzia na okolicznosci [Hans, 2000].
Nalezy jednak zauwazy¢, Ze orientacji wewnetrznej zwykle musza towarzyszy¢ poczucie kompetendji
i skutecznosci, zeby osoba byta w stanie skutecznie doswiadczy¢ poczucia wlasnej kontroli i odpowie-
dzialnos$ci [Ng i in., 2006]. Badanego cechuje wewnetrzne umiejscowienie kontroli, wspierane przez styl
zadaniowy. Zatem wlasciciel procesu ma przekonanie o wplywie na zdarzenia, co za tym idzie, w okre-
sie pandemii ma mozliwos¢ dostrzegania sensu dziatar, w tym zapewniajacych bezpieczenstwo. Badany
nie koncentruje si¢ na teoriach spiskowych i negatywnym przekazie, ale skupia si¢ na dziataniu i reali-
zacji zadan. Poczucie kontroli wspierata takze $rednia wytrzymatos¢, ktdra sktaniat go do odpoczynku
i w miare regularnego spozywania positkéw, co stanowi przeciwwage do charakteryzujacej badanego WP
niskiej rytmicznosci.

Gotowos¢ do zmian jawi sie jako niezwykle pozadana cecha w kontekscie zarzadzania procesem,
szczegOlnie w okresie niepewnosci. Wérdd siedmiu wymiaréw GdZ, badany osiaga najbardziej optymal-
ne wyniki na skali optymizmu. Jest to niewatpliwie zwiazane z Jego wysokim poziomem ekstrawersji.
Cecha optymizmu wysoce koreluje z gotowoscig do podejmowania zmian. Optymistéw charakteryzuje
pozytywny a niejednokrotnie entuzjastyczny stosunek do nowosci. W przeciwienstwie do pesymistow,
ktorzy koncentruja si¢ na trudnosciach i przeszkodach, optymisci zauwazaja wokot siebie roznorodne
mozliwosci i okazje. Pozytywnie interpretujq rzeczywistos¢ i wierza, ze czas pracuje dla nich [Brzezin-
ska i Paszkowska-Rogacz]. Wydaje sie zatem, Ze byta to jedna z cech wspierajacych badanego w spraw-
nym radzeniu sobie z zarzadzaniem w okresie niepewnosci.

PODSUMOWANIE

Na podstawie przedstawionych w niniejszym opracowaniu wstepnych wnioskéw, autorka chciataby po-
stawi¢ ogolna hipoteze, ze dojrzatos¢ wiasciciela procesu ma zasadniczy wplyw na dojrzatos¢ proce-
su zarzadzania w warunkach niepewnosci. Autorka badania sugeruje w zwiazku z tym, ze organizacje
powinny bada¢ dojrzato$¢ osob zarzadzajacych procesami, bowiem moze to ulatwié przewidywanie
mocnych i stabych stron poszczegélnych WP w zarzadzaniu procesami w warunkach niepewnosci.
Rekomenduje si¢ réwniez szkolenie z zakresu kompetencji migkkich w obszarach zidentyfikowanych
jako potencjalnie deficytowe. Na osobowosc¢ czy temperament nie bedzie to miato juz wplywu, ale moze
zwiekszy¢ poczucie skutecznosci czy tez kompetencje spoteczne. Na podstawie wynikow analiz naleza-
toby stworzy¢ matryce kompetencji migkkich stuzace ich pomiarowi i zrozumieniu. Sugeruje sie rowniez
stworzenie zespoldw analizujacych profile dojrzatosci wlascicieli proceséw, ztozonych z pracownikéw
wspotpracujacych z wilascicielami proceséw, ale réwniez z tych posiadajacych wiedze fachowa w zakre-
sie omawianego konstruktu.

Dojrzatosc¢ jest miara zagregowana i istnieje wiele jej sktadnikow. Nalezy wzigé¢ pod uwagg, ze za-
prezentowany model jest otwarty i w toku kolejnych badan zapewne zostanie uzupetniony o dalsze
istotne zmienne. Badania na wiekszej probie wlascicieli proceséw najprawdopodobniej dadza odpo-
wiedz na pytanie, ktdre ze sktadowych modelu dojrzato$ci menedzera majg kluczowe znaczenie dla
zarzadzania procesem w kontekscie niepewnosci, by¢ moze niektére okaza sie nawet nieistotne. Na-
lezy pamieta¢, ze wazne s3 jednak nie tylko cechy zwiazane z dojrzatoscia menedzera, ale réwniez
kontekst sytuacyjny czy tez wczesniejsze doswiadczenia wiasciciela procesu, rowniez dojrzato$¢ zarza-
dzanego zespotu, ktdre nie zostaly tu opisane, a ktére moga miec istotne znaczenie w radzeniu sobie
w sytuacji niepewnosci i powinny zosta¢ wiaczone do badania. Autorka uwaza, ze duze znaczenie
ma réwniez wiedza fachowa, ktora wspiera poczucie kompetencji i w opisywanym przypadku, byta
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jednym z czynnikow wspierajacych poczucie sprawczosci badanego WP. Wszystko to, pociaga za soba
konieczno$¢ budowy znacznie bardziej zaawansowanego schematu badawczego niz ten przedstawio-
ny w niniejszym opracowaniu. Wiaze si¢ to miedzy innymi z identyfikacja zmiennych zakldcajacych
lub modyfikujacych efekt. Niezbedne bedzie zatem przeprowadzenie licznych wywiadow, badan pi-
lotazowych czy analiz statystycznych. Nalezy bowiem pamigta¢, Ze ograniczeniem analizy przypad-
ku jest niemoznos¢ wykorzystania metodyki do ustalenia zwigzku przyczynowego, poniewaz analiza
przypadku nie jest metoda eksperymentalng i stuzy przede wszystkim opisowi oraz ewentualnemu
przewidywaniu zjawisk. W zwiagzku z tym, wynikdw nie mozna réwniez bezrefleksyjnie generalizo-
wac na inne jednostki, poniewaz kontekst sytuacyjny, a takze uczestnicy procesu moga znaczaco roz-
nic¢ sie od siebie. Jakkolwiek, zaprezentowana analiza przypadku jest jednym z nielicznych, jesli nie je-
dynym opracowaniem, tak kompleksowo opisujacym znaczenie dojrzato$ci menedzera w kontekscie
zarzadzania w warunkach niepewnosci pandemii COVID-19. Autorka badania pozwala sobie zatem
stwierdzi¢, Ze jest nowatorskim ujeciem tematyki, aczkolwiek wymagajacym dalszych badan.
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