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Temperament i motywacja osiggnie¢ menedzerow

Managers’ Temperament and the Motivation of Achievements

STRESZCZENIE

W artykule analizie poddano zagadnienie temperamentu i motywacji osiggni¢¢ menedzerow w uje-
ciu personologicznym. Gtéwnym celem badawczym byta diagnoza stanu whasciwosci psychologicznych
w kontekscie takich zmiennych, jak: zajmowane stanowisko, lata pracy, ple¢ menedzera. W badaniach
zastosowano Kwestionariusz Temperamentu PTS oraz Inwentarz Motywacji Osiagnig¢ LMI. Przeanali-
zowano wyniki 216-osobowej grupy menedzeréw o $redniej wieku 41 lat. Analiza statystyczna pozwa-
la na sformutowanie nastgpujacych wnioskow. Istnieje zwigzek migdzy temperamentem a motywacja
osiggni¢¢ menedzera. Temperament jest predyktorem motywacji osiggni¢¢ menedzera. Prezes, dyrek-
tor 1 kierownik nie r6znig si¢ od siebie temperamentem, ale kierownik jest mniej niezalezny niz prezes.
Wraz z dlugoscia ogolnego stazu zawodowego rowniez na stanowisku menedzera zmniejsza si¢ wysiltek
kompensacyjny, dbanie o prestiz i wytrwalto$¢. Im dluzszy staz pracy ogdtem, tym mniejsza satysfakcja
z osiggnie¢ 1 samokontrola menedzera. Menedzerki charakteryzuje w zakresie temperamentu istotnie sta-
tystycznie wyzszy poziom ruchliwosci procesow nerwowych, a w zakresie motywacji osiagni¢¢ — wyz-
szy zapat do nauki oraz ukierunkowanie na cel. Natomiast menedzerowie posiadaja istotnie statystycznie
wyzszy poziom satysfakcji z osiagni¢¢ oraz samokontroli. Wyniki badan mozna wykorzysta¢ zarowno
w selekeji, jak i do ukierunkowania rozwoju potencjatu psychologicznego menedzerow i menedzerek.

Stowa kluczowe: temperament; motywacja osiagni¢¢; menedzer
WPROWADZENIE

Sprawne zarzadzanie w Swiecie biznesu jest niezwykle pozadane. Jego bardzo
waznym elementem jest odpowiedni dobor ludzi. Do pierwszych czynnosci eks-
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pertdw zaangazowanych w proces doboru kadry menedzerskiej zazwyczaj nalezy
zapoznanie si¢ z realiami firmy, dokonanie analizy SWOT, sformutowanie pakietu
zadan do zrealizowania na danym stanowisku oraz okreslenie modelu kompetencji,
zawierajacego najczesciej trzy obszary: wiedze, umiejetnosci oraz wasciwosci psy-
chologiczne, dotyczace glownie intelektu, osobowosci i temperamentu (Dymkow-
ski, Nosal, Piskorz, 1993; Witkowski, 2010). Dziatalno$¢ menedzera cechuje si¢
duzymi dawkami stymulacji, dlatego osoby petnigce funkcje kierownicze powinny
charakteryzowac¢ si¢ duzym zapotrzebowaniem na stymulacje i duza odpornoscia
emocjonalng, aby byly w stanie funkcjonowac¢ skutecznie w trudnych i stresujacych
sytuacjach (Dymkowski in., 1993). ,,Sprawny menedzer ma silng motywacje, aby
kierowa¢ jednostkami i instytucjami, czynnosc ta daje mu satysfakcje i jest zrodlem
pozytywnych emocji” (Kozielecki, 1997, s. 198).

Menedzer pracuje w zlozonym $rodowisku zewngtrznym i jego funkcjono-
wanie zalezy od wielu uwiklan organizacyjnych. Poszukiwanie ogolnych cech np.
temperamentu czy tez motywacji wptywajacych na dziatanie menedzera w ode-
rwaniu od sytuacji zewngtrznej wpisuje si¢ zatem zarowno w podejscie ,,persono-
logiczne”, jak i w nurt psychologii ekonomicznej jako dziedziny psychologii sto-
sowanej (Wérneryd, 2004), gdzie laczy si¢ wiedze¢ psychologiczng i ekonomiczng
do badania zachowan przedsi¢biorczych, w tym menedzerskich. Takie badania
maja charakter interdyscyplinarny i uwzgledniajg ekonomiczne, psychologiczne
oraz socjologiczne zmienne petiace funkcje kierownicze istotne w efektywnej
pracy (zob. Wirneryd, 1988; Morawiecka, 2013).

Przeglad badan wskazuje na konstelacje cech, ktore najczesciej wspdtwyste-
puja z efektywnym kierowaniem. W$rod nich sa wysokie poziomy takich wiasci-
wosci psychologicznych, jak: inteligencja, dominacja, ogélne poczucie skutecz-
no$ci, monitorowanie strategicznej adekwatno$ci zachowania (Piskorz, Piskorz,
2010). Poza tym podkresla si¢ znaczenie zwlaszcza umiejscowienia kontroli i mo-
tywacji osiggnie¢ (Domurat, 2006).

W badaniu zaprezentowanym w niniejszym artykule ograniczono si¢ do dia-
gnozy temperamentu i motywacji osiagnig¢, bez orzekania, jaki maja wptyw na
efektywnos¢ funkcjonowania badanych oséb jako menedzerow.

TEMPERAMENT

W wielu badaniach empirycznych wykazano waznos¢ temperamentalnych
uwarunkowan efektywnosci dzialan menedzerskich (np. Jachnis, 1994; Strelau,
1998; Terelak, 1999; Strzatecki, Kusal, 2002; Strzatecki, 2003; Strzatecki, Toma-
szewicz, 2004), ktore sg istotnymi moderatorami dzialania w sytuacji ekspozycji
na silnie stymulujace bodzce. Kontekst zawodowy menedzera jest przyktadem
sytuacji wymagajacej duzej wytrzymatosci. Wytrzymatos¢ (up6r i odpornosc psy-
chiczna) jest waznym wymiarem w pelnieniu funkcji menedzerskich, a przejawia
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sie¢ w gotowosci do podejmowania dhugotrwatej aktywnosci wigzacej si¢ z moz-
liwoscia i checig kontynuowania zadania w sytuacji, gdy jego wykonywanie zo-
stato przerwane przez jakie$ czynniki zewnetrzne (Strzatecki, Czotak, 2005). An-
drzej Strzatecki i Dorota Czotak (2005) zbadali 105 0s6b, wsrod ktorych byli
wlasciciele firm i menedzerowie oraz grupa kontrolna. W badaniach zostat zasto-
sowany kwestionariusz oparty na modelu temperamentu Arolda H. Bussa i Ro-
berta Plomina oraz Model Stylu Zachowania Strzateckiego. W efekcie uzyskano
triade czynnikow najwyzej korelujacych z powodzeniem na stanowiskach kie-
rowniczych. Zaliczono do nich sile ego, samorealizacj¢ i wewngtrzng sterownosc.

W ramach niniejszej pracy zostata przyjeta najbardziej ogdélna definicja tem-
peramentu zaproponowana przez Jana Strelaua:

(...) temperament (...) odnosi si¢ do wzglednie stalych cech osobowos$ci wystepujacych
u czlowieka od wezesnego dziecinstwa i majacych swoje odpowiedniki w $wiecie zwierzat. Bedac
pierwotnie zdeterminowany przez wrodzone mechanizmy neurobiochemiczne, temperament pod-
lega powolnym zmianom spowodowanym procesem dojrzewania oraz specyficznym dla jednostki
oddziatywaniem mig¢dzy genotypem a srodowiskiem. (Strelau, 2001, s. 184)

Temperament opisuje cechy zachowania réznigce ludzi. Réznice te okresla
sie, uzywajac pojec ,,dyspozycja”, ,,cecha”, ,,wlasciwosc”, ,,atrybut”, ,,czynnik”,
»wymiar”, ,typ”, ,,kategoria”, przy czym niektorych z tych termindow uzywa si¢
zamiennie. Temperament jest uwarunkowany biologicznie, charakteryzuje si¢
w ciaggu zycia wzgledna statoscia i spdjnoscig migdzysytuacyjna. Pojecie tempe-
ramentu ma zastosowanie przede wszystkim do formalnej charakterystyki reakcji
lub zachowania — odnosi si¢ do takich parametrow, jak: energia, tempo, intensyw-
nos$¢, sita, zmiennos¢, szybkos¢, ruchliwosé (Strelau, 2001). W badaniu skupiono
si¢ na cechach temperamentu, ktére sa w najwigkszym stopniu zdeterminowa-
ne biologicznie (konstytucjonalnie) (Strelau, 1998). Strelau (1998) ujmuje je po-
przez: sile procesu pobudzania (odpowiada wytrzymatosci lub niskiej reaktyw-
nosci i odpornosci emocjonalnej), site procesu hamowania (wymiar samokontroli
zachowania), ruchliwo$¢ proceséw nerwowych (umiejetnos¢ szybkiej zmiany za-
chowania stosownie do zmian w otoczeniu), rOwnowage procesOw nerwowych
(roznica wynikéw w skali pobudzenia i skali hamowania). Badania Strzaleckiego
1 Czotak (2005) wykazaly duza role temperamentu w dziataniach polskich mene-
dzerow. Charakteryzowali si¢ bowiem nizszym poziomem strachu oraz niezado-
woleniem interpretowanym jako szczegolna wrazliwo$¢ na bodzce wywotujace
niezadowolenie, gdy pojawiajg si¢ trudnosci podczas wykonywania zadan zawo-
dowych. Natomiast wyniki badan oparte na Regulacyjnej Teorii Temperamentu
(Zawadzki, Strelau, 1997; Strelau, 1998) pokazaty, ze najwazniejszymi czynni-
kami temperamentalnymi u menedzeréw sg niska reaktywnos$¢ emocjonalna oraz
wysoka aktywnos¢ i zwawos¢ (Strzatecki, Tomaszewicz, 2004). Autorzy uznali,
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ze gdy tylko wilasciwe wyposazenie temperamentalne sprzyja menedzerom, to
moga z powodzeniem stawi¢ czola nieprzyjaznemu otoczeniu i stresowi, genero-
wanemu np. przez zmiany systemowe (Strzatecki, Tomaszewicz, 2004; Strzatec-
ki, 2005).

Wiele badan prowadzonych w krajach o utrwalonym systemie gospodarki
wolnorynkowej doprowadzito do spostrzezenia, ze osoby przedsiebiorcze (naj-
czesciej utozsamiane z przedsigbiorczymi menedzerami) wyroznia sposrdd in-
nych o0sob posiadanie kilku podstawowych whasciwosci indywidualnych. Sa to:
wysoka motywacja osiggnie¢, wewnetrzne umiejscowienie kontroli i gotowos¢
do podejmowania ryzyka oraz innowacyjno$¢ i stabilno$¢ emocjonalna, z cze-
go pierwszorzedng role odgrywaja trzy pierwsze wlasciwosci (Wérneryd, 1988;
Brandstatter, 1997; Tyszka, 1997; Markman, Baron, 2003). W niniejszym artyku-
le obiektem szczegdlnego zainteresowania jest motywacja osiggnigc.

MOTYWACJA OSIAGNIEC

Wspotczesnie podkresla sie, ze motywacja osiagnig¢ to ,.tendencja do osia-
gania i przekraczania standardow doskonatosci, zwigzana z odczuwaniem pozy-
tywnych emocji w sytuacjach zadaniowych, spostrzeganych jako wyzwanie” (Lu-
kaszewski, Dolinski, 2000, s. 461). Wysoka motywacja, poczucie umiejscowienia
kontroli wzmocnien, podejmowanie ryzyka i tolerowanie niepewnosci to cechy
menedzera poszukiwanego przez wszystkie organizacje (Shaver, Scott, 1991).
David C. McClelland (1961) wykazal, ze istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy
potrzeba osiggni¢¢ u menedzerow a ekonomicznymi wskaznikami firm. Mene-
dzerowie w swoich dzialaniach kieruja si¢ przede wszystkim skutecznos$cia, co
powoduje, ze chetnie angazujg si¢ np. w usprawnianie organizacji pracy. Osoby
o wysokiej motywacji osiagnie¢ angazuja si¢ w zadania wymagajace wysitku oraz
wiasnych zdolnosci 1 umiejetnoscei, nie unikaja odpowiedzialnosci, wyznaczaja
sobie ambitne cele, ale realne i mozliwe do osiggnigcia. Podj¢ta pracge wykonu-
ja jak najlepiej 1 jak najskuteczniej oraz tolerujg przecig¢tny poziom ryzyka. Co
wiecej, daza do poprawy jako$ci wlasnych dziatan, zmagajg si¢ z wewnetrznymi
standardami doskonatosci, starajg si¢ mysle¢ perspektywicznie i formutujg cele
dlugoterminowe (McClelland, 1961, 1962; Tyszka, 1997). Osoby z wysoka mo-
tywacja osiggnie¢ odnosza ponadprzecigtne sukcesy w roznorakiej dziatalnosci
gospodarczej (Tyszka, Zaleskiewicz, 2001). Ponadto sg wytrwate, odpowiedzial-
ne, sktonne do dlugoterminowego planowania (Stewart, Carland, Carland, 1998;
Shane, Locke, Collins, 2003). Menedzerowie o odwaznym i silnym charakterze
oraz otwartym nastawieniu czgsciej trafnie przewidujg wydarzenia i skutecznie
okreslaja strategiczne $rodki (Knight, 2012).

Andrzej Strzatecki i Beata Tomaszewicz (2004) poréwnali grupe osob skta-
dajacg sie¢ z menedzerow wysokiego szczebla (dyrektorzy i prezesi firm) z grupa
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kontrolng (pracownicy sfery budzetowej). Dzieki temu uzyskali triade czynnikow
najwyzej korelujacych z powodzeniem na stanowiskach kierowniczych. Sa to:
sita ego, samorealizacja i wewngetrzna sterowno$¢. Wyniki okazaty si¢ kompaty-
bilne z innymi badaniami (Strzatecki, Kusal, 2002).

Badania Strzateckiego i Czotak (2005) wykazaty duza role motywacji osia-
gnig¢ 1 temperamentu w dziataniach polskich menedzerow. Badane grupy (ba-
dawcza — menedzerowie, przedsigbiorcy; kontrolna — pielegniarki) najbardziej
roznicowaty dwa czynniki: samozaufanie i odraczanie gratyfikacji. Strzatecki
i Czotak (2005) na podstawie uzyskanych wynikow stwierdzili, Ze sprawnosc sys-
temu osobowos$ciowego, systemu poznawczego wraz z autonomicznos$cig syste-
mu aksjologicznego oraz adekwatno$cig systemu temperamentalnego zapewniaja
statos¢ i1 efektywno$¢ dziatania menedzerow i przedsigbiorcow w dtugim hory-
zoncie czasowym, poniewaz potrafig oni podporzadkowac cele czastkowe celom
nadrzgdnym oraz sa zdolni do ponoszenia kosztow psychologicznych rozwigzy-
wania trudnych problemoéw. Jest to mozliwe dzieki zdolnosci do neutralizowa-
nia leku generowanego przez ryzyko i zapewnieniu integracji osobowosci, a tak-
ze zdolnosci tolerowania wysokiego poziomu stymulacyjnego podejmowanych
dziatan, warunkowanej przez korzystny typ temperamentu.

Motywacja osiggnig¢ odnosi si¢ do osiggnigcia sukcesu w dziedzinie, ktorg
dana osoba wybiera, a czasem nawet osiggni¢cia w niej mistrzostwa, natomiast
nie odnosi si¢ tylko i wytacznie do checi podjecia dziatania (Franken, 2005). Po-
zwala ona na osigganie sukcesow, zdobywanie kolejnych szczebli w karierze za-
wodowej, w tym na obejmowanie stanowisk menedzerskich. Istotnym przejawem
motywacji osiagni¢¢ jest ,,syndrom zachowan ujawniajacych si¢, gdy dzialania
osoby sg oceniane” (Widerszal-Bazyl, 1979, s. 15). Motywacja osiagni¢¢ ma zna-
czenie wszgdzie tam, gdzie od jednostki wymaga si¢ podejmowania samodziel-
nych decyzji, kierowania innymi, przewidywania, planowania i organizowania
czasu oraz zarzadzania zasobami ludzkimi.

W niniejszych rozwazaniach przyjeto za wiodacy Cebulowy Model Osig-
gnie¢ Heinza Schulera i Michaela Prochaska (zob. Klinkosz, Sekowski, 2006).
Zdaniem autoréw struktura motywacji osiagnig¢ jest warstwowa, sklada sie
z czterech grup cech. Pierwsza grupa cech jest niewrazliwa na zmiang i stanowi
najbardziej wewnetrzng warstwe, nazywana aspektami zrodtowymi. Zalicza sie
do niej: nastawienie na cel, wytrwato$¢, nadziej¢ na sukces. Drugg grupe auto-
rzy nazwali aspektami peryferyjnymi i uwzglednili w niej: samodzielnos¢, dbanie
o prestiz. Kolejna warstwa to cechy powigzane teoretycznie, ktore wspotdziataja
z motywacja osiggnie¢ (np. wiara w siebie). Ostatnig grupa sa cechy podstawowe
— cechy osobowosci, ktore sg grupa najbardziej zewnetrzng.

W omawianym modelu motywacja osiggnie¢ jest zmienng osobowoscio-
wa, ktora stanowi jeden z podstawowych predyktorow sukcesu. Jako cecha moze
ujawni¢ sie¢ w okreslonych sytuacjach, w szczegolnosci w srodowisku pracy (Klin-
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kosz, Sekowski, 2013). Motywacja osiggnie¢, ktora jest w ten sposob traktowana,
jest bardzo wazna na stanowiskach, ktore wymagaja samodzielnos$ci, aktywnosci,
inicjatywy, podejmowania decyzji. Obserwacja motywacji osiggni¢¢ daje mozli-
wo$¢ oceny zaangazowania danej osoby w prace oraz pozwala zdiagnozowac, czy
motywacja tej osoby wynika z pragnienia wlasnego rozwoju czy tez jest zwigza-
na ze zobowigzaniami zewngtrznymi (Klinkosz, Sekowski, 2013). Jesli menedzer
posiada wysoka motywacj¢ osiagnie¢, to bardzo dobrze funkcjonuje jako osoba
zarzadzajaca.

Dla wlasciwej 1 pelnej diagnozy motywacji osiggni¢¢ nie wystarczy podanie
jednego uogdlnionego wyniku — konieczne jest przeanalizowanie wynikow doty-
czacych wszystkich uwzglednionych skal w inwentarzu (Schuler, Thornton, Frin-
trup, Mueller-Hanson, 2004).

Ze wzgledu na stan dotychczasowych badan dotyczacych temperamentu
i motywacji osiagnie¢ u menedzerow postawiono nastgpujace hipotezy:

HI: Istnieje zwigzek pomiedzy cechami temperamentu a motywacjg osig-
gnig¢ u menedzerow.

H2: Wystepuja istotne rdznice w zakresie temperamentu i motywacji osia-
gnig¢ menedzerow w kontekscie takich zmiennych, jak: zajmowane stanowisko,
staz pracy i plec.

H3: Temperament jest predyktorem motywacji osiagniec.

METODA

Do diagnozy temperamentu zastosowano Kwestionariusz Temperamentu PTS
Jana Strelaua i Bogdana Zawadzkiego (1998). PTS jest przeznaczony do diagnozy
behawioralnych charakterystyk podstawowych cech uktadu nerwowego. Teoretycz-
ng podstawe narzedzia stanowi koncepcja Iwana Pawlowa o podstawowych cechach
uktadu nerwowego, ktorych odpowiednia konfiguracja sktada si¢ na typ uktadu ner-
wowego. Pozycje tworzg trzy podstawowe skale: sity procesu pobudzenia (SPP),
sity procesu hamowania (SPH) i ruchliwos$¢ procesow nerwowych (RPN). Ponad-
to okresla si¢ rownowage proceséw nerwowych ujmowang jako stosunek SPP do
SPH. Kwestionariusz zawiera 57 twierdzen. Badany ocenia ich prawdziwos¢ w od-
niesieniu do wlasnej osoby na skali czterostopniowej (od zdecydowanie zgadzam
si¢ do zdecydowanie nie zgadzam si¢). Na rzetelno$¢ narzedzia wskazuje obliczona
alfa Cronbacha, ktéra w zaleznosci od skali wynosi od 0,85 do 0,83. Narzedzie prze-
widuje normy stenowe dla szesciu grup wiekowych (15-19, 20-29, 30-39, 4049,
50-59 1 60-80). Normy zostaty opracowane oddzielnie dla kobiet i mezczyzn.

Do diagnozy motywacji osiggni¢¢ zastosowano Inwentarz Motywacji Osig-
gnig¢ LMI Heinza Schulera, George’a C. Thorntona, Andreasa Frintrupa i Michaela
Prochaska w polskiej adaptacji Waldemara Klinkosza i Andrzeja E. Sekowskiego
(2013). LMI sktada si¢ z zeszytu testowego zawierajacego instrukcje i 170 pozycji.
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Pozycje LMI sktadaja si¢ na 17 skal: elastyczno$¢, odwaga, preferowanie trudnych
zadan, niezalezno$¢, wiara w sukces, dominacja, zapat do nauki, ukierunkowanie
na cel, wysitek kompensacyjny, dbanie o prestiz, satysfakcja z osiggnie¢, zaanga-
zowanie, nastawienie na rywalizacje, flow, internalizacja, wytrwalos¢, samokontro-
la. Wyniki mozna ujmowac w trzech skalach czynnikowych, ktorymi sa: pewno$¢
siebie, ambicja i samokontrola. Prawdziwo$¢ stwierdzen badany ocenia w skali od
1 do 7 w odniesieniu do wlasnej osoby, gdzie 1 0znacza zupetnie mnie nie dotyczy,
a7 —w pelni mnie dotyczy. Rzetelnos¢ LMI jest wysoka. Wspodtczynniki zgodnosci
wewnetrznej alfa Cronbacha wyniosty od 0,73 do 0,96. Inwentarz LMI posiada od-
rebne normy dla kobiet i mezczyzn. Normy zostaly opracowane dla nastgpujacych
grup wiekowych: 15-19 lat—uczniowie szk6t ponadgimnazjalnych, 18-35 lat — stu-
denci oraz osoby doroste pracujace, 36—70 lat — osoby doroste pracujace.

OSOBY BADANE

W badaniu wzi¢to udziat 216 os6b (91 kobiet i 125 megzczyzn) o $redniej wie-
ku M =41 (SD = 8). Sredni staz pracy ogélem w badanej grupie wyniést M = 17
(SD = 8), a staz pracy na stanowisku kierowniczym to M = 8 (SD = 5). Jako pre-
zes pracowato 14% (N = 31) respondentdw, na stanowisku dyrektorskim —23% (N
= 49), a na stanowisku kierowniczym — 63% (N = 136). Osoby badane pochodzi-
ly z wojewodztwa warszawskiego. Biorac pod uwage specyfike zawodowa grupy
menedzerow i trudny dostep do nich, nalezy podkresli¢, ze uzyskane wyniki badan
— zwlaszcza te dotyczace prezesow i dyrektorow — nalezg do szczegolnie cennych.

REZULTATY BADAN WEASNYCH

W celu weryfikacji hipotezy pierwszej, zgodnie z ktorg prawdopodobnie ist-
nieje zwigzek pomigdzy cechami temperamentu a motywacja osiggni¢¢ u mene-
dzeréw, przeprowadzono korelacje r-Pearsona. W tabeli 1 znajdujg si¢ wyniki
przeprowadzonych analiz.

Rezultaty analizy statystycznej (tabela 1) wskazuja, ze sita procesu pobu-
dzenia koreluje dodatnio na poziomie od stabego do silnego prawie ze wszystki-
mi skalami motywacji osiggnie¢. Jedyny nieistotny zwigzek wystapil pomiedzy
sila pobudzenia a wysitkiem kompensacyjnym. Takie zaleznos$ci $wiadcza o tym,
ze im wyzsza jest sila pobudzenia, tym wyzszy poziom elastyczno$ci, odwagi,
preferowania trudnych zadan, niezaleznosci, wiary w sukces, dominacji, zapatu
do nauki, ukierunkowania na cel, dbania o prestiz, satysfakcji z osiagni¢¢, zaan-
gazowania, nastawienia na rywalizacje¢, flow, internalizacji, wytrwatosci i samo-
kontroli. Istotne i dodatnie sg réwniez korelacje z czynnikami motywacji osia-
gnig¢. Im wyzsza sita pobudzenia, tym wigksza pewnos$¢ siebie, ambicja oraz
samokontrola.
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Tabela 1. Korelacja r-Pearsona pomigdzy temperamentem a motywacja osiggnie¢

Sita procesu Sita procesu RuChhw,OSC Rownovx{aga
Skale LMI . . procesow procesow
pobudzenia hamowania
nerwowych nerwowych
Elastyczno$é¢ 0,61%** 0,18%** 0,55%%* 0,38%**
Odwaga 0,52%* 0,20** 0,53%%* 0,31%*
Prefer"wzfngfmdmh 0,56%* 0,17* 0,407 0,347
Niezaleznos$¢ 0,40%* 0,19%* 0,37%* 0,20%*
Wiara w sukces 0,52%* 0,19%* 0,56%** 0,32%*
Dominacja 0,42%* -0,01 0,40%* 0,38**
Zapat do nauki 0,33%* 0,16* 0,23%%* 0,16*
Ukierunkowanie na cel 0,43** 0,17%* 0,36%** 0,26%*
Wysiltek kompensacyjny 0,09 -0,02 0,06 0,09
Dbanie o prestiz 0,29%* -0,03 0,34%%* 0,28%**
Satysfakcja z osiagniec 0,21%* 0,08 0,34%* 0,11
Zaangazowanie 0,32%* 0,02 0,13 0,25%*
Nastawienie 0,16* 0,18* 0,12 0.28%*
na rywalizacj¢
Flow 0,17* -0,05 0,14* 0,19%**
Internalizacja 0,29%* 0,20%* 0,29%%* 0,09
Wytrwatos¢ 0,52%* 0,27%* 0,43%* 0,24%*
Samokontrola 0,34%** 0,37** 0,35%* 0,02
Pewnosc¢ siebie 0,66%* 0,20%* 0,60%* 0,41%*
Ambicja 0,36%* 0,01 0,31%* 0,31%*
Samokontrola 0,48%* 0,35%* 0,43%* 0,15*

*p<0,05; ** p<0,01
Zrodto: opracowanie wiasne.

Dla sity procesow hamowania istotnych korelacji z motywacja osiagni¢é
bylo nieco mniej. Dodatnie i stabe zaleznosci wystapity dla elastyczno$ci, odwa-
gi, preferowania trudnych zadan, niezaleznosci, wiary w sukces, zapatu do nauki,
ukierunkowania na cel, internalizacji oraz wytrwatosci. Dodatni i umiarkowany
zwiazek wystapit z samokontrola, a takze z wyréznionym w inwentarzu czynni-
kiem samokontroli. Dodatkowo pewnos$¢ siebie koreluje dodatnio i stabo z sita
procesu hamowania. Sita procesu hamowania i nastawienie na rywalizacj¢ byty
stabo i ujemnie skorelowane, co oznacza, ze im wyzsza sita procesu hamowania,
tym mniejszy poziom nastawienia na rywalizacje.

Ruchliwos¢ procesow nerwowych koreluje dodatnio na poziomie od stabego
do silnego z wickszoscia skal motywacji osiagnie¢. Nieistotne zalezno$ci zaob-
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serwowano z wysitkiem kompensacyjnym, zaangazowaniem oraz nastawieniem
na rywalizacje. Pozostate zaleznos$ci sg istotne, co oznacza, ze im wyzsza jest ru-
chliwos$¢ procesoOw nerwowych, tym wyzszy poziom elastyczno$ci, odwagi, pre-
ferowania trudnych zadan, niezalezno$ci, wiary w sukces, dominacji, zapatu do
nauki, ukierunkowania na cel, dbania o prestiz, satysfakcji z osiggnie¢, flow, inter-
nalizacji, wytrwatos$ci, samokontroli, jak rowniez wszystkich trzech czynnikow
motywacji osiggnig¢: pewnosci siebie, ambicji i samokontroli.

Réwnowaga procesow nerwowych rowniez okazata si¢ dodatnio skorelo-
wana na poziomie od stabego do umiarkowanego ze skalami motywacji osia-
gni¢¢. Im wigksza przewaga procesOw pobudzeniowych nad procesami ha-
mowania, tym wyzszy poziom elastycznosci, odwagi, preferowania trudnych
zadan, niezaleznos$ci, wiary w sukces, dominacji, zapalu do nauki, ukierunko-
wania na cel, dbania o prestiz, zaangazowania, nastawienia na rywalizacje, flow,
wytrwatosci, a takze trzech czynnikow motywacji osiggnieé: pewnosci siebie,
ambicji i samokontroli.

Reasumujac, hipotezg pierwsza o istnieniu zwigzku pomiedzy cechami tem-
peramentu a motywacja osiggni¢¢ u menedzerow nalezy uzna¢ za potwierdzong,
szczegolnie odnosnie do sity procesu pobudzenia, ktory koreluje dodatnio na po-
ziomie od stabego do silnego prawie ze wszystkimi wymiarami motywacji osia-
gnieé, a nastgpnie odnosnie do ruchliwosci proceséw nerwowych oraz rownowagi
procesow nerwowych. Najmniej korelacji wystapito miedzy sita procesow hamo-
wania a skalami motywacji osiaggnigc.

Kolejnym krokiem analizy byta weryfikacja hipotezy drugiej, zakladajace;j
wystepowanie istotnych réznic w zakresie temperamentu i motywacji osiagnig¢
menedzerow w kontekscie takich zmiennych, jak: zajmowane stanowisko, staz
pracy i ptec.

W celu sprawdzenia, czy wystepuja istotne roznice pod wzgledem tempera-
mentu i motywacji osiggni¢¢ menedzeréw ze wzgledu na piastowane stanowisko
(prezes, dyrektor, stanowisko kierownicze), zastosowano test H Kruskala-Wal-
lisa. Gdy réznice miedzy grupami okazaty si¢ istotne, do szczegdtowej analizy
roéznic wykorzystano test porownania parami Dunna. Wyniki dotyczace tempera-
mentu znajduja si¢ w tabeli 2.

Tabela 2. Roznice temperamentu w zaleznosci od zajmowanego stanowiska

Temperament Test H Kruskala-Wallisa Istotnosé
Sita procesu pobudzenia 0,61 0,73
Sita procesu hamowania 2,66 0,25
Ruchliwo$¢ procesdw nerwowych 1,29 0,53
Roéwnowaga procesow nerwowych 1,44 0,48

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Jak wynika z tabeli 2, prezesi, dyrektorzy i kierownicy nie r6znig si¢ migdzy
soba pod wzgledem proceséw pobudzenia, hamowania oraz rownowagi i ruchli-
wosci procesow nerwowych.

Kolejny analizowany obszar dotyczyt motywacji osiagni¢¢. Analizy zostaly
zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Roznice w motywacji osiagni¢¢ w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska

Prezes Dyrektor Kierownik
Skale Test H
motywacji odchylenie odchylenie odchylenie |gruskala-| Istotnogé
osiggnig¢  |Srednia| standar- |Srednia| standar- |srednia| standar- | _wallisa
dowe dowe dowe

Elastycznosé | 5549 | 6,61 | 54,73 | 6,54 | 5426 | 723 0,68 0,72

Odwaga | 50,00 | 855 |[51,69| 930 |5037| 9,56 1,20 0,56
Preferowanie | ¢\ o3| go1 | 5150 | 745 |s5134| 743 0,53 0,77
trudnych zadan

Niczaleznosé | 55,66 | 6,45 |52.82| 500 |51,9 | 638 7,99 0,02
Wiara w sukces| 56,00 | 6,99 |5586| 801 |5481| 7,73 1,19 0,55
Dominacja | 58,97 | 6,04 |5684| 658 |5577| 733 5,60 0,06
Zapatdonauki | 54,48 | 6,05 |5272| 568 |5201| 6095 513 0,08
Ukierunko- | o3 43| 797 5196 | 7.85 |51.16| 7.09 3,09 0,21
wanie na cel

Wysitek | so¢a | 801 | 5004| 786 |5030| 779 0,38 0,83
kompensacyjny

Dbanie - yeog| 1130 |4983 | 847 |4925| 1015 0,23 0,89

0 prestiz

Satysfakeja | 5 )| 700 |ss.88 | 491 |5895| 630 0,58 0,75
Z 0siagnigc
Zaangazowanie| 52,42 | 5,64 | 4890 | 840 | 50,54 | 8,96 423 0,12
Nastawieniena| 5 o | 71 | 4233 | o910 |4136| 9.1 1,47 0,45
rywalizacjg

Flow 5293 | 803 |[5153| 955 |5220| 941 0,35 0,85
Internalizacja | 54,48 | 7,97 | 5544 | 745 |5554| 7,18 0,24 0,89
Wytrwalosé | 54,29 | 7,49 | 5547 | 6,50 |5555| 712 0,43 0,81
Samokontrola | 52,71 | 641 | 53,81 | 645 |5495| 693 3,82 0,15
Pewnosé sicbie | 54,68 | 5,84 | 5391 | 559 |5308| 594 2,26 0,32

Ambicja |51,88| 555 |50,77| 533 |50,70 | 5,69 1,72 0,43
Samokontrola | 53,84 | 627 | 5491 | 562 |5534| 5,59 121 0,56

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzona analiza statystyczna (tabela 3) wykazata (test H Kruskala-
-Wallisa = 7,99; p < 0,05), ze kierownicy przejawiali statystycznie istotnie niz-
szy poziom niezaleznoS$ci niz prezesi. Wielkos$¢ efektu jest niska (> = 0,04). Kie-
rownicy i dyrektorzy (p = 0,38) oraz dyrektorzy i prezesi (p = 0,07) nie r6znili
si¢ istotnie miedzy soba pod wzgledem niezaleznosci. Pozostale skale motywacji
osiggni¢¢ oraz trzy czynniki motywacji osiagni¢¢ (pewnos$¢ siebie, ambicja, sa-
mokontrola) nie r6znicujg porownywanych grup.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze nie wystapily istotne réznice pod wzgle-
dem temperamentu miedzy prezesem, dyrektorem i kierownikiem. W zakresie
motywacji osiggni¢¢ kierownicy przejawiajg istotnie nizszy poziom niezalezno-
$ci niz prezesi.

Dodatkowo sprawdzono, czy istnieje zwigzek migdzy motywacjg osiggniec
a dhugoscig stazu pracy ogoélnie oraz na stanowisku kierowniczym (tabela 4).

Tabela 4. Analiza korelacji r-Pearsona pomiedzy motywacja osiggniec a stazem pracy

Skale motywacji osiagniec¢ Staz ogdtem | Staz na stanowisku kierowniczym

Elastyczno$¢ -0,05 -0,02
Odwaga -0,02 0,03
Preferowanie trudnych zadan -0,05 -0,02
Niezalezno$¢ -0,01 0,04
Wiara w sukces -0,01 -0,01
Dominacja -0,10 -0,05
Zapat do nauki 0,02 0,08
Ukierunkowanie na cel 0,01 0,04

Wysitek kompensacyjny —0,15% —0,14*

Dbanie o prestiz -0,15%* -0,15%*
Satysfakcja z osiagnigé -0,16* -0,08
Zaangazowanie -0,08 -0,07
Nastawienie na rywalizacj¢ —0,01 —0,01
Flow -0,01 0,08
Internalizacja -0,05 0,02

Wytrwato$é -0,17* —0,19%*

Samokontrola -0,11 -0,12
Pewnos¢ siebie -0,05 -0,01
Ambicja -0,10 -0,05
Samokontrola -0,13* -0,12

*p<0,05; ¥ p<0,01
Zrédto: opracowanie whasne.
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Przeprowadzona analiza statystyczna (tabela 4) wykazata istotne zaleznos$ci
migdzy wysitkiem kompensacyjnym, dbaniem o prestiz i wytrwatoscia a stazem
pracy w ogoble oraz stazem pracy na stanowisku kierowniczym. Wszystkie te za-
leznosci sg stabe 1 ujemne — gdy dtuzszy jest staz pracy, osoby badane przejawia-
ja mniejszy wysitek kompensacyjny, dbanie o prestiz oraz sa mniej wytrwale. Co
wigcej, zaobserwowano stabe 1 ujemne zaleznosci migdzy stazem pracy w ogole
a satysfakcja z osiagnie¢ oraz czynnikiem samokontroli. Oznacza to, ze im dtuz-
szy staz pracy ogétem maja osoby badane, tym mniejsza satysfakcje z osiagniec
1 mniejszg samokontrole przejawiajg. Pozostale skale motywacji osiagni¢¢ nie sg
skorelowane ze stazem pracy.

W celu sprawdzenia, czy wystepuja istotne réznice temperamentu i moty-
wacji osiggni¢¢, porownano menedzerki i menedzerow (tabela 5). Analiza sta-
tystyczna wykazata istotne roznice migdzy kobietami i mgzczyznami dla ruchli-
wosci procesOw nerwowych (U Manna-Whitneya = 4600,00; p < 0,05). Kobiety
przejawialy istotnie wyzszy poziom ruchliwosci (Srednia ranga = 61,43) niz mez-
czyzni ($rednia ranga = 58,72). Wielkos¢ réznicy jest mata (n? = 0,03). Pozostate
roznice okazaly sig¢ statystycznie nieistotne.

Tabela 5. Roznice temperamentu kobiet i m¢zczyzn

Temperament Test U Manna-Whitneya Istotnosé
Sita procesu pobudzenia 5684,50 0,99
Sita procesu hamowania 5494,00 0,68
Ruchliwo$¢ procesdw nerwowych 4600,00 0,02
Rownowaga procesow nerwowych 5525,50 0,72

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza statystyczna (tabela 6) wykazata istotne réznice,
cho¢ mate pod wzgledem wielkosci, migdzy kobietami i m¢zczyznami w czte-
rech skalach motywacji osiagnie¢. Kobiety przejawialy wyzszy zapat do nauki
(U Manna-Whitneya = 4656,50; p < 0,05; n? = 0,02) oraz ukierunkowanie na cel
niz mezczyzni (U Manna-Whitneya = 4781,50; p < 0,05; n?> = 0,02). Natomiast
mezezyzni przejawiali istotnie wyzszy poziom satysfakcji z osiagnig¢ (U Man-
na-Whitneya = 4387,00; p < 0,05; n* = 0,04) oraz samokontroli (U Manna-Whit-
neya = 4466,00; p < 0,05; n* = 0,03). Dla pozostatych skal i czynnikéw motywa-
cji osiagnie¢ réznice miedzy kobietami i mezczyznami okazaly si¢ statystycznie
nieistotne.

W celu weryfikacji hipotezy zaktadajacej, ze temperament jest predyktorem
czynnikow motywacji osiagnie¢, przeprowadzono analize regresji liniowej me-
todg krokowa. Zbiorcze zestawienie wynikow przeprowadzonych analiz zawiera
tabela 7.
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Tabela 6. R6znice w motywacji osiggni¢¢ kobiet i m¢zezyzn

B Kobiety Mezczyzni
Skale motywacji [— - - - - - U Manna- Istotnodé
osiagnieé $rednia | odchylenie $rednia odchylenie ~Whitneya
ranga | standardowe ranga standardowe
Elastyczno$¢ 54,12 7,44 55,13 6,27 5171,00 0,25
Odwaga 50,27 9,84 51,10 8,62 5402,00 0,53
Preferowanic |, 4, 7,68 51,49 7,56 5654,00 0,94
trudnych zadan
Niezalezno$¢ | 52,72 6,79 52,55 5,86 5448,00 0,60
Wiara w sukces | 55,15 7,93 55,34 7,36 5668,00 0,97
Dominacja 56,61 7,96 56,27 5,60 5209,50 0,29
Zapat do nauki | 53,26 7,04 51,49 5,77 4656,50 0,02
Ukierunkowanie | 5, 7,34 50,58 7,39 4781,50 0,04
na cel
Wysitek 149 74 8,28 51,11 7,04 5208,50 0,29
kompensacyjny
Dbanie o prestiz| 49,04 10,67 49,48 8,88 5660,50 0,95
Satysfakeja | 5, ¢4 6,53 60,46 5,09 4387,50 0,00
z osiagnieé
Zaangazowanie | 50,65 9,29 50,13 7,26 5439,00 0,58
Nastawienie na |- ) < 9,35 41,07 8,56 5191,50 0,27
rywalizacje
Flow 51,55 9,84 53,13 8,28 5270,00 0,36
Internalizacja 55,03 7,63 55,80 6,91 5359,50 0,47
Wytrwatosé 55,10 7,72 55,70 5,94 5465,50 0,62
Samokontrola | 53,28 7,03 55,85 6,11 4466,00 0,01
Pewno$é siebie | 53,40 6,36 53,64 5,09 5637,50 0,91
Ambicja 50,84 6,26 50,94 4,52 5492,00 0,67
Samokontrola | 54,47 6,20 55,80 4,84 5006,00 0,13

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Rezultaty analizy (tabela 7) wykazaty, ze istotnymi predyktorami pewnosci
siebie sa sita procesu pobudzenia oraz ruchliwos¢ procesow nerwowych. Model
ten jest dobrze dopasowany do danych i wyjasnia 49,1% zmiennos$ci pewnosci
siebie. Wspdlczynnik standaryzowany regresji wskazuje na umiarkowane i dodat-
nie zaleznosci, co oznacza, ze im wyzsza jest sita procesu pobudzenia i im wyzsza
jest ruchliwo$¢ proceséw nerwowych, tym wyzsza pewno$¢ siebie. Dla ambicji
istotnym predyktorem jest sila procesu pobudzenia. Model ten jest dobrze dopa-
sowany do danych i pozwala na wyjasnienie 12,5% zmienno$ci zmiennej obja-
$nianej. Wspotczynnik standaryzowany regresji wskazuje na dodatnia i umiarko-
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Tabela 7. Analiza regresji liniowej metoda krokowa dla czynnikéw motywacji osiagni¢¢ — model
koncowy

. 7 s
(]
g LBl 2| 22 )
R — ° [= RS- Q@
S o s2| g e 3 g8l 2
E S S s | 2= o SEl B
g = §2| 2| 8F| . Z2 |3 El 2
E E 82| 2| 58| 3 5 |28 B
N & Ze| @ | &8 e = 23 #
Sita procesow 0,39 | 0,05 | 047 |7,54%%
P ., pobudzenia
‘:ZE?:C Ruchlivosd , 104,77%+* | 0,50 | 0,49
ucniiwosc procesow 0’25 0’49 0’34 5’41***
nerwowych
Ambicja Sita procesow | 59 | 004 | 037 | 56445 | 31,674 | 013 ] 0,13
pobudzenia
Sita procesow 025 | 0,06 | 030 |4,05%%
pobudzenia
Sita procesow s
Samo- hamowania 0,20 10,04 1 0,21 | 3,68 30,46%*% 0,30 | 0,29
kontrola
Ruchliwo$¢ procesow 015 | 0,06 | 022 | 2.89%*
nerwowych

**p<0,01; *** p<0,001
Zrédto: opracowanie wiasne.

wang zalezno$¢, co oznacza, ze im wyzsza sita pobudzenia, tym wickszy poziom
ambicji. Dla samokontroli istotne okazaly si¢ trzy wilasciwosci temperamentu:
sila procesu pobudzenia, sita procesu hamowania oraz ruchliwos¢ proceséw ner-
wowych. Model ten jest istotny i dobrze dopasowany do danych oraz pozwa-
la na wyjasnienie 29,1% zmiennos$ci samokontroli. Dla wszystkich predyktoréw
wspotczynniki regresji sa dodatnie, co oznacza, ze im wyzsza jest sila procesu
pobudzenia, hamowania oraz ruchliwo$¢ procesow nerwowych, tym wyzszy jest
poziom samokontroli.

Wobec powyzszego hipoteze trzecia, zgodnie z ktéra temperament jest pre-
dyktorem motywacji osiagni¢¢, nalezy uznac¢ za potwierdzong.

KONKLUZIJE
Wiedze o wilasciwosciach psychologicznych polskich menedzeréw wzbo-

gacaja uzyskane wnioski z badan wlasnych. Postawiona w niniejszej pracy ba-
dawczej hipoteza pierwsza si¢ potwierdzila. Istnieje zwigzek pomigdzy cechami
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temperamentu a motywacja osiggnie¢ u menedzerow. Szczegolnie sita proceséw
pobudzenia koreluje stabo, lecz takze silnie ze wszystkimi skalami motywacji
osiggnig¢. Korelacja nie wystepuje z jedna skalg motywacji osiagnigc, jaka jest
wysitek kompensacyjny, ale jest to logiczne w $wietle wiedzy, ze osoba z wyni-
kiem wysokim w tej skali wktada bardzo duzo wysitku, aby uniknaé¢ niepowo-
dzenia. Nastepnie korelacje sg istotne ze skalami motywacji osiaggnie¢ w zakresie
ruchliwo$ci procesow nerwowych oraz rdwnowagi procesoOw nerwowych. Naj-
mniej korelacji wystapito miedzy silg proceséw hamowania a skalami motywacji
osiagnigC.

Najistotniejsza z cech temperamentu w $wietle badan wlasnych jest sita pro-
cesu pobudzenia, ktora odpowiada wytrzymato$ci, niskiej reaktywnosci i odpor-
nos$ci emocjonalnej. Wraz ze wzrostem sity procesu pobudzenia wzrasta motywa-
cja osiggni¢¢. Kluczowa rolg sity procesu pobudzenia jako cechy temperamentu
potwierdza zweryfikowana hipoteza trzecia. Nalezy stwierdzi¢, ze sita procesu
pobudzenia jest predyktorem wszystkich trzech czynnikowych skal motywacji
osiggni¢¢, w tym szczegolnie czynnika pewnosci siebie, a nastgpnie — biorac pod
uwage wktad w wyjasnianie zmienno$ci wynikow — czynnika samokontroli i am-
bicji. Wynik ten jest zgodny z badaniami na temat znaczenia cech temperamentu
w pracy menedzera (zob. Dymkowski i in., 1993; Strzatecki, Tomaszewicz, 2004).

Biorac pod uwage uzyskane rezultaty statystyczne, nalezy odnotowac,
ze wraz ze wzrostem sity procesu pobudzenia wzrasta czynnik motywacji osig-
gni¢¢ okreslony jako pewnos$¢ siebie. Wystepuje tez wyzszy poziom elastyczno-
$ci, ktora oznacza gotowos¢ do zmiany oraz radzenia sobie z zadaniami nowego
rodzaju. Wyzszy poziom odwagi oznacza brak obaw przed wyzwaniami i oce-
ng spoleczng. Preferowanie trudnych zadan to traktowanie ambitnych zadan jako
wyzwan, a po ich realizacji podnoszenie poziomu swoich oczekiwan w kierun-
ku wyzszego poziomu trudnosci. Niezalezno$¢ to samodzielno$¢ dziatania, po-
dejmowania decyzji i organizacji pracy oraz poczucie odpowiedzialnosci. Wiara
w sukces to przewidywanie powodzenia w nowych lub trudnych zadaniach, mo-
tywacyjna perspektywa mozliwos$ci wykorzystania wlasnych zdolnosci, wiedzy
1 umiejetnosci w sytuacji wystepowania przeszkod. Dominacja wyraza si¢ w go-
towos$ci przyjmowania roli lidera, brania odpowiedzialnosci za sprawy i ludzi
(por. Klinkosz, Sekowski, 2013).

Wraz ze wzrostem sity procesu pobudzenia wzrasta czynnik motywacji osig-
gnig¢ okreslony jako ambicja. Zapal do nauki to inicjatywa wiasna do posze-
rzania wiedzy bez zachety z zewnatrz, wraz z inwestowaniem w te czynnosc¢
czasu. Ukierunkowanie na cel to zorientowanie na przyszto$¢ poprzez wyzna-
czanie celéw krotkoterminowych i dlugoterminowych. Dbanie o prestiz wyraza
sie w dazeniu do tego, aby odgrywa¢ wazna role w hierarchii spolecznej. Satys-
fakcja z osiaggni¢¢ oznacza zadowolenie, gdy sukces jest wynikiem wlasnego wy-
sitku. Koresponduje z nig zaangazowanie (silne angazowanie si¢ w dziatania),
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flow (tendencja do intensywnego zaangazowania, wysokiej koncentracji) oraz na-
stawienie na rywalizacje (motywacyjne odzialywanie konkurencji i rywalizacji)
(por. Klinkosz, Sg¢kowski, 2013).

Czynnik motywacji osiggni¢¢, okreslony jako samokontrola, zwigksza si¢
wraz ze wzrostem sity procesu pobudzenia. Nasyca go internalizacja, czyli prze-
konanie o wewnatrzsterownosci w zakresie efektow pracy, zarowno pozytyw-
nych, jak 1 negatywnych (porazek). Wytrwato$¢ oznacza konsekwencje i wytrwa-
los¢ w pracy zawodowej. Samokontrola wyraza si¢ w sprawnej i terminowej oraz
systematycznej organizacji pracy wilasnej, a takze w realizacji zadan bez ich od-
wlekania (por. Klinkosz, S¢kowski, 2013).

Druga wazna cecha temperamentng jest ruchliwo$¢ procesow nerwowych
jako umiejetno$¢ szybkiej zmiany zachowania stosownie do zmian w otoczeniu.
Jest ona tez drugim gtéwnym predyktorem czynnika motywacji osiagnie¢, jakim
jest pewno$¢ siebie. Co wigcej, porownywalnie koreluje co do ilosci ze skalami
motywacji osiagnie¢ (za wyjatkiem trzech skal: wysitku kompensacyjnego, zaan-
gazowania i nastawienia na rywalizacj¢). Ponadto w badaniach wtasnych okaza-
lo sie, ze menedzerki przejawiaja istotnie wyzszy poziom ruchliwosci procesow
nerwowych niz menedzerowie. W §wietle zweryfikowanej czeSciowo hipotezy
drugiej nalezy podkresli¢, ze w zakresie motywacji osiggnig¢ kobiety przejawia-
ja wyzszy zapat do nauki — sg otwarte na zdobywanie wiedzy i samomotywu;ja-
ce si¢ w tym zakresie oraz ukierunkowane na stawianie celow przysztosciowych
bardziej niz m¢zczyzni. Natomiast mezczyzni przejawiajg istotnie statystycznie
wyzszy niz kobiety poziom satysfakcji z osiggnieé¢, w ktorych mogli ,,da¢ z siebie
wszystko”, oraz prezentuja wysoka samokontrolg, czyli natychmiast realizujg za-
dania i obowiagzki zawodowe (por. Klinkosz, Sekowski, 2013).

Dyskusja nad uzyskanymi wynikami badan wlasnych mogtaby w tym miej-
scu dotyczy¢ rowniez zakresu i ilosci rol petnionych przez kobiety i mgzczyzn,
lecz $wiadomie zostanie pominigta.

Kolejna konkluzja badawcza dostarczyta informacji, ze w zakresie motywacji
osiggnig¢ kierownicy przejawiajg istotnie nizszy poziom niezaleznosci niz preze-
si. Wniosek ten wydaje sie by¢ z jednej strony logiczng konsekwencja odczuwa-
nej przez nizszy szczebel zarzadzania istniejacej hierarchii zalezno$ci w stosunku
do najwyzszego poziomu zarzadzania. Z drugiej za$§ informacje wskazuja, ze kie-
rownicy preferuja nizszy poziom odpowiedzialnosci, poczucie kontroli innych,
dazenie do realizacji zadan zleconych wedtug gotowego planu i zorganizowanej
pracy. Wydaje sig¢, ze wynik ten nalezy monitorowac i blizej si¢ przyjrze¢ mu
w zakresie bardziej efektywnego spozytkowania kapitatu menedzerskiego niskiej
kadry kierowniczej.

W $wietle uzyskanych analiz statystycznych nasuwa si¢ konkluzja, ze im
dtuzszy jest staz pracy ogoétem i jednoczes$nie na stanowisku kierowniczym, tym
mniejszy wysitek kompensacyjny przejawiajg menedzerowie (nie kieruja si¢
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przede wszystkim unikaniem niepowodzenia w zakresie podejmowanych decyzji
i dziatan), mniej dbajg o prestiz (w mniejszym stopniu oczekuja uznania spotecz-
nego oraz w mniejszym stopniu chcg wszystko robi¢ samodzielnie, opierajac sie
na sitach wilasnych, ,,dawac z siebie wszystko”, aby odczuwac satysfakcje z reali-
zacji zadan oraz natychmiast realizowac¢ wyzwania). Sg to optymistyczne wnioski
badawcze, wskazujace na prorozwojowy kierunek postawy menedzera dla orga-
nizacji i pracownikow, ktorymi zarzadza, oraz dla wtasnej kondycji psychiczne;j.

Wyniki badan wtasnych moga by¢ pomocne w tratniejszym percypowaniu
funkcjonowania menedzerdéw, poza tym mogg inspirowa¢ do dziatan samorozwo-
jowych i wspomagajacych selekcje zawodowa. W sensie poznawczym moga sta-
nowi¢ podpowiedz do wyznaczania dalszych kierunkow psychologicznych badan
nad kadra zarzadzajaca.
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SUMMARY

The article analyzes the issue of managers’ temperament and motivation to achieve from
a personological perspective. The main research goal was to diagnose the state of psychological
properties in the context of variables such as: position held, years of work, and sex of the manager.
The research used the questionnaire temperament PTS and the LMI Achievement Motivation
Questionnaire. The results gathered in a 216-person group of managers with an average age of
41 were analyzed. The statistical inference allowed the formulation of the following conclusions.
There is a relationship between temperament and the motivation behind the manager’s achievements.
Temperament is a predictor of the motivation of the manager’s achievements. A chairman, CEO
or manager do not differ in temperament, but the manager is less independent than the chairman.
With the growing number of years at work, the compensatory effort, taking care of prestige and
perseverance are reduced also in the manager’s position. The longer the total seniority, the less
satisfaction with the achievements and the lower self-control. As far as temperament is concerned,
statistically women show significantly higher level of mobility of nervous processes, and in the
scope of achievement motivation — higher enthusiasm for learning and goal orientation. On the
other hand, the level of satisfaction with achievements and self-control is statistically significantly
higher in male managers. The research results can be used in recruitment as well as for directing the

development of the psychological potential of male and female managers.

Keywords: temperament; motivation of achievements; manager



