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WSTEP

Obserwujgc otaczajgca nas rzeczywistos¢, mozemy stwierdzi¢, ze wszyst-
kie nauki coraz bardziej sie rozwarstwiajg. Tworzy sie wiele specjalizaciji,
ktore majg wiasne zamkniete definicje, co moze utrudnia¢ wymiane idei.
Problem ten dotyczy réwniez zarzadzania - w jego obszarze zaintereso-
wan mozna obecnie wyrédznic kilkanascie subdyscyplin, ktére w mniejszym
badz wiekszym stopniu wigzg sie z naukami stanowigcymi zrédto inspiracji
zarzadzania\

Psychologia, postrzegana przez pryzmat przedmiotu badan, ktérym
sg mechanizmy zachowan cztowieka, jest nauka, w ktorej identyfikowane
sa r6znorodne podejscia badawcze. Jednym z nich jest psychologia zarza-
dzania, ktérej podstawy ontologiczne, epistemologiczne i metodologiczne
powstaty na gruncie psychologii spotecznej, psychologii pracy, socjologii
organizacji i nauk o zarzgdzaniu. Zastanawiajgc sie¢ nad obszarem nauko-
wej penetracji psychologii zarzgdzania, dostrzec mozna, ze juz sama jej na-
zwa moze budzi¢ szereg refleksji. Cze$¢ badaczy identyfikuje ja z psycholo-
gig organizacji, inni z psychologig organizacji i zarzadzania, jeszcze inni ze
spoteczng psychologia organizacji™

Pomimo zasygnalizowanych réznic pojeciowych, za przyjeciem terminu
psychologia zarzagdzania przemawia to, ze do wyjasnienia probleméw po-
jawiajgcych sie w teorii i praktyce zarzadzania niezbedne stalo sie poznanie
psychologicznych prawidtowosci zachowania sie cztowieka w organizaciji
z uwzglednieniem jego potrzeb i wartosci. Stad wspotczesnie psychologia
zarzadzania traktowana jest jako fragment nauk o zarzgdzaniu, powigzany
z psychologig spoteczng, psychologig pracy i socjologig organizaciji.

Co wiecej, nalezy zwrd6ci¢ uwage, ze zarzadzanie wspotczesnymi orga-
nizacjami podlega ciggtym zmianom, gtéwnie z punktu widzenia rozwoju
cywilizacyjnego oraz postepu technologicznego. Zmiany te zwigzane sg
z ciggtlym nabywaniem dodatkowych umiejetnosci czy zdolnosci, jakie sa

1 t.Sutkowski, Epistemologio w naukach o zarzadzaniu, Warszawa 2005, s. 35.
2 G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Zielona Géra 2003, s. 10.



niezbedne do osiagania zatozonych celéw. Nalezy pamietac, ze wiekszos$¢
organizacji funkcjonuje w bardzo dynamicznym otoczeniu, zaréwno tym
blizszym, dalszym, jak i tym wewnetrznym. Zatem dazac do efektywnosci
podejmowanych dziatan, w postaci utrzymania konkurencyjnosci, zdoby-
wania potencjalnych klientéw czy,,dbania" o pracownikéw, przydatne oka-
zuja sie rozne koncepcje psychologiczne. Znajomos¢ mechanizméw psy-
chologicznych odgrywa ogromna role w sposobie postepowania wobec
cztowieka. Psychologia zarzgdzania ukazuje nature pracy w nowoczesnym
spoteczenstwie i ma na celu poprawienie jakosci i efektywnosci wykony-
wanych zadan oraz pobudzenie kreatywnosci czy innowacyjnosci pracow-
nikéw i kierownikoéw.

Wraz z powstaniem w naukach o zarzgdzaniu nurtu behawioralnego
wzrosto znaczenie czynnika ludzkiego w zarzgdzaniu organizacjami. Ma
to swoje odniesienia takze wspotczesnie, albowiem wraz z powstawaniem
spoteczenstwa ery informatycznej coraz wiekszy nacisk kltadziony jest na
zdobycze natury technologicznej, ktore sg efektem dokonan ludzkiego
umystu. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze psychologia zyskuje coraz
wieksze znaczenie w zyciu cztowieka ze wzgledu na zmiane sposobu jego
funkcjonowania oraz zmiany w funkcjonowaniu organizacji, ktére tworzg
ludzie. Stad coraz wieksze zainteresowanie budzi psychologia, co wigze sie
nierozerwalnie z rozwojem tej dyscypliny naukowej, nowymi mozliwos$cia-
mi badawczymi oraz poszukiwaniem przez ludzi odpowiedzi na pytania,
ktore w psychologii sg formutowane. Patrzgc z takiej perspektywy warto
zastanowic¢ sie nad tym, czym jest wspodiczesna psychologia.

Psychologia to dyscyplina naukowa, ktéra zajmuje sie gtébwnie dwoma
obszarami. Kluczowe znaczenie dla psychologii majg zachowania cztowie-
ka, jego zdolnosci przystosowawcze i zdolnhos$ci do dziatania oraz procesy
psychiczne, ktére stanowia wnetrze jego funkcjonowania, takie jak mysle-
nie, rozumowanie, marzenie itp” Nie ulega watpliwosci, ze dzieki psycho-
logii mozna wyjasniac (opisywac, oceniac, przewidywac) ludzkie zacho-
wania, ale takze - co bardzo istotne - kierowa¢ nimi. Dynamiczny rozwaj
mozliwosci prowadzenia badan, a co za tym idzie lepsze rozumienie dzia-
tania umystu zmienito sposéb widzenia cztowieka, mys$lenia o nim oraz wy-
jasniania jego zachowan.

Stad tak istotne jest posiadanie wiedzy psychologicznej przez kadre
zarzadzajacg w organizacjach oraz umiejetno$¢ zastosowania tej wiedzy
w praktyce. Nalezy jednak pamietac, ze kazdy cztowiek jest inny, zatem

Por.: P.G. Zimbardo, RJ. Gerrig, Psychologia jzycie, PAN, Warszawa 2009, s. 4.



istotne jest podejscie dwutorowe, z jednej strony bazujgce na zasadach
0golnych, z drugiej strony na podejsciu indywidualnym.

Zarzadzanie to dziedzina wiedzy i umiejetnosci, ktéra zmienia sie pod
wplywem doswiadczen, co sprawia, ze istnieje wiele obszaréw, w ktérych
mozna wykorzysta¢ wiedze psychologiczng. Mozna zidentyfikowac sze-
reg obszaréw (specjalizacji) zarzadzania, w ktérych wiedza psychologicz-
na znajduje swoje miejsce i stosowne odniesienia. Zaliczyé do nich moz-
na procesy podejmowania decyzji; zarzadzanie zasobami ludzkimi (dobor
personelu, ksztaltowanie przebiegu kariery zawodowej itp.); motywowa-
nie pracownikow; przywodztwo; komunikacje; rozwigzywanie konfliktow;
stres; wypalenie zawodowe oraz kulture organizacyjng i budowe wizerunku
organizacji. Nie sg to oczywiscie wszystkie mozliwe obszary zastosowania
wiedzy psychologicznej w zarzgdzaniu. Nalezy jednak podkresli¢, ze w wy-
mienionych obszarach zarzadzania wiedza ta ma ogromne znaczenie, za-
wiera bowiem informacje o osobowosci cztowieka, ojego zachowaniu oraz
procesach psychicznych, takich jak myslenie, rozwigzywanie problemow
czy emocje. Warto zauwazy¢, ze wspotczesSnie w zarzgdzaniu pojawita sie
kolejna koncepcja psychologiczna, zwigzana z inteligencja emocjonalna.
Okazato sie bowiem, ze ma ona znaczenie zarbwno dla lepszego dziatania
cztowieka, jak i kierowania ludzmi.

Reasumujac, nalezy uznag, ze dla wspoétczesnych menedzeréw wiedza
psychologiczna stata sie bardzo wazna, gdyz pozwala postrzegac¢ cztowie-
ka - cztonka organizacji w spos6b zr6znicowany. Dzisiaj menedzer bez zna-
jomosci podstawowych zasad psychologicznych nie moze pracowac, gdyz
wiedza psychologiczna w zarzadzaniu jest konieczna. Powyzsze stwier-
dzenie stalo sie gtdbwna przestanka do podjecia trudu napisania niniejszej
ksigzki.

Zaprezentowane tresci, a takze charakter moich osobistych zaintere-
sowan wptynal w sposéb wyrazny na ksztalt i uktad ksigzki, w ktorej do-
konano syntetycznej charakterystyki wybranych probleméw psychologii
zarzadzania. Sktada sie ona z wstepu, pieciu rozdziatbw merytorycznych,
zakonczenia oraz bibliografii.

Rozdzial pierwszy poswiecony zostal na ukazanie psychologicznych
uwarunkowan procesdw decyzyjnych. Ukazano w nim wybrane (naj-
wazniejsze moim zdaniem) elementy procesu decyzyjnego, a na tym tle
odniesiono sie do btedéw i barier w nim wystepujgcych. Koricowa czesé
rozdziatu poswiecono na prébe ukazania mozliwosci optymalizowania de-
cyzji. Rozdziat drugi zawiera poglady na kwestie motywowania pracowni-
kéw (cztonkdébw organizaciji). Na tle wybranych modeli i teorii motywowa-
nia ukazano w nim takze charakterystyke metod wspomagajacych proces



motywacji. Rozdziat trzeci traktuje o problematyce konfliktu, ze szczegdl-
nym podkres$leniem konfliktbw w organizacjach. Z tego powodu zawiera
on takze szereg informacji o metodach rozwigzywania konfliktobw organi-
zacyjnych. Czwarty z kolei rozdziat poswiecono problematyce stresu. Natle
charakterystyki stresu biologicznego i psychologicznego ukazano w nim
takze stres zawodowy oraz jego konsekwencje w postaci tzw. wypalenia
zawodowego. Ostatni, pigty rozdziat omawia problematyke spotecznej od-
powiedzialnosci organizaciji, postrzeganej w kontekscie problemdw natury
etycznej. Podsumowanie catosci rozwazan stanowi zakonczenie, w ktérym
zawarto konkluzje koncowe.

Zdaje sobie sprawe z tego, ze dobdr i uktad tresci niniejszej ksigzki jest
wynikiem jej subiektywnych odczu¢ i pogladéw. Ma jednak nadzieje, ze
pozwoli ona szczegd6lnie mtodym adeptom zarzgdzania zrozumie¢ jego
psychologiczne uwarunkowania.

10



1. Podejmowanie decyzji w organizacji

Rozwazajac, czym jest zarzgdzanie, mozna stworzy¢ nieskoniczenie wiele
definicji, jednak na pytanie, czym zajmujg sie zarzadzajacy, najlatwiejszg
odpowiedzia jest: ,,podejmujg decyzje". Okazuje sie, ze zarzadzanie to cig-
gly proces podejmowania decyzji i zadna organizacja nie mogtaby spraw-
nie funkcjonowac bez podejmowania decyzji - szybko iskutecznie. Jednak
aby takie decyzje podejmowac, trzeba umiejetnie formutowaé problemy
decyzyjne oraz warianty dziatan. Nawet bardzo wyksztatcony iinteligentny
menedzer, ktory zrobi to nieumiejetnie, nieuchronnie doprowadzi organi-
zacje do upadku.

Podejmowanie decyzji nie jest procesem fatwym. Jego skuteczne prze-
prowadzenie utrudnia niedostateczna ilo$¢ informacji i brak mozliwosci
przewidzenia skutkéw dokonywanych wyboréw. Mimo iz decydowanie
wydaje sie procesem naturalnym dla cztowieka, to warto sie pochyli¢ nad
nim w srodowisku organizacyjnym, zwitaszcza gdy decyzje podejmowane
sg nie przezjednego cztowieka, ale przez wiele 0osO0b na réznych szczeblach
organizacyjnych.

W naukach o zarzgdzaniu samo decydowanie, postrzegane jako istotny
sktadnik proces6w zarzadzania, definiowane bywa w réznorodny sposéb.
W najprostszym ujeciu jest to proces swiadomego i nielosowego wyboru
jednego z wariantéw dziatania. Z kolei J. Zieleniewski przyjat, ze decydo-
wanie to dokonywanie nielosowego wyboru w dziataniu, przy czym nielo-
sowy wyboér autor ten traktuje jako nadanie z jakiego$ wzgledu jednemu
elementowi pierwszenstwa przed innymi” Decydowanie jest zatem szcze-
golnym przypadkiem wybierania, a owa szczegd6lnos¢ sprowadza sie do
tego, ze wyboér - po pierwsze - ma prowadzi¢ do jakiego$ dziatania, czyli
ze w sktad rozpatrywanego zbioru wchodzg cele i/lub sposoby (kierunki)

1 J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowa-
nia, Warszawa 1976, s. 406.



dziatania; po drugie, wybdér musi by¢ dokonywany w sposéb swiadomy na
podstawie jakiego$ kryterium nielosowego”.

Nie ulega watpliwosci, ze wynikiem decydowania jest decyzja. Jest
ona, podobnie jak decydowanie, definiowana w rézny sposéb. Na przykiad
T. Pszczotowski okre$la decyzje jako czyn wewnetrzny bedacy wolnym
wyborem jednego z mozliwych przysztych zachowan. Decyzja jest wyni-
kiem decydowania, bedgcym przetworzeniem zamiaréw w cele”™. Z kolei
J. Rudnianski przez pojecie decyzji rozumie wybor jednego dziatania z pew-
nej ilosci dziatan mozliwych w danym momencie (dokitadniej nalezatoby
powiedziec: ,,Decyzjg nazywamy wybor jednego dzialania z pewnej ilosci
dziatan, ktore wydajg sie nam mozliwe w danym momencie") lub $wiado-
me powstrzymanie sie od wyboru - co zresztg takze jest wyborem” Kolejny
autor, J. Supernat, stwierdza, ze decyzja to akt Swiadomego i nielosowego
wyboru jednego z rozpoznanych i uznanych za dopuszczalne kierunkéw
dziatania”. Natomiast J. Kurnal okreslit decyzje jako akt Swiadomego wy-
boru jednego z rozpoznanych i dostepnych wariantéw dziatania”™ Z kolei
J. Zieleniewski zauwaza, ze decyzja jest to poczucie decydenta, iz proces
decydowania zostat zakonczony i ze wskutek tego wie on juz, jak ma dzia-
ta¢™ W pracy Stonera, Freemana i Gilberta podejmowanie decyzji jest to
rozpoznawanie iwybor okresSlonego kierunku dziatania, prowadzgcego do
rozwigzania konkretnego problemu lub do wykorzystania pojawiajgcej sie
okazji®. Nalezy jednak zwrdéci¢ uwage, iz podejmowanie decyzji to nie tylko
sam wybor. Proces podejmowania decyzji to rozpoznanie i zdefiniowanie
istoty sytuacji decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci,
wybor najlepszej z nich i wprowadzenie jej w zycie™

Podejmowanie decyzji jest aktem $wiadomego wyboru jednego spo-
8rod co najmniej dwdch mozliwych rozwigzah jakiego$ problemu. Zwigzane
jest ono z zajmowaniem okreslonego miejsca w organizacji, postrzegane-
go w kontekscie stanowisk kierowniczych lub wykonawczych. Stanowisko
kierownicze tym rdézni sie od wykonawczego, ze daje kierownikowi upraw-

2 J. Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie, Wroctaw 2003, s. 17.

3 T Pszczotowski, Mata encykiopedia prakseoiogii i teorii organizaciji, Warszawa 1978,
S. 44.

4 J. Rodnianski, Przed decyzjg. Warszawa 1965, s. 58.

5 J. Supernat, Technikidecyzyjne i organizatorskie, Wroctaw 2003, s. 17.

6 Z. Scibiorek, Podejmowanie decyzji. Ulmak. Warszawa 2003, s. 31.

7 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Wstep do teorii organizacji i kierowania.
Warszawa 1976, s. 48.

8 JAF. Stoner, RE. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 2001, s. 199.

9 RW. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2000, s. 268.
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nienia do decydowania nie tylko o wlasnym dziataniu, ale przede wszyst-
kim o dziataniu podwtadnych. Naklada to na decydenta obowigzek rozwig-
zywania problemoéw decyzyjnych, zwigzanych z zakresem dzialania danej
jednostki organizacyjnej, a takze odpowiedzialno$¢ za decyzje podjete na
stanowisku kierowniczym.

Analiza literatury przedmiotu potwierdza, ze wielu teoretykdw nauk
0 zarzadzaniu uznaje podejmowanie decyzji za najistotniejszy element pro-
cesu zarzadzania. Ku takim pogladom chetnie skianiajg sie praktycy zarzag-
dzania, wychodzac z zatozenia, ze skutecznosc¢ ich dziatania bywa zwykle
oceniana na podstawie wynikdw podjetych decyzji. Natomiast podwitadni
kierownikéw wszystkich szczebli interesuja sie decyzjami podejmowanymi
na stanowiskach kierowniczych nie tylko dlatego, ze wiekszos¢ tych decy-
zji dotyczy ich samych, ale réwniez dlatego, ze pragnag uczestniczy¢ w ich
podejmowaniu’®

Powyzsze rozwazania wskazuja na to, ze z punktu widzenia sprawnosci
zarzgdzania istotne znaczenie majg procesy decyzyjne, w ktoérych kluczo-
wag role odgrywaja decyzje.

Nie moze zatem budzi¢ watpliwosci stwierdzenie, ze jednym z bardziej
istotnych obszarow badan psychologii zarzgdzania sg procesy podejmo-
wania decyzji, postrzegane w kontekscie ich psychologicznych uwarunko-
wan, zwigzanych bezposrednio z osobg decydenta.

Analiza pogladéw prezentowanych przez uznane autorytety w zakre-
sie nauk o zarzadzaniu wskazuje na to, ze podejmowanie decyzji jest to
bardzo ztozony proces umystowy, polegajacy na dokonaniu wyboru z co
najmniej dwéch mozliwych (dostepnych) kierunkéw dziatania. Stad w po-
dejmowaniu decyzji, ktdre jest czynnoscia umystowa, skupiaja sie rézne
procesy zwigzane z wytyczaniem celow, okreslaniem wariantow dziatania,
ich oceng oraz wybraniem rozwigzania uznanego za korzystne. Biorac po-
wyzsze pod uwage, nalezy dostrzec, ze w decyzjach postrzeganych w wa-
skiej perspektywie upatruje sie kluczowa role proceséw intelektualnych.

Jednak dostrzega sie rOwniez, ze taka perspektywa jest zbyt waska.
Badania psychologiczne wykazaly, ze ludzka racjonalnos¢ jest ograniczo-
na i tendencyjnie selektywna. Z tego wzgledu w podejmowaniu decyzji
wartosciuje sie informacje pod katem interesu decydenta, jego emocji
lnastrojoéw oraz celu. Decyzje kierownicze moga by¢ trafne, korzystne dla
organizacji lub niszczace jej zasoby i wysitek ludzi. Oceniajac skutki réz-
nych decyzji, czesto odpowiedzi na pytanie o przyczyny powstatych konse-

10 A. Reszko, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Krakéw 2002, s. 83.

13



kwencji szuka sie w konfliktach intereséw (celéw), btednym przetwarzaniu
informacji i niekompetencji decydentow”™\

Powyzsze rozwazania wskazujg wyraznie, jak wielki jest wptyw uwarun-
kowan psychologicznych na jako$¢ decyzji podejmowanych przez decy-
denta. Stad w kolejnych czesciach niniejszego rozdziatlu problematyka ta
zostanie szerzej rozwinieta izinterpretowana.

1.1. Elementy procesu decyzyjnego

Cztowiek z sytuacjg decyzyjng spotyka sie wtedy, kiedy pojawia sie okres$lo-
ny problem decyzyjny z wieloma mozliwymi czynnikami, majgcymi wptyw
na jego rozwigzanie. Stad precyzuje sie kilka wariantéw, z ktérych kazdy
posiada pewne zalety i wady (cechy alternatyw), a dopiero zastosowanie
odpowiedniej strategii decyzyjnej pozwala wytoni¢ te opcje, ktéra (przy-
puszczalnie) bedzie najlepsza. Nie jest to problem zbyt skomplikowany
w sytuacji, w ktorej wybranie jednej z alternatyw wigze sie z uzyskaniem
mniejszych badz wiekszych korzysci. Zdecydowanie wieksze problemy po-
jawiaja sie wtedy, kiedy wzrasta ilo§¢ mozliwych opcji do przeanalizowa-
nia, a jednoczesnie dziata sie w warunkach ryzyka lub niepewnosci, oraz
wtedy, kiedy od dokonania wyboru zalezy przyszto$¢ nie tylko decydenta,
ale rowniez innych ludzi.

Ponizej dokonano kroétkiej charakterystyki elementdéw procesu decyzyj-
nego, postrzeganego przez pryzmat decydenta, alternatyw wyboru, cech
alternatyw wyboru oraz strategii decyzyjnych.

Decydent

W kazdym problemie decyzyjnym zawsze wystepuje osoba, ktéra musi
podja¢ dang decyzje, czyli decydent™. Moze by¢ to indywidualna osoba
lub okre$lona grupa ludzi. Bardzo wazne jest zatem to, aby na samym po-
czatku procesu decyzyjnego wyraznie okresli¢, kto jest decydentem w wy-
stepujacym problemie. Wigze sie to m.in. z:

- ponoszeniem konsekwencji dokonania dobrego czy ztego wybo-
ru. W przypadku Indywidualnego podjecia decyzji sprawa jest oczywista.

11 G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Zachodnie Centrum Organizacji, Zielona
Gora 2003, s. 187.

12 T Tyszka, Decyzje. Perspektywa psychologiczna i ekonomiczna, Scholar, Warsza-
wa 2010, s. 48.
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problemy pojawiajg sie wtedy, kiedy podjecie decyzji spoczywa na grupie
ludzi. Bardzo trudno jest wtedy wytoni¢ konkretng osobe, ponoszaca od-
powiedzialno$¢ za podjecie np. nietrafnej decyzji;

- perspektywa analizowania i dokonywania wyboru. Decyzja podej-
mowana indywidualnie wigze sie ocenianiem wariantdw z perspektywy
decydenta. Inaczej ma sie to w przypadku optymalnego podejmowania
decyzji - im wieksza grupa ludzi, tym preferencje moga by¢ mniej lub bar-
dziej do siebie zblizone.

Z uwagi na wspomniany wyzej fakt, ze decydentem moze by¢ pojedyn-
cza osoba lub grupa ludzi, wskazane jest dokonanie krdotkiej analizy indy-
widualnego i grupowego podejmowania decyzji.

Na poczatku rozwazan nalezy zadac¢ sobie pytanie, kiedy i w jakich oko-
licznosciach racjonalniejsza bedzie praca indywidualna, a kiedy grupowa.
Przede wszystkim zalezy to od tego, ile rozwigzan ma dany problem, jak bar-
dzo jest skomplikowany czy ile ma sie czasu na podjecie decyzji. Zatem jed-
noosobowe podejmowanie decyzji bedzie raczej dotyczy¢ problemdéw mato
skomplikowanych, wymagajacych rutynowych rozwigzah czy problemdow,
ktére nalezy rozwigza¢ w krotkim czasie. Z kolei grupowe podejmowanie
decyzji zwigzane bedzie przede wszystkim z problemami, ktore wymagaja
pozyskania ré6znorodnych informacji, np. z zakresu wiedzy eksperckiej, pro-
blemdw, na ktére nie ma jednej prostej odpowiedzi, lub tych, ktére wiazg sie
Z poniesieniem duzego ryzyka finansowego lub rynkowego.

Charakterystyczne wyznaczniki indywidualnego i grupowego procesu
podejmowania decyzji przedstawiono w ponizszej tabeli (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Proces podejmowania decyzji indywidualnej i grupowej

Proces podejmowania decyzji
Grupowy Indywidualny
Dotyczy problemdéw ztozonych z cze- Dotyczy problemoéw, ktére mozna rozwiazywac
&ci (z ktérych kazda moze stanowi¢ etapowo (przejscie do nastepnego etapu wyma-
odrebna calosc). ga znajomosci poprzedniego).
Niezbedna akceptacja grupowa. Akceptacja innych nie jest istotna.
Dostarcza rozwigzan wysokiej jakosci. Oryginalny charakter rozwiagzan.

W doswiad i ot
ymaga doswiadczenia we wspo Indywidualne kompetencije.

pracy.

Odwotuje sie do kultury organiza- Odwotuje sie do norm kulturowych uznawanych
cyjnej. przez jednostke.

Wymaga duzo czasu. Wymaga niewiele czasu.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, Zachodnie Cen-
trum Organizacji, Zielona Gora 2003, s. 206.
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w niniejszych rozwazaniach nalezy zwréci¢ uwage na dosc¢ istotny btad
mogacy pojawic sie w procesie grupowego podejmowania decyzji, a mia-
nowicie efekt ,,myslenia grupowego". Pojecie to zostatlo wprowadzono do
literatury przedmiotu przez I.L Janisa. Zjawisko to polega na tym, ze ist-
nieje tendencja do ulegania presji grupowej, ktéra doprowadzi¢ moze do
zaburzenia krytycznego myslenia, przez co nastepuje odrzucenie korygu-
jacych dziatan (informaciji) z zewnatrz™|

Alternatywy wyboru

Alternatywami wyboru nazywamy wszystkie dostepne mozliwosci, miedzy
ktérymi nalezy dokonaé wyboru. Nalezy zaznaczy¢, ze zwyborem mamy do
czynienia tylko wtedy, kiedy istniejg minimum dwie opcje. W teorii decyzji
mozliwosci wyboru nazywa sie alternatywami (cho¢, jak stusznie zauwaza
prof. Tyszka, nazwa ta nie jest do konhca zgodna z poprawng polszczyzna,
bo przypomnijmy, ze alternatywy to ,,dwie wykluczajgce sie mozliwosci"N'/?)
lub opcjami wyboru.

Istotnym etapem w formutowaniu sytuacji decyzyjnej jest proces de-
finiowania alternatyw wyboru. Zwykle, kiedy nalezy rozstrzygnaé jakis
problem, nasuwajag sie rézne opcje jego rozwigzania. Prowadzone w tym
zakresie badania pokazujg, ze sg to opcje, do ktérych decydent jest przy-
zwyczajony. Nalezy zwroéci¢ uwage na fakt, iz zwykle lista mozliwych al-
ternatyw nie jest zamknieta. Decydenci czesto z gOry zaktadaja, ze pewne
opcje wyboru sg nieodpowiednie i rezygnuja z ich powazniejszego rozwa-
zenia. Swietny przyktad tego rodzaju sytuacji mozna znalezé w artykule
R. Keeneya™ w ktorym autor prezentuje nastepujacag sytuacje: w momen-
cie, kiedy dzwoni do nas headhunter z propozycja pracy w innym miescie,
zaczynamy porownywac te oferte z praca, ktéra obecnie posiadamy, wpe-
dzajgc sie w pewne zakotwiczenie myslowe. Ale jezeli bylibysmy skionni
rozwazy¢ mozliwos¢ przeniesienia sie do innego miasta, wéwczas pojawi-
toby sie mndéstwo innych ofert pracy, a co za tym idzie mnéstwo innych
miast, do ktérych moglibySmy sie przeprowadzi¢. Ludzie zwykle o tego
typu alternatywach zapominajg (lub sg one po prostu poza ich swiado-
moscig). Dlatego bardzo wazna jest umiejetno$¢ pokonania skionnosci

13 A Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008,
S.51.

14 www.sjp.pwn.pl.

15 R.L Keeney, L. Ralph, Creativity in Decision Making with Value-Focused Thinking
"Sloan Management Review", Summer 1994,35,4, ABI/INFORM Global, s. 38.
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do nadmiernego redukowania zbioru alternatyw wyboru. Jak zaznacza
Keeney, pomocne jest w tym wypadku staranne okre$lenie celu (celéw),
jakie decydent chce w danej sytuacji osiggnac, a takze okreslenie srodkéw
pozwalajgcych ten cel (cele) osiggnaé, co w efekcie pomaga unikngé doko-
nania wyboru nieoptymalnego.

Cechy alternatyw wyboru

Kazda alternatywa wyboru charakteryzuje sie pewnymi pozadanymi i nie-
pozadanymi cechami, na ktére decydent zwraca uwage. Ze wzgledu na
te cechy poréwnywane i oceniane sg rGzne opcje wyboru. Warto réwniez
wspomnie¢ o pozytywnych i negatywnych skutkach alternatywnych dzia-
tan™ Oznacza to, ze pewne nastepstwa dokonania wyboru nie sg w petni
znane decydentowi, poniewaz nie uswiadomit sobie istnienia pewnych
waznych cech.

Przy analizie problematyki cech alternatyw wyboru nasuwaja sie pewne
pytania: Skad sie biorg cechy alternatyw wyboru - czy decydent je tworzy,
czy moze wyszukuje? Jak stworzy¢ liste dobrych cech alternatyw? Wyniki
badan wskazujg, ze istniejg techniki wyszukiwania cech (konsekwenc;ji) al-
ternatyw, do ktérych zaliczamy:

- drzewa decyzji - sg to pewne diagramy, ktore umozliwiajg wyszuka-
nie mozliwych nastepstw rozpatrywanych alternatyw;

- technike zogniskowanego wywiadu grupowego (focus group) - pole-
ga na dyskusji wiekszej liczby oséb nad okreslonym problemem. Gtéwnym
atrybutem metody wywiadu grupowego jest dynamika grupy, w znacze-
niu interakcji pomiedzy cztonkami danej grupy (Swiadome lub nieswiado-
me wzajemne oddziatywanie na siebie jednostek);

- technike sieci repertuarowej - polega na wyborze pewnej liczby
przedmiotéw, ktére sg znane zainteresowanemu i w miare reprezentatyw-
ne. Nastepnie przedmioty te prezentuje sie w réznych zestawieniach oso-
bie badanej z prosba, by wskazata dwa przedmioty, ktére maja cos$ ze sobg
wspolnego w przeciwienstwie do trzeciego. W dalszej kolejnosci osoba ba-
dana rozdziela wszystkie pozostate przedmioty do dwéch grup, ktére wy-
odrebnita. Na koniec prosi sie o przydzielenie dwubiegunowej nazwy (np.
tani - drogi) utworzonemu za kazdym razem podziatowi. Postepowanie
takie powtarza sie do momentu, kiedy osoba wyczerpata swoj repertuar
konstruktow™ "

16 T.Tyszka, Decyzje..., s. 52.
17 T.Tyszka, Analiza decyzyjna ipsychologia decyzji, PWN, Warszawa 1986, s. 41
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Reguty (strategie) decyzyjne

Majac sformutowany problem decyzyjny, a wiec wyodrebnione alternaty-
wy wyboru oraz okres$lone ich cechy charakterystyczne, mozna przystapic
do procesu podjecia decyzji. Przydatne do tego moga okazac sie strategie
decyzyjne, czyli kompletnie opisane sposoby wybierania miedzy dostep-
nymi alternatywami, pozwalajace podjg¢ dobrg decyzje. Decydenci siegaja
po nie dos¢ czesto i spontaniczne, poniewaz ich zaletg jest prostota - cho¢
nalezy zaznaczy¢, ze strategie te nie sg optymalne, czyli nie zawsze ich za-
stosowanie prowadzi¢ bedzie do wybrania najlepszej alternatywy. Jednak
w okreslonych przypadkach sg w zupetnosci wystarczajgce. Zastosowanie
okreslonej strategii zawsze powinno by¢ poprzedzone dwoma krokami™®:
okresleniem alternatyw wyboru oraz okre$leniem cech, ze wzgledu na kt6-
re chcemy ocenic¢ alternatywy.

Reguta dominacji

Regutla ta decydent postuguje sie wtedy, gdy jedna z alternatyw posiada
ceche, ktéra czyni jg zdecydowanie bardziej atrakcyjna od pozostatych.
Warto jednak zwrdéci¢ uwage na fakt, iz stosujgc regute dominacji, mozna
popas¢ w putapke nazwang w literaturze przedmiotu pseudodominacjg™”™
Polega ona tym, ze dokonujemy wyboru ,,na site” - innymi stowy, w alter-
natywie, ktéra po prostu decydentowi sie podoba, a ktéra w rzeczywistosci
nie jest najlepsza, stara sie on znalez¢ takg ceche, ktéra bedzie dominowata
nad innymi.

Niniejszg regute mozna przedstawi¢ w bardzo syntetyczny sposéb: Wy-
bierz wariantW™"?™ WA, jezeli Wh jest korzystniejszy od W™ przynajmniej pod
wzgledem jednej cechy, a nie gorszy od wszystkich pozostatych cech™°.

Reguta przewagi pozytywnych cech (maksymalizacji)

Reguta ta polega na poréwnaniu wszystkich pozytywnych cech alternatyw
iwyborze tej, ktébra ma ich najwiecej. Regula jest dosy¢ prosta i nie wyma-
ga poswiecenia wiekszej ilosci czasu, poniewaz decydent nie musi doko-
nywaé¢ oceny waznosci poszczeg6lnych cech alternatywy. Nie ma zatem
znaczenia waznos¢ argumentow, ale ich liczba.

18 T.Tyszka, Decyzje..., s. 92-93.

19 A Falkowski, T. Tyszka, Psychologia zachowar konsumenckich, GWP, Gdansk 2002,
s. 141-142.

20 C.S. Nosal, Umyst menedzera, Wroctaw 1993, s. 148.
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Niniejszg regute nnozna takze przedstawi¢ w syntetyczny sposOb: Wy-
bierz wariant w ten sposoéb, aby przewazat nad pod wzgle-
dem liczby korzystnych cech. Dla kazdej pary wariantow podaj liczbe cech
Swiadczacych o przewadze okreslonych wariantéw”™\

Warto w tym miejscu zastanowic¢ sie, co sie dzieje w przypadku, kie-
dy konieczny jest wybor miedzy nieatrakcyjnymi alternatywami. Okazuje
sie, ze porownuje sie liczbe negatywnych cech charakterystycznych dla
poszczegdlnych alternatyw. Wybiera sie wéwczas te alternatywe, ktéra
posiada najmniej negatywnych cech. Dokonywany jest wtedy wybor tzw.
mniejszego zla™ co czesto mozna zauwazy¢ w wyborach o charakterze po-
litycznym.

Reguta eliminacji przez aspekty

Najogélniej reguta ta polega na postepowaniu wediug nastepujacych
krokéw. Na poczatku wylania sie ceche wazng dla decydenta. Nastepnie
sprawdza sie, ktOre alternatywy spetniajg te ceche, i eliminuje sie te alter-
natywy, ktére sg niezadowalajgce ze wzgledu na te ceche. Nastepnie bierze
sie pod uwage nastepng ceche itd., az pozostanie jedna alternatywa - ite
sie wybiera.

Istotny jest fakt, ze dokonywany wybdér nie zawsze bedzie optymalny.
Wplyw na to ma rézna kolejnos¢ stawianych wymagan, co doprowadzic¢
moze do podjecia innej decyzji. Fakt ten czesto wykorzystywany jest w re-
klamach w celu manipulacji™

Niniejsza regute mozna przedstawi¢ w nastepujacy, syntetyczny spo-
s6b: Odrzu¢ wszystkie te warianty, ktére na skalach ocen dla okreslonych
cech nie osiggnety progu krytycznego C. Powtarzaj te procedure, biorgc
pod uwage hierarchie waznosci cech™

Reguta koniunkcyjna

Polega ona na sformutowaniu listy minimalnych wymagan, ktére zdaniem
decydenta alternatywa powinna spetnia¢, a takze na eliminacji alternatyw,
ktore tych cech nie speiniajg. Pierwsza opcja, ktora speini wszystkie wy-
magania, zostanie wybrana, natomiast pozostate nie bedg rozpatrywane.

21 Tamze, s. 148.

22 T.Tyszka, Decyzje..., S. 94-95.

23 Tamze, s. 98

24 C.S. Nosal, Umyst menedzera, s. 148.
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Wazne jest zaznaczenie faktu, iz reguta ta nie wylania optymalnej alterna-
tywy, ajedynie te wystarczajgco dobra.

Niniejszg regute mozna réwniez przedstawi¢ w syntetyczny sposob:
Wybierz wariant W WY w ktérym wszystkie oceniane cechy osiagajg lub
przekraczajg zatozony krytyczny prog

Reguta alternatywna (dysjunkcyjna)

Decydent bedzie w petni usatysfakcjonowany wyborem, jezeli alternatywa
bedzie spetniata cho¢ jedno z uznanych przez niego za istotne wymagan.
Zachowania konsumenckie sg swietnym przykiladem stosowania tej stra-
tegii - wybdr produktu, ktéry aktualnie sprzedawany jest po cenie promo-
cyjnej.

Niniejsza regute przedstawia sie réwniez w syntetyczny sposdb: Wy-
bierz wariant WMWY w ktérym przynajmniej jedna z ocenianych cech
osiaga lub przekracza zatozony prég

Reguta leksykograficzna

Zasadniczym zatozeniem reguly leksykograficznej jest sformutowanie hie-
rarchii waznosci cech. Na tej podstawie poréwnuje sie alternatywy i po ko-
lei eliminuje te, ktére okreslonych wymagan nie spetniaja. Jezeli jednak ist-
niejag dwie (lub wiecej) alternatywy, ktoére sg jednakowo atrakcyjne, bierze
sie pod uwage kolejng wazng ceche i na tej podstawie dokonuje eliminacji
alternatyw.

Powyzszg regute mozna przedstawi¢ réwniez w syntetyczny sposéb:
Wybierz wariant W jezeli Whjest korzystniejszy od W™ pod wzgledem
najwazniejszej cechy. Powtarzaj te procedure, biorgc pod uwage hierarchie
waznosci cech™

Reguta maksymalizacji addytywnej uzytecznosci (MAU) - zasada kom-
pensacji

Zastosowanie tej reguly bedzie prowadzitlo decydenta do najlepszego
(optymalnego) wyboru. Jednoczes$nie jest to reguta najbardziej skompli-
kowana i wymagajgca poswiecenia duzej iloSci czasu. Jej istota polega na
wyszczegOlnieniu wszystkich waznych zdaniem decydenta cech i przypi-

25 Tamze, s. 148.
26 Tamze.
27 Tamze.
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saniu im wag, biorgc pod uwage ich istotnos¢. Po wyliczeniu catkowitej
uzytecznosci dla poszczeg6lnych alternatyw iich poréwnaniu, wybiera sie
te opcje, ktéra ma najwyzszg wartos¢ uzytecznosci.

Niniejsza regute mozna przedstawi¢ takze w syntetyczny sposob: Wy-
bierz wariant W ktory osiggnat najwieksza sume wazong uzyteczno-
$ci ocenianej dla wszystkich cech™

Zaprezentowane reguly mozna odnalez¢ takze w pracach innych auto-
row, m.in. w interesujacej ksigzce J. Pencanl

Po zapoznaniu sie z powyzszymi regutami wyboru, nasuwa sie dosc
istotne pytanie: od czego zalezy wybdor odpowiedniej reguly? Przede
wszystkim zalezy on od takich czynnikéw jak:

1. Waznosc¢ decyzji - w przypadku decyzji, ktére sg dla decydenta bar-
dzo wazne, stara sie on wybiera¢ regute kompensacji, natomiast przy pro-
blemach mniej skomplikowanych ktoérg$ z prostszych regut.

2. Ztozono$¢ decyzji - im wybor staje sie bardziej skomplikowany, tym
decydent stara sie postuzy¢ prostsza regutg wyboru.

3. Czas na podjecie decyzji - im decydent ma mniej czasu na podjecie
decyzji, tym postuguje sie prostszg regulg - zamiast rozwazy¢ wszystkie
wazne cechy alternatyw, decydent koncentruje sie tylko iwytgcznie na naj-
wazniejszych informacjach.

1.2. Btedy, bariery i heurystyki w procesie decyzyjnym

w praktyce zycia spotecznego znanych i stosowanych jest wiele technik,
utatwiajgcych cztowiekowi podjecie decyzji, cho¢ nie zawsze sg one opty-
malne. Dzieje sie tak z wielu r6znych powodow, bedacych efektem dziata-
nia r6znorodnych czynnikéw, posréd ktérych wymienia sie réznego rodza-
ju bariery i putapki oceniania.

Btedy w podejmowaniu decyzji moga wynika¢ z rozlicznych przyczyn,
ktorych czesto nie uswiadamia sobie nawet sam decydent. Mogg by¢ one
nastepstwem braku rozeznania celéw badz niewlasciwego ich sprecyzo-
wania, powierzchownej analizy sytuacji i niedostrzegania wptywu czynni-
kéw ubocznych, niedokladnych Ilub niekompletnych informacji, btednych
rad i wskazéwek tzw. ekspertdw, rozbieznosci interesdw, presji zewnetrznej.

28 Tamze.
29 . Penc, Decyzje wzarzadzaniu, Krakéw 1996, s. 140.
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sktonnosci do schematyzmu, braku kwalifikacji, niedostatecznej motywa-
cji, nadmiernego optymizmu badz pesymizmu/™®.

Na racjonalnos¢ procesu decyzyjnego w organizacjach wptywa wiele
czynnikéw, wsréd ktdérych wymienia sie bariery organizacyjne, struktural-
ne, prawne, ekonomiczne. Informacyjne itp. Mozna jednak zauwazyc¢, ze
najtrudniejsze do pokonania sg bariery obiektywne i subiektywne.

Do barier obiektywnych zalicza sie bariere hierarchiczng (btedne prze-
konanie o nieomylnos$ci przetozonego), nienaruszalnos$ci (niedostrzeganie
brakéw i wad przetozonego), madrosci grupowej (btedne przekonanie, ze
decyzja grupowa jest zawsze lepsza), pozornych kompetencji (podejmo-
wanie decyzji, ktéra zadowoli przetozonego) i interesu osobistego (podej-
mowanie decyzji, ktéra nie stuzy organizacji, lecz zaspokojeniu osobistych
celow decydenta).

Z kolei do barier subiektywnych zalicza sie odprezone unikanie, odpre-
zong zmiane, defensywne unikanie, panike, regute dominacji, ograniczong
racjonalnos¢, presje wewnetrzng, dodatni obraz samego siebie, ambicje
menedzerskie oraz emocje i stres™\ Z punktu widzenia prowadzonych ba-
dan nalezy dokonaé szerszej interpretacji niektérych z wyzej wymienio-
nych barier, zwracajac szczeg6lng uwage na emocje i stres.

Odprezone unikanie polega na niepodejmowaniu dziatan (decyzji) wy-
nikajacym z przekonania, ze przyniesie to mniej negatywnych skutkéw.

Odprezona zmiana oznacza podejmowanie decyzji polegajace na wy-
borze pierwszej pojawiajacej sie mozliwosci, obarczonej jak najmniejszym
stopniem ryzyka.

Defensywne unikanie polega na odwlekaniu podjecia decyzji lub
scedowanie tego obowigzku na inng osobe.

Panika polega na podejmowaniu decyzji pod presjg czasu, ktéra utrud-
nia racjonalny wybor.

Reguta dominacji polega na podejmowaniu decyzji zgodnej z prefero-
wanymi wczesniej rozwigzaniami.

Ograniczona racjonalnos¢ oznacza podejmowanie tzw. decyzji zado-
walajgcej, bez poszukiwania decyzji optymalnej.

Presja wewnetrzna polega na podejmowaniu decyzji pod wpilywem
zewnetrznych okolicznosci (czynnikéw).

Dodatni obraz samego siebie polega na podejmowaniu decyzji, ktére
sg wynikiem braku kompetencji powigzanego z zawyzong oceng wiasnych
mozliwosci (zarozumialstwem).

Tamze, s. 154.
Szerzej na ten temat: J. Penc, Decyzje wzarzgdzaniu, s. 154 i nast.
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Ambicje menedzerskie polegajg na podejmowaniu decyzji, ktdére sg
wynikiem zbyt silnego napiecia emocjonalnego.

Ostatnig z wymienionych barier sg emocje i stres. Silne emocje, ktére
towarzyszg decydentowi mogg w znacznym stopniu zaktoci¢ racjonalnosé
mys$lenia i dziatania. Pod wptywem emocji cztowiek dziata bardziej impul-
sywnie, lekkomys$lnie, a niekiedy brutalnie. Ujemne emocje zwykle wywo-
tuja u cztowieka negatywny stres, ktéry stanowi przyczyne szeregu zabu-
rzen i dolegliwosci, co w perspektywie utrudnia logiczne myslenie oraz
podejmowanie rozsadnych dziatan. Stad decyzje podejmowane w wymie-
nionych warunkach beda w znacznym stopniu odbiegaty od optymalnych.
Nalezy jednak pamietaé, ze decydent ma takze mozliwos¢ przezywania
stresu pozytywnego, co w znaczacy sposdb podwyzsza jego potencjalne
mozliwosci™l Wybrane czynniki wplywajagce na powstawanie negatywne-
go stresu u decydenta ilustruje rysunek 1.1.

Trudnosci i napiecia
w stosunkach

ze zwierzchnikami
Problemy (ktopoty)

osobiste
Trudno$ci i napiecia Trudnos$ci i napigcia
zwigzane z organizacja w stosunkach
pracy z kolegami

Ktopoty rodzinne

| towarzyskie Trudnosci i napiecia

w stosunkach
z podwiadnymi

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: J. Penc, Decyzje wzarzadzaniu, Krakéw 1996, s. 161.

Rysunek 1.1. Determinanty negatywnego stresu u decydenta

Na podkreslenie zastuguje to, ze obok wymienionych barier na proce-
sy podejmowania decyzji w organizacjach wielce istotny wptyw wywierajg
putapki oceniania. Bardzo czesto zdarza sie, ze sg one czynnikiem spraw-
czym decyzji nieadekwatnych do rzeczywistej sytuacji decyzyjnej, np. przez
uzycie nadmiernych bgdz zbyt matych zasobéw.

32 Szerzej problematyka stresu ujeta zostata w rozdziale 4.
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w putapki oceniania wpada sie podczas procesu decyzyjnego. W tej sy-
tuacji nie ma wiekszego znaczenia, czy wybor jest alternatywny, czy sktada
sie z wiekszej liczby mozliwosci, poniewaz itak kazdy z wariantéw podda-
wany jest ocenie. Wiasnie na jej podstawie dokonuje sie wyboru, a bitedy
biorg sie ze znieksztalcen w ocenianiu. Do podstawowych znieksztatcen
w ocenianiu zalicza sie: btad tendencji centralnej - trzymanie sie srodka
skali; efekt kontrastu; efekt pierwszenstwa i $wiezosci; efekt aureoli.

Ponizej zostang one w syntetyczny sposOb scharakteryzowane i popar-
te stosownymi przyktadami.

Btad tendencji centralnej - trzymanie sie srodka skali

Jest to jeden z najpopularniejszych bteddéw, zwigzany ze stosowaniem
skali ocen, np. takich jak w szkole. Btad ten polega na Swiadomym niewy-
korzystaniu kraricowych ocen, czyli przesuwaniem wszystkich ocen w kie-
runku srodka skali. W przypadku skali ocen w szkole najczesciej napotyka
sie takie oceny jak 3 i4, a z kolei rzadziej nauczyciele stawiajg oceny 11 6.
Taka ostroznos$¢ oceniajagcego powoduje podswiadome zabezpieczenie sie
przed popetnieniem znacznego btedu w stosunku do ocenianego”™l Warto
zwrdci¢ uwage na to, ze cecha w populacji ma rozktad normalny, co ozna-
cza, ze najwieksze skumulowanie cechy wystepuje na srodku skali. Stad ma
to swoje uzasadnienie w ocenianiu uczniow przez nauczycieli.

Nie wiadomo jednak, czy kumulacja srednich ocen jest wynikiem ten-
dencji centralnej, czy jest moze rzeczywistym przejawem rozkladu cechy
w populacji. Niezaleznie jednak od tego, prawdopodobnie wymieniony
btad popetniany przez oceniajacych ma swoéj wptyw na wyposrodkowanie
cechy.

Efekt kontrastu

Dla lepszego zobrazowania tego efektu mozna postuzy¢ sie przyktadem
komentatora sportowego, o przecietnym wzroscie. W sytuacji, w ktorej
przeprowadza wywiad z wysokim sportowcem, np. siatkarzem lub koszy-
karzem, wydaje sie przy nim cztowiekiem dos$¢ niskiej postury. Natomiast
jezeli ten sam komentator prowadzi wywiad np. z niskim dzokejem, wyda-
je sie przy nim duzo wyzszy. Efekt ten dzialta w momencie, kiedy obiekty sg

33 T.Tyszka, Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, GWP, Gdarisk
1999, s. 28.
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do siebie podobne, tzn. jezeli ten sam prezenter stanie przy koniu wyscigo-
wym, wcale nie wydaje sie juz taki wysoki™

Pierwszymi badaczami wymienionej putapki byli Coren i Miller. W prze-
prowadzonych przez nich badaniach wykorzystali oni ztudzenie wzroko-
we Ebbinghausa (rysunek 1.2). Ztludzenie to polega na tym, ze jezeli figure
o tej samej wielkosci otoczymy takimi samymi figurami raz wiekszymi, a raz
mniejszymi, to raz wydaje sie ona wieksza, a raz duzo mniejsza. Podobnie
jak w wymienionym wczes$niej przyktadzie komentatora, ztudzenie to dziata
tylko w momencie, kiedy figura otoczona jest takimi samymi elementami.

zrédto: www.odkrywcey.pl.

Rysunek 1.2. Ztudzenie wzrokowe Ebbinghausa

Innym przyktadem efektu kontrastu w percepcji wizualnej jest ponizy
rysunek 1.3, prezentujgcy tzw. efekt Ponzo. Gorna pozioma kreska wydaje
sie dtuzsza niz ta lezgca nizej. Dzieje sie tak dlatego, iz rysunek przypomina
tor kolejowy znieksztatcony przez perspektywe. Dwie uko$ne linie postrze-
gamy, dzieki statosciom spostrzezeniowym, jako w rzeczywistosci rGwno-
legte, co z kolei sugeruje, ze dwie linie poziome majg r6zng dtugosé. Dziala
tutaj tez prawo statosci oceny wielkosci, wedtug ktérego subiektywnie po-
strzegamy przedmioty lezace w r6znej odlegtosci od obserwatora i podob-
nego ksztattu jako takie same, mimo iz na siatkbwce oka przedmioty lezace
dalej sa mniejsze.

Efektem kontrastu zajmowat sie takze Feldman, kiedy badat oceny przy-
pisywane przez konsumentéw ré6znym samochodom. Okazato sig, ze jezeli
pewien samochdéd prezentowany byt na tle r6znych innych, drozszych ma-
rek, oceniany byt duzo nizej, niz jezeli wystepowat w grupie samochodéw

34 Tamze, s. 30.
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duzo taniszych. Wéwczas jego wartos¢ w oczach konsumentéw byta duzo
wyzsza. Ze zjawiskiem tym spotykamy sie dos$¢ czesto, zwtaszcza w mar-
ketingu. Bardzo czesto pewne produkty (nieodbiegajgce w sposéOb istotny
swoimi wiasciwosciami, np. technicznymi, od innych) ustawiane sg na tle
produktow tanszych lub drozszych, po to, by sprzedazjednych lub drugich
znacznie wzrosta.

lie

Zrodto: www.odkrywcey.pl.

Rysunek 1.3. Ztudzenie Ponza

Jak wynika z badan, efekt kontrastu wystepuje rowniez przy wysta-
wianiu np. ocen szkolnych. Noizet przeprowadzit badanie, w ktérym pro-
sit nauczycieli o oceny wypracowan szkolnych. Jednej grupie rozdat wy-
pracowania bardzo dobre i przecietne wypracowanie kontrolne. Drugiej
zas$ grupie przygotowat zestaw wypracowan stabych i réwniez przecietne
wypracowanie kontrolne. Jak tatwo sie domysli¢, wypracowanie kontrolne
byto oceniane duzo stabiej na tle wypracowan bardzo dobrych, z kolei na
tle tych drugich ocenione zostato bardzo wysoko. Zauwazy¢é mozna, ze ko-
lejno$¢ oceny ma istotne znaczenie.

Efekt kontrastu ma bardzo duze znaczenie dla ocen ludzkich dziatah
i wytworow, stad nalezy zadbaé¢ ojego eliminowanie. Chodzi bowiem o to,
by wymieniony efekt nie wptywat ujemnie na wybory dokonywane w pro-
cesie podejmowania decyzji.

Efekt pierwszenstwa i Swiezosci

Pierwszym badaczem tego zjawiska byt Asch. Eksperyment, ktéry przepro-
wadzit, polegat na prezentacji opisu pewnej osoby za pomocg przymiot-
nikdw. Przykiadowo: ,Jan jest zazdrosny, zaciety, krytyczny, impulsywny,
pilny i inteligentny". Zadanie polegato na odpowiedzi na pytanie:,Jak my-
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Slisz, czy Jan jest, ogo6lnie rzecz biorgc, emocjonalny?" Odpowiedzi byly
zaznaczane na 7-stopniowej skali opisujacej emocjonalnos¢. Wserii ekspe-
rymentdéw okazato sig, ze kolejnos¢, w jakiej umieszczone sg przymiotniki,
ma bardzo duze znaczenie. Szczegdlnie liczyty sie dwa z nich: zazdrosny
i zaciety. Jan byt oceniany jako bardziej emocjonalny w sytuaciji, w ktorej te
dwa przymiotniki bylty umieszczone na samym poczatku listy, a jako mniej
emocjonalny, kiedy znajdowaty sie na koncu. Zjawisko to polega zatem na
przecenianiu pierwszych informacji™

Efekt ten jest mocno powigzany z efektem pierwszego wrazenia, ktory
wystepuje powszechnie w kontakcie z nieznanymi osobami lub przedmio-
tami. W czasie pierwszych 11 sekund powstaje wrazenie, ktore jest podsta-
wa do dalszej oceny osoby lub rzeczy. Jest to niebezpieczne, ze wzgledu na
to, ze wytworzone pierwsze wrazenie stosunkowo trudno jest zmienic.

By bardziej przyblizy¢ efekt pierwszenstwa, po raz kolejny mozna po-
stuzy¢ sie przyktadem oceniania wypracowanh w szkole. Caverni przepro-
wadzit eksperyment, w ktorym prosit o ocene wypracowan. Wszystkie
prace posiadaty podobng ilos¢ prostych bteddédw, rzucajgcych sie w oczy.
Réznica polegata jedynie na tym, w ktérym miejscu btedy te sie znajdowa-
ty. W jednych btedy wystepowaty w poczatkowej czesci pracy, w drugich
wystepowaty w dalszej czeSci wypracowania. Okazato sie, ze wypracowa-
nia z btedami w pierwszej czesci pracy byly oceniane stosunkowo stabiej
niz druga grupa wypracowan, co potwierdza zjawisko wystepowania efek-
tu pierwszenstwa.

Analogicznie do bleddéw z wypracowania postrzegane sg argumenty
podczas np. debaty. Ten moéwca, ktéry zabiera gtos jako pierwszy, ma szan-
se wywrzec lepsze wrazenie na stuchaczach niz kolejni.

Przeciwvnym do omawianego zjawiskiem jest efekt Swiezosci. Polega
on na przecenianiu ostatnich danych i koncowego fragmentu Informacji™
W tej sytuacji wpada sie w putapke poczatku i korica przekazu. Nie bez zna-
czenia jest zatem umieszczanie w konnicowych napisach filmu najcenniej-
szych informacji na poczatku i na koncu listy.

Ze zjawiskiem takim spotykac sie mozna takze w reklamie, o czym do-
skonale wiedzg specjalisci od sprzedazy. Informacje majace przyciggnac
uwage konsumenta, zacheci¢ go do zakupu danego produktu, umieszczo-
ne sg na poczatku i na konicu przekazu, podczas gdy informacje takie jak
np. cena pojawiaja sie w srodku reklamy. Mysle, ze doskonale wiedzg o tym

Tamze, s. 33-34.
Tamze, s. 35.
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rowniez studenci przychodzacy na kilka ostatnich wyktaddéw, podczas kto-
rych wykazuja sie duzg aktywnoscia, po to by zwrdéci¢ na siebie uwage pro-
wadzacego wykiad.

Efekt aureoli (efekt halo)

Polega on na tym, izjes$li wybrana, jedna cecha osoby lub produktu zosta-
fa oceniona pozytywnie, to istnieje duze prawdopodobienstwo przypisy-
wania tej osobie lub produktowi réwniez i innych pozytywnych cech. To
znieksztatcenie bardzo widoczne jest w codziennym zyciu. Jezeli oceniamy
ludzi na podstawie atrakcyjnosci fizycznej, to bardzo czesto sadzimy, ze
osoby atrakcyjniejsze fizycznie maja duzo tatwiejsze zycie. Potwierdzajg to
badania przeprowadzone przez Dion, Berescheida i Waltera. Osobie naja-
trakcyjniejszej fizycznie przypisywano wieksze szanse odniesienia sukcesu
w przysztosci niz osobom $rednio i mato atrakcyjnym. Istnieje wiele r6z-
nych przyktaddéw, potwierdzonych badaniami, wptywu atrakcyjnosci na
osiggniecie sukcesu, np. w sferze zawodowej: przystojni kandydaci maja
wieksze szanse na wygranie wybordéw, atrakcyjnos¢ fizyczna wptywa row-
niez na wieksze szanse znalezienia pracy czy otrzymania podwyzki. Jest
to jednak ztudzenie, ktéremu ulega wiekszos$¢ ludzi, ze,,piekne jest dobre".
Ztudzenie, poniewaz obiektywne pomiary skiadnikébw osobowosci nie
pokazujg znaczacych réznic miedzy tadnymi a nieatrakcyjnymi. Pozostaje
jednak jeden wyjatek: osoby atrakcyjniejsze majg po prostu wieksze umie-
jetnosci spoteczne, tzn. sg odwazniejsze i skuteczniejsze w nawigzywaniu
kontaktéw spotecznych, a takze w pielegnacji zdobytych znajomosci.

Oceny oparte na heurystykach

Heurystyka (od greckiego heurisko - znajdowacd) jest to umiejetno$¢ wy-
krywania nowych faktow i zwigzkdw miedzy faktami, a zwitaszcza sta-
wiania hipotez, prowadzgaca do poznania nowych naukowych prawd,
umiejetnos¢ wykrywania, wyszukiwania, wynajdowania materiatdw hi-
storycznych. Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan heurystyki sg
rodzajem uproszczen, jakie stosujemy w podejmowaniu decyzji. Mozna
bowiem zauwazy¢, ze ludzie w procesie ewolucji oraz w wyniku zdobytych
doswiadczen wypracowali pewnego rodzaju ,,drogi na skroty". Stosowanie
heurystyk pomaga poradzié¢ sobie z brakiem mozliwos$ci przeanalizowania
wszystkich informacji oraz z przewidywaniem potencjalnych zyskéw wyni-
kajacych z podjecia takiej a nie Innej decyzji. Pozwalaja one podjaé prawi-
dtowa decyzje w sensownym czasie i przy rozsagdnym naktadzie sit, jednak
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czasem zawodza, prowadzac do btedow™.Tversky i Kahneman wymieniaja
cztery podstawowe heurystyki poznawcze:

- dostepnosci;

- reprezentatywnosci;

- zakotwiczenia;

- symulacji.

Ponizej zostang one w skrécie scharakteryzowane i poparte stosowny-
mi przyktadami.

Heurystyka dostepnosci

Polega ona na szacowaniu prawdopodobienstwa zajscia jakiego$ zdarze-
nia, ktére jest dostepne w pamieci. Latwiej jest je przywota¢ do swiado-
mosci ijest ono bardziej nacechowane emocjonalnie. Powoduje to zatem
przecenienie niektérych prawdopodobienstw, a niedocenianie innych. Na
przyktad wielu ludzi boi sie podrézowac¢ samolotem, mimo ze statystycznie
znacznie mniej ludzi ginie w wypadkach lotniczych niz samochodowych.
Wynika to z faktu, iz katastrofy lotnicze sa lepiej pamietane, ze wzgledu
na ich dramatycznos¢ - zwykle w jednym wypadku zycie tracg dziesigt-
ki, a nawet setki os6b. Wazna role w przecenianiu zajscia r6znych zdarzenh
odgrywajg mass media, przez nagtasnianie spraw spektakularnych, wyste-
pujacych dos¢ rzadko. Powoduje to subiektywne przecenienie szans wy-
stapienia takiego zdarzenia. Z kolei z niedocenianiem szans wystapienia
jakiego$ zdarzenia spotkac sie mozemy wtedy, gdy sg one na tyle typowe,
ze w zaden sposOb nie przyciggajg uwagi mass medidéw, lub takie, ktére
opisane sg za pomoca statystyk™

Heurystyka reprezentatywnosci

Polega ona na klasyfikowaniu danego obiektu przez jego podobienstwo
do okreslonego prototypu, czyli najpopularniejszego egzemplarza danej
kategorii. Na przyktad niski, szczupty mezczyzna o sko$nych oczach jest
bardziej zblizony do stereotypu Japonczyka niz Niemca, dlatego wyzej
szacujemy szanse na to, iz jest on Japonczykiem. Z kolei problem alkoholi-
zmu w naszym kraju sprawia, ze widok lezacego na ulicy cztowieka czesciej
uznamy za skutek pijanstwa niz np. powaznej choroby.

37 J.D. Antoszkiewicz, Metody heurystyczne. Twdrcze rozwigzywanie problemdéw,
Warszawa 1982, s. 45.

38 M. Lewicka, Myslenie i rozumowanie [w:] J. Streiau (red.). Psychologia. Podrecznik
akademicki, tom 2, Psychologia og6lna, GWP, Gdarisk 2000, s. 304.

29



Stosowanie wymienionej heurystyki moze doprowadzi¢ do réznych
probleméw, czego dowodem jestjedno z badan, ktére przeprowadzili Tver-
sky i Kahneman. Sposréd os6b biorgcych udziat w badaniu wyodrebnili oni
dwie grupy. Jednej z nich powiedzieli, ze pewni psycholodzy zbadali pro-
be 30 inzynieréw i 70 prawnikdw, sporzadzajac charakterystyke kazdego
z nich. Sposréd nich wybrano jedng i zaprezentowano badanym. Brzmiata
ona nastepujaco:,Jacek jest 39-letnim mezczyzng".

Badani proszeni byli o ocenienie szans, ze Jacek jest inzynierem lub
prawnikiem. Po przeanalizowaniu wynikéw, okazato sie, ze 30% o0s6b bio-
racych udziat w badaniu stawiato na to, ze Jacek jest inzynierem. Natomiast
ok. 70% ocenito, ze jest on prawnikiem.

Drugiej grupie badanych przedstawiono nastepujaca historie: ,,Jacek
jest inteligentny, cho¢ trudno go okresli¢ jako naprawde twdorczego. Ma
silng potrzebe porzadku i jasnosci, lubi schludne i przejrzyste systemy,
w ktérych kazdy szczegdt znajduje sobie wiasciwe miejsce. Pisze w sposOb
raczej nieciekawy, tylko z rzadka okraszany przejawami prostego humoru
i wyobrazni typu science fiction. Jest silnie motywowany do mistrzostwa
w tym, co robi. Zdaje sie mieé¢ niewiele sympatii do innych ludzi i niespe-
cjalnie lubi zadawa¢ sie z innymi".

W tym przypadku badani réwniez proszeni byli o ocenienie tego, kim
jest Jacek. Uzyskane w obu grupach wyniki znacznie sie od siebie roznily.
W grupie, w ktérej czytano diuzszg charakterystyke, okoto 80% badanych
szacowalo, ze Jacek jest inzynierem, zas tylko 20% ocenito go jako prawni-
ka. R6znice te wynikajg z tego, iz dla badanych z pierwszej grupy istotne
znaczenie miat fakt, ze w puli charakterystyk znajduje sie o wiele wiecej
prawnikéw. Natomiast druga grupa zupetnie zignorowata ten fakt, kierujac
sie opisem, z ktérego jasno wynikato, ze Jacek musi by¢ inzynierem, tzn.
jest on reprezentatywny dla takiej wtasnie grupy zawodowej.

Heurystyka ta moze by¢ dobrym sposobem szybkiej odpowiedzi na
wazne pytania, jednak pojawia sie problem ignorowania waznych infor-
macji, ze wzgledu na ocenianie na podstawie samego podobiernstwa. Sto-
sowanie tej metody myslenia jest zupetnie nieSwiadome, ludzie robig to
z reguly automatycznie.

Heurystyka zakotwiczenia

Wykorzystuje ona percepcyjny mechanizm asymilacji lub przyswajania.
Szacujgc wyniki, ludzie wykorzystujg pewne wyraziste percepcyjne punk-
ty (kotwice), a nastepnie modyfikujg uzyskany rezultat przy uzyciu dodat-
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kowych informacji, cho¢ czesto ta modyfikacja niewystarczajgco koryguje
asymilacyjne efekty zakotwiczenia™"

Czesto nasze oceny zakotwiczone sg na okreslonej wartosci, przez co
trudno jest nam zmieni¢ nasze przewidywania. Co istotne, poczatkowa
wartosé, przyciggajgca w swoim kierunku kazdg kolejng ocene, najczesciej
nie ma nic wspolnego z witasciwag trescig szacowania. Nalezy zwréci¢ uwa-
ge na fakt, iz bledowi kotwiczenia ulegamy tatwiej, gdy posiadamy niewiel-
ka wiedze merytoryczng na jakis$ temat"/°.

Zbadania roli efektu kotwicy w formutowaniu ocen jako pierwsi podjeli
sie Tversky i Kahneman. Jednym z badan byto przeprowadzenie ekspery-
mentu, w ktérym ludzie mieli oszacowac iloczyn cyfr w ciagu rosngcym
Ix2x3x4x5x6x7x8)i malejgcym (8x7x6x5x4x3x2x1). Wy-
niki iloczynu z ciagu malejgcego byly zdecydowanie wyzsze niz w przy-
padku odwrotnym, pomimo iz w rzeczywistosci iloczyny obydwu ciggéw
sg identyczne'™ Replikacje tego witasnie badania zastosowatam w ankiecie
wyboréw w warunkach stresu i braku stresu przeprowadzonej na potrzeby
pisania niniejszej pracy.

Heurystyka symulacji

Heurystyka symulacji to przekonanie o przebiegu zdarzen w oparciu o wy-
obrazenie. Polega ona na tym, ze to, co tatwiej jest nam sobie wyobrazic¢,
wydaje nam sie bardziej prawdopodobne. Z kolei sporadyczne zrzgdzenia
losu oceniamy jako mniej wiarygodne. Typowym przykiadem stosowania
tej heurystyki jest badanie przeprowadzone przed Tversky'ego i Kahnema-
na, ktérzy przedstawiali badanym réznego rodzaju zadania. Ponizej zapre-
zentuje przykiad takiego zadania:,,! Kowalski, i Nowak sp6znili sie o p6t go-
dziny na swdj lot. Samolot Kowalskiego odleciat o czasie. Samolot Nowaka
odleciat 25 minut po planowanym czasie. Ktory z nich bardziej sie dener-
wowat z powodu spdéznienia?"

Po przeanalizowaniu wynikéw badan okazato sie, ze badani uwazali, ze
bardziej denerwowat sie Nowak. Wynika to z tego, ze osobom biorgcym
udziat w badaniu fatwiej bylo sobie wyobrazi¢ bieg zdarzenia, w ktérym
Nowak zdgza jednak na swoj lot, w sytuacji, kiedy nie zatrzymuje go np.

39 Tamze, s. 304.

40 T. Zaleskiewicz, Psychologia inwestora gietdowego. Wprowadzenie do behawioral-
nych finansow, GWP, Gdarisk 2003, s. 51-56.

41 A Tversky, D. Kahneman, Judgment under uncertainty: Heuristics and biases,
"Science" 185,1974.
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jedno czerwone Swiatto. W przypadku Kowalskiego musiatoby wystgpic
wiecej takich losowych zdarzen, czego badani nie brali pod uwage.

Heurystyka symulacji prowadzi do réznego rodzaju subiektywnych
odczué. Okazuje sie, ze najbardziej dostepne umystowo scenariusze zda-
rzen nie musza okazac sie najbardziej prawdopodobne, czego przyktadem
jest efekt wyjasniania"™. W sytuacji, w ktoérej ludzie mocno zaangazujg sie
W przeanalizowanie przyczyn wystapienia jakiego$ zdarzenia, oceniajg je
jako bardziej prawdopodobne. Istotne réwniez jest to, ze wyjasnianie zda-
rzenia nasila szanse jego autentycznego wystgpienia. Efekt ten dziata takze
»wstecz", co prowadzi do tzw. ztudzenia madrosci po fakcie, czyli do poczu-
cia ,,wiedziatem, ze tak bedzie". Oznacza to, ze ludzie uwazajg, ze jeszcze
przed wystgpieniem jakiego$ zdarzenia doskonale zdawali sobie sprawe
z koncowego efektu. Jest to tak naprawde znieksztalcenie pamieci"™ Lu-
dzie, ktdrzy wiedza, ze nie doszto do zdarzenia, nie przypominajg go sobie
jako zdarzenia prawdopodobnego.

1.3. Optymalizacja decyzji

Wszystkie dziatania wspditczesnych organizacji daza do tego, by proces za-
rzadzania m.in. zasobami materialnymi czy ludzkimi doprowadzit do osig-
gniecia celéw, jakie stojg przed organizacjg. Niewatpliwie najwazniejszym
aspektem pozwalajacym osiggac te cele sg procesy podejmowania decyzji.
Zatem podjeta decyzja musi mie¢ najwyzszg jakos¢, powinna by¢ optymal-
na, a decydenci musza wykazacé sie mysleniem opartym na racjonalnych
przestankach. Stad szczegOlnie wazne jest zrozumienie wszelkich uwarun-
kowan i istoty problemdéw. Wynikajag one przede wszystkim z charakteru
danej organizacji, jej otoczenia zewnetrznego iwewnetrznego, ale réwniez
z osobowosci decydentow.

Niezaleznie od rodzaju problemu, jaki pojawi¢ sie moze w organizacji,
istotna jest umiejetnos¢ rozpoznania i zidentyfikowania mozliwych jego
przyczyn. Przydatnym narzedziem do zrozumienia istoty problemu jest
przeprowadzenie doktadnejjego analizy (rysunek 1.4). Pozwala to na prze-
prowadzenie catosciowej diagnozy sytuacji problemowej ijej racjonalne
rozwigzanie.

42 B.Woijciszke, Cztowiek wsrddludzi. Zarys psychologii spotecznej, Scholar, Warszawa
2006, s. 86.
43 Tamze, s. 86.
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Zrodio: J. Penc, Decyzje wzarzgdzaniu, s. 89.

Rysunek 1.4. Struktura analizy problemu

Wyniki przeprowadzonych badan wyraznie wskazujg na znaczenie me-
tod (technik) podejmowania decyzji (metod decydowania). Sg to okreslo-
ne sposoby postepowania, ktére wykorzystuje sie w procesach decyzyj-
nych. Gtébwnie majg one stuzy¢ temu, by podjeta decyzja byta optymalna,
alJednoczes$nie podjeta w Jak najkrotszym czasie. W literaturze przedmiotu
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opisany jest caly szereg technik, wedtug ktérych powinno sie postepowac.
Zalicza sie do nich techniki tradycyjne i nowoczesne (tabela 1.2). Jednak
nalezy zaznaczy¢, ze dotyczg one w zasadzie decyzji programowanych (ru-
tynowych) i nieprogramowanych (nierutynowych).

Tabela 1.2. Tradycyjne i nowoczesne techniki podejmowania decyzji

Rodzaje decyzji Techniki decyzyjne

Tradycyjne Nowoczesne
Programowane: 1. Zwyczaj. 1. Badania operacyjne:
- rutynowe 2. Rutyna biurowa: stan-  analiza matematyczna
- powtarzalne dardowe procedury; modele, symulacja
Organizacja opracowuje okreslone  wspdlne oczekiwania; komputerowa.
procesy ich rozwigzania. system celow nizsze- 2. Przetwarzanie danych.

go rzedu; doktadnie
zdefiniowane kanaty

informacyjne.
Nieprogramowane: 1. Osad, intuicja, twor- Technika heurystyczne-
Jednorazowe, stabo ustrukturyzo- czos¢. go rozwigzywania pro-
wane, nowe. 2. Reguly robocze blemoéw stosowana do:
Rozstrzyganie za pomoca ogol- 3. Dobor i szkolenie szkolenia podejmujacych
nych procesdw rozwigzywania kierownikow. decyzje; konstruowania
problemow. heurystycznych progra-

mow.

zrédto: J. Penc, Decyzje wzarzadzaniu, s. 141,

Techniki tradycyjne charakteryzujg sie procedurami, do ktérych zalicza-
ja sie:

1 Zwyczaj i rutyna biurowa - w rozwigzywaniu powtarzalnych proble-
mOow uczestnicy organizacji wykorzystujg standardowe procedury dziata-
nia, ktérych umiejetnos¢ stosowania nabyli dzieki doswiadczeniu i okreslo-
nej wiedzy.

2. Osad, intuicja, twdérczos¢ - z nowymi problemami kierownicy radza
sobie przede wszystkim dzieki swojemu doswiadczeniu, a takze inteligen-
cji, kreatywnosci czy intuicji.

3. Reguly robocze - pewne stworzone procedury dziatania.

4. Dobor i szkolenie kierownikdw - wykorzystywane w organizacjach
jako umiejetno$¢ w podejmowaniu trudnych decyzji.

Z kolei do technik nowoczesnych zaliczamy:

1 Badania operacyjne i przetwarzanie danych - analizy ekonomiczno-
-matematyczne pomagaja wyszukac najlepsze alternatywy rozwigzan w da-
nych warunkach, natomiast wszelkie analizy statystyczno-matematyczne
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pomagajg wyznaczy¢ optymalne rozwigzania sytuacji problemowych wy-
stepujgcych w organizacjach.

2. Techniki heurystycznego rozwigzywania problemow - stuzg do twor-
czego i innowacyjnego rozwigzywania sytuacji problemowej.

W literaturze przedmiotu podkresla sie réwniez uzyteczno$¢ koncepcji
analitycznego modelu podejmowania decyzji. Model ten wskazuje serie
osmiu krokow, jakie moga zosta¢ podjete w celu rozwiazania problemu
przez grupe lub jednostke. Do krokéw, jakie nalezy podjaé, zalicza sie:

- identyfikacje problemu,

- identyfikacje celu,

- podjecie decyzji wstepnej,

- wytworzenie alternatywnych rozwigzan,

- ocene alternatywnych rozwigzan,

- dokonanie wyboru,

- wdrozenie wybranego wariantu,

- sprawdzenie rezultatu.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze model ten pomaga zrozumiec¢ ztozonos¢
procesdw decyzyjnych w organizacji. Jednoczes$nie jest on bardzo ogdélny
i nie zawsze wystepuje z zachowaniem wszystkich faz, jednak jest dos¢
uzyteczny.

Wspobiczes$nie jednym ze sposobdw dojscia do optymalnych decyzji jest
analiza procesdw zachodzacych w organizacji przy pomocy mapy organi-
zacji. Przynosi ona najlepsze rezultaty dla procesoéw, ktére przekraczajg gra-
nice dziatéw, lokalizacji czy specjalizacji, gdyz w tego typu procesach naj-
trudniej o utrzymanie wystarczajacej liczby interakcji - jest ich zbyt mato,
lub odwrotnie - ze wzgledu na ztozony charakter procesu interakcji tych
jest zbyt duzo. Czesto ze wzgledu na zbyt duzg lub malg liczbe interakcji
funkcjonujacych woko6t kluczowych proceséw zwieksza sie czas realizacji
zadan iich koszty.

Mapowanie proceséw jest dziataniem polegajacym na graficznym
przedstawieniu przebiegu catos$ci procesu lub jego fragmentu nazywane-
go podprocesem. Istnieje kilka najbardziej popularnych form graficznego
opisywania procesdéw. W mapowaniu procesu stosuje sie z gory ustalong
symbolike oznaczania. Najpopularniejsze metody graficznego opisywania
procesoOw realizowane sg za pomoca:

- schematéw blokowych,

- ikon lean mapping.

Prawidtowo | wystarczajgco dokladnie przygotowana mapa procesu
w formie schematu blokowego jest dodatkowo algorytmem opisujgcym
jednoznacznie przebieg procesu. W tej formie opisuje sie standard przebiegu

35



procesu, ktory uzupeitniony o dodatkowe komentarze i opisy czynnosci jest
procedurg procesu opisanego tym schematem.

Mapowanie procesu realizowane z wykorzystaniem oznaczeh wediug
metodyki ,,lean mapping" najczesciej koncentruje sie na okres$leniu mapy
przeptywu wartosci dodanej, czyli czynnosci i proceséw, ktére dodajg war-
tos¢ wytwarzanym produktom lub ustugom. Mapowanie proceséw we-
dtug ,,lean mapping" nazywane jest mapowaniem strumienia wartosci lub
zamiennie mapowaniem przeptywu wartosci (ang. Value Stream Mapping
- w skrocie VSM). W peinej mapie przeptywu wartosci powinny zostac za-
warte procesy i ich czasy, obejmujace klienta zamawiajgcego wyréb lub
ustuge, dostawce, planowanie i sam proces wytwarzania.

Gtébwnym celem mapowania strumienia wartosci jest okres$lenie czasu
przeptywu realizowanych zlecen (,,lead time") i podjecie dziatan ukierunko-
wanych na skrocenie czasu przeptywu. Oprdécz dziatan ukierunkowanych
na skracanie czasu realizacji zlecen w mapowaniu przeptywu wartosci
bardzo Istotnym elementem jest réwniez zdefiniowanie waskiego gar-
dia wzdtuz danego procesu. Dzieki opracowaniu mapy procesu dla stanu
obecnego mozna dokiadniej okresli¢ waskie gardta w przebiegu procesu
i zdefiniowa¢ miejsca najdtuzszych przestojéw, a nastepnie podja¢ dziata-
nia zwigzane z ich eliminacja. Opracowanie modelu procesu optymalnego
ijego wdrozenie bardzo czesto pozwala na kilku-, a nawet kilkunastokrot-
ne skrécenie czasOw realizacji zadan. Osiggniecie takiego stanu pozwala
na poprawe elastycznosci organizacji.

Mapowanie procesow jest bardzo Istotnym elementem wdrazania fi-
lozofii Lean Management w organizacji. Opracowane optymalne modele
proceséw w formie ich map (w tego typu mapowaniu wskazane jest wyko-
rzystanie metodyki mapowania z wykorzystaniem schematoéw blokowych)
nalezy wdraza¢ jako standardowe procedury poszczegdlnych procesow.
Bardzo czesto problemem jest prawidtowe przestrzeganie tych standar-
doéw, ale w takiej sytuacji pomocne sg opisy standardéw pracy w potacze-
niu ze schematami blokowymi i wizualizacja.

Mapowanie procesow jest to graficzne przedstawienie procesu badz
zespotu procesdéw wraz z ich wzajemnymi powigzaniami. Umozliwia przed-
stawienie, najczesciej w formie graficznej, wszystkich dziatah | powigzan
W organizacji. Mapowanie procesow jest jednym z elementéw umozliwia-
jacych dalszy rozw6j pod katem wdrozenia systemu zarzadzania. Mapo-
wanie proces6w umozliwia realizacje podejscia procesowego, jest jednym
z elementdéw tego podejscia i poczatkiem do dalszego doskonalenia. Ma-
powanie procesOw przebiega w dwoch zasadniczych etapach. Pierwszym
z nich jest identyfikacja procesdw. Identyfikacji tej mozna dokona¢ dwo-
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ma metodami: metodg odgdérng (top-down), gdzie w pierwszej kolejno-
éci okredla sie ogolng dziatalnos¢ organizacji wraz z jej celami, a nastepne
przechodzi sie do uszczegdtowienia wskazanych elementdéw; lub metoda
oddolng (bottom-up), bardziej czasochtonng, lecz doktadniejszg, ktéra po-
lega na analizie wykonywanych w organizacji czynnoéci i formutowaniu na
ich podstawie przebiegajacych procesow.

Po doktadnej identyfikacji proceséw nalezy przejs¢ do ich pogrupowa-
nia. Dzielg sie one na procesy zarzgdzania zwigzane z misjg, celami, strate-
gig i pozycja na rynku, procesy gtéwne, zwigzane z tworzeniem rezultatow
organizacji, oraz procesy wspomagajgce zwigzane z klientem wewnetrz-
nym, np. rekrutacja, zaopatrzenie, zarzadzanie infrastrukturga. Przyjmujac
podziat na procesy zarzadzania, gtdwne i wspomagajace, mape procesow
mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob (rysunek 1.5):

PROCESY ZARZADZANIA

Strategie i Pozyskanie Zintegrowany Zarzadzanie
zarzgdzenie Klienta System Zarzadzania finansami
celami

1 g
t. *

PROCESY GLOWNE PROCeSY POMOCNICZE

Pozyskiwani« Projektowanie

Klientow i wyrobu i rozwoj Zarzadzanie IT
marketing
Logistyka
Zakupy
Sprzedaz i i Zarzadzanie
dypstrybuq'a Produkcja wyposazeniem
Zarzadzanie
Obstuga personelem
posprzedazna

Zrodio; https://iwww.centrum.jakosci.pl/wdrazanie-szj, mapa-procesow.html.

Rysunek 1.5. Grupowanie procesdw w organizacji

Powyzsza mapa przedstawia procesy ogolnie, natomiast w celu przed-
stawienia szczeg6towo kazdego procesu i podprocesu mozna opracowac
mape rozbudowang, ukazujaca kolejno kazdy z proceséw wraz z elementa-
mi wchodzgcymi w jego skiad.
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Realizacja

zrodto: https://www.centrum.jakosci.pl/wdrazanie-szj,mapa-procesow.html.

Rysunek 1.6. Hierarchia procesow

Mapowanie procesow jest wiec niezbedne dla skutecznego i efektyw-
nego funkcjonowania organizacji. Mozna zatem przyjac¢, ze w celu optyma-
lizacji proceséw w organizacji w oparciu 0 mape organizacji podejmuje sie
szereg dziatan, ktére wyszczegdlniono ponizej:

- analiza procesdw pod wzgledem ich ztozonosci i nieodpowiednich
wzorcow pracy. Jej dokonanie i uproszczenie struktury proceséw, w miej-
scach gdzie jest to mozliwe, zwieksza ich efektywnos$¢ i elastycznosé;

- identyfikacja pracownikéw nadmiernie obcigzonych praca oraz tych,
ktorzy majg zbyt mato obowigzkéw. Kluczowa dla sprawnego przebiegu
procesdw w organizacji jest identyfikacja pracownikéw odgrywajgcych
role tzw. ,,waskich gardet" procesu, czyli os6b przecigzonych nadmierng
liczbg obowigzkdw i blokujacych prace Innych;

- optymalizacja procesOw, ktdra polega na uproszczeniu procesow
tam, gdzie jest to mozliwe | zwiekszeniu przejrzystosci ich struktur, a takze
na usprawnieniu przeptywu informacji w ramach procesu.

Klasyczne mapowanie procesdw polega na linearnym opisie proce-
su (kolejno wykonywanych zadah w ramach procesu) przedstawionych
w obecnej formie (tak jak jest), a nastepnie w formie pozadanej (tak jak
powinno byc¢). Analiza ta ma na celu ukazanie w linearnej postaci tego, jak
i gdzie w ramach procesu dodawane sa wartosci w kolejnych etapach orga-
nizacji pracy. Analizy takie dokonuje sie w celu optymalizacji procesu, np.
zmniejszenia liczby zadan w ramach procesu, automatyzacji zadan, pod-
kreslenia wagi os6b kluczowych dla procesu, dostarczenia szybciej lub do
wiekszego grona oséb informacji potrzebnych do realizowania zadan itp.

Mapa organizacji stanowi dobry dodatek do klasycznych analiz pro-
cesOw, gdyz wskazuje osoby, ktdre sg zaangazowane w dany proces wraz
z rodzajami zachodzgcych pomiedzy nimi interakcji (przeptyw pracy, infor-
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macji, wiedzy czy decyzyjnosci). Ponizej przedstawione zostang podstawo-
we relacje w procesach pracy, wraz z ich krotkg charakterystyka.

1. Wspotpraca w obrebie procesu, sprowadzajgca sie do odpowiedzi na
pytanie o to, z kim bezposrednio pracownik wspotpracuje wykonujgc swo-
je obowigzki w ramach procesu. W efekcie:

- okresla sie, kto jest pracownikiem kluczowym dla sprawnego wyko-
nywania przez innych pracy w badanym procesie;

- identyfikuje sie osoby, ktére w ramach danego procesu moga byc¢
przecigzone obowiazkami lub maja ich mniej niz inni.

2. Przeptyw zadan w obrebie procesu, sprowadzajgcy sie do odpowie-
dzi na pytanie o to, kto w ramach zadan zwigzanych z procesem wykonuje
prace bezposrednio przed danym pracownikiem. W efekcie:

- ustala sie, jaka jest ztozonos¢ przeptywu zadann w ramach procesu;

- odkrywa sie miejsca, w ktérych przeptyw zadah mozna uproscic¢, co
zwiekszy elastycznos$¢ procesu.

3. Przeptyw informacji w obrebie procesu, sprowadzajacy sie do odpo-
wiedzi na pytanie o to, od kogo dany pracownik uzyskuje informacje, ktére
pomagajg wykonywacé prace w ramach procesu. W efekcie:

- ustala sie, ktérzy pracownicy majg wazng role dla przeptywu informa-
cji w ramach zadan zwiazanych z procesem i z jakich Zzrédetl pochodzg te
informacje;

- ustala sie, ktdrzy pracownicy i ktére grupy sa przecigzone informacja-
mi, a do ktorych informacje nie docieraja.

4. Przeptyw decyzji w obrebie procesu, sprowadzajacy sie do odpo-
wiedzi na pytanie o to, czyjg zgode, akceptacje lub wskazéwke pracownik
stara sie uzyskaé przed podjeciem istotnej decyzji, zwigzanej z procesem.
W efekcie:

- ustala sie, w ktorych obszarach w ramach procesu decyzje przepty-
waja sprawnie, a gdzie nalezy je usprawnic;

- okresla sie, do jakiego poziomu hierarchii dochodzg decyzje zwigza-
ne z procesem i ktérzy pracownicy sa przetadowani obowigzkami w tym
zakresie.

5. Zwiekszenie efektywnosci procesu, sprowadzajgce sie do odpowie-
dzi na pytanie o to, z ktérymi osobami pracownik powinien zwiekszy¢ licz-
be kontaktow, by jego praca w ramach procesu byla bardziej efektywna.
W efekcie:

- okresla sie, kto w ramach procesu moégtby usprawnié¢ prace innych
0sOb, gdyby zostaly stworzone odpowiednie regulacje;

- okresla sie potencjalne kierunki dziatan zwigzanych z optymalizacjg
sposob6éw wykonywania pracy.
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6. Zastepstwa w obrebie procesu, sprowadzajgce sie do odpowiedzi na
pytanie o to, kto w ramach zadan procesu sprawdzitby sie na stanowisku
podobnym do okre$lonego pracownika. W efekcie:

- ustala sie. Jakie sg mozliwosci optymalizacji obcigzen pracownikow
wdanym procesie;

- okredla sie, jak przeprowadzi¢ zastepstwa, przemieszczenia i wymia-
ne kadry.

Mapa organizacji daje catoSciowy obraz specyficznej struktury orga-
nizacji, jednak w wielu przypadkach interesujgce sg jedynie niektore ele-
menty, wyréznione z uwagi na ich specyfike. Wykorzystanie filtrow po-
zwala rowniez na giebszg analize Informacji ptynacych z poszczegdlnych
warstw mapy, takich jak wspoitpraca, przeptyw zadan, przeptyw informaciji,
podejmowanie decyzji, potencjal, kompetencje. Charakter prowadzonych
rozwazanh wskazuje, ze najbardziej istotny w tej sytuacji jest proces podej-
mowania decyzji.

Optymalizacja decyzji podejmowanych w ramach procesu wskazuje,
ze im mniej os6b jest wskazywanych na sieci decyzyjnej (niewiele oséb
podejmuje duzo decyzji), tym wieksze jest prawdopodobienstwo tego, ze
w razie opOznien lub braku decyzyjnosci jednej z nich organizacja nie be-
dzie sprawnie funkcjonowaé. Im bardziej zdecentralizowana decyzyjnos¢,
tym mniejsze prawdopodobienstwo przetadowania decyzyjnoscia niewie-
lu weztéw. W podobny sposéb mozna interpretowacé sie¢ powstata z odpo-
wiedzi na pytanie ,,Z kim chciatby$ pracowaé, by by¢ bardziej efektywny"
-jes$li wskazywani sg pracownicy wysoko w strukturze, to prawdopodob-
ne, ze oni posiadajg wiekszo$¢ decyzyjnosci w organizacji. Pracownicy, kto-
rzy stajg sie waskimi gardtami w sieci zwigzanej z podejmowaniem decyzji,
w szczegOlnie dotkliwy sposdb zmniejszajg efektywnos$¢ realizacji zadan
w ramach procesu. Jesli natomiast w danym procesie jest niewystarczajg-
ca liczba interakcji z osobami decyzyjnymi, sprawne wykonywanie zadan
moze by¢ w duzym stopniu utrudnione. Warto zwroci¢ takze uwage, czy
w ramach procesu decyzje 0s6b z nizszego szczebla wymagajg podejmo-
wania decyzji przez pracownikdw najwyzszych szczebli. Jesli decyzje po-
dejmowane w ramach procesu dochodzg zbyt wysoko w hierarchii firmy,
organizacja pracy w ramach procesu jest w mniejszym stopniu elastyczna.

Mapa organizacji umozliwia odwzorowanie nieformalnej struktury fir-
my, awiec rzeczywistych praktyk pracownikdéw, przez co wspomaga spraw-
ny proces zarzadzania. Podstawowe korzysci ptynace z zastosowania mapy
organizaciji to:

- precyzyjne zobrazowanie sieci wspoOtpracy w ramach proceséw za-
rzgdzania organizacjg, aw tym podejmowania decyzji;
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- diagnoza procesOw zarzgdzania i podejmowania decyzji pod wzgle-
dem ztozonosci i nieodpowiednich wzorcéw pracy (np. nieodpowiednie
osoby odpowiedzialne za przekazywanie zadan);

- zobrazowanie przeptywu informacji w ramach procesu zarzadzania
i zlokalizowanie potaczen komunikacyjnych, utrudniajgcych wymieniony
proces;

- odwzorowanie sieci zaleznosci zwigzanych z podejmowaniem decy-
zZji oraz zlokalizowanie relacji i os6b utrudniajgcych przeptyw decyzji (np.
udziat zbyt wielu os6b w podejmowaniu jednej decyzji);

- zidentyfikowanie os6b, ktére majag potencjat, by pomdc innym pra-
cownikom osiggac lepsze rezultaty;

- zidentyfikowanie pracownikéw przecigzonych obowigzkami i niedo-
cigzonych oraz wskazanie rozwigzan optymalizujgcych obcigzenie praca.

Dzieki odwzorowaniu rzeczywistych praktyk w organizacji i mozliwo-
éci ich wielopoziomowej interpretacji mapa organizacji jest narzedziem,
ktore uzupetnia klasyczng analize proceséw decyzyjnych przez wskazanie
poziomu wykorzystania zasobéw zaangazowanych w wymieniony proces
(czyli os6b oraz taczacych je relacji, takich jak przeptyw pracy, informaciji,
wiedzy czy decyzyjnosci). Mapa organizacji spetnia ponadto inng, uniwer-
salng funkcje - jest narzedziem wspotpracy, nowoczesng ksigzkg adresowg
i zréodlem wiedzy na temat rzeczywistych sposobéw postepowania, stuzg-
cg kazdemu pracownikowi w codziennym wykonywaniu swoich zadan. To
spoteczna, interaktywna i angazujaca pracownikéw platforma, wspierajaca
wspotprace i koordynacje na poziomie jednostek, grup i catej organizaciji.
Mozna zatem uznad, ze jest waznym czynnikiem, ktéry moze doprowadzié
do optymalizacji proceséw decyzyjnych, realizowanych w specyficznych,
trudnych warunkach, w tym takze w warunkach silnego stresu decydenta.

Z tresci zaprezentowanych w niniejszym rozdziale wynika, ze na ksztatt
i jako$¢ decyzji wptywa bardzo wiele czynnikdbw. Do najtrudniejszych do
identyfikacji i modyfikowania nalezg te czynniki, ktGre mieszcza sie w uwa-
runkowaniach psychologicznych. Nawet najlepsze informacje, procedury
i metody podejmowania decyzji zawioda, jesli decydent nie bedzie men-
talnie przygotowany do podejmowania decyzji.
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2. Motywowanie pracownikow

Pojecie motywowania jest niezwykle powszechne. Dotyczy ono zarbwno
zycia osobistego, jak iorganizacyjnego kazdego cztowieka. Od motywowa-
nia zalezy przede wszystkim mobilizacja do realizacji okreslonego dziata-
nia. Zatem z punktu widzenia kierownika motywowanie oznacza takie wy-
wieranie wptywu na pracownikéw, by praca przez nich wykonywana byta
najbardziej efektywna izgodna z celami organizacji. Wobec tego zadaniem
kierownika jest odpowiednie zachecenie pracownikéw do realizacji okre-
Slonych przedsiewzie¢ w ramach ustalonej misji oraz wizji organizacji.

Warto zatem zastanowic sie nad nastepujacymi kwestiami:

1. Jakie czynniki motywujg pracownikéw do dziatania?

2. W jaki spos6b mozna ukierunkowac¢ pracownikéw do odpowiednie-
go dziatania?

W niniejszym rozdziale postanowitam skupi¢ sie na przedstawieniu
gtéwnych zatozen zwigzanych z pojeciem motywacji i motywowania oraz
teoriach zwigzanych z potrzebami cztowieka i metodach wspomagajacych
proces motywowania, z punktu widzenia perspektywy mozliwosci ich za-
stosowania w organizacji.

Pojecie motywacji mozna rozpatrywaé¢ w dwdch aspektach: rezultato-
wym, w mysl ktérego motywacja to stan napiecia (che¢ dziatania) wywota-
ny motywem (przewidywalny korzystny efekt i prawdopodobienstwo jego
wystapienia), oraz czynnosciowym, w mys$l ktébrego motywacja to proces
Swiadomego i celowego oddzialywania na zachowanie innych ludzi przez
wywotanie u nich checi dziatania.

2.1. Pojecie motywacji i motywowania

Motywowanie taczy w sobie umiejetnosci porozumiewania sie, dawania
dobrego przykiadu, podejmowania wyzwan, zachecania, uzyskiwania re-
akcji, angazowania pracownikéw, delegowania obowigzkdéw, rozwijania
i szkolenia, informowania, instruowania oraz sprawiedliwego nagradzania.
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Jest bardzo waznym czynnikiem w procesie kierowania, od ktérego w du-
zym stopniu zalezg wyniki osiggane przez organizacje.

Aktywnoscia cztowieka kierujg rézne cele, do ktérych on dazy. Sg one
wynikiem cenionych przez niego wartosci, jego wiedzy i doswiadczenia,
posiadanych aspiracji i sposobu myslenia. tatwiej wyzwala¢ motywacje
wtedy, gdy organizacja jest sprawnie zarzagdzana, gdyz umozliwia ona tg-
czenie celéw indywidualnych pracownikéw z celami catej organizaciji. Jezeli
pracownik identyfikuje swoje interesy z interesami firmy, staje sie bardziej
podatny na r6zne oddziatywania motywacyjne, zmierzajace do optymalnej
realizacji jej celéw, zwlaszcza gdy ma swiadomosé wpltywu wilasnej pracy
na ich urzeczywistnianie.

W literaturze przedmiotu znalezé mozna wiele r6znych definicji, zaréw-
Nno pojecia motywowania, jak i motywacji. Jednoczes$nie okazuje sie, ze
bardzo czesto pojecia te sg ze sobg mylone. Uzasadnione zatem jest zapre-
zentowanie Kilku definicji obydwu wymienionych powyzej termindw.

Wedtug F. Michonia motywacja to ,,zespo6t sit i czynnikéw podtrzymuja-
cych cztowieka w zachowaniach zmierzajagcych do osiagniecia okreslonych
celdw i pobudzajgcych go do nich"t Z kolei M. Armstrong przedstawia mo-
tywacje jako:,,powdd robienia czego$. Motywacja zajmuje sie zatem czyn-
nikami sprawiajacymi, ze ludzie zachowujg sie w okreslony sposéb"”. Nato-
miast S. Sudot wskazuje, ze motywacja jest,,wyrazem gotowosci cztowieka
do podjecia okreslonego dziatania i wydatkowania wysitku w pracy"”. Z ko-
lei w opracowaniu pod redakcjg naukowa A. Zakrzewskiej-Bielawskiej mo-
tywacja przedstawiana jest jako ,,wyraz gotowosci cztowieka do podjecia
okreslonego dziatania i wydatkowania wysitku w pracy. Jest stanem we-
wnetrznym kazdego cztowieka, zachowaniem ukierunkowanym na cel

Natomiast motywowanie okres$lane jest jako ,,proces Swiadomego ice-
lowego oddzialywania na motywy postepowania ludzi przez stwarzanie
srodkow i mozliwosci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan dla osig-
gniecia celu motywacyjnego””Z kolei w opracowaniu Bienioka czytamy, ze

1 F Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie w $wietle socjologii i psycho-
logii pracy, Ksigzka iWiedza, Warszawa 1981, s. 120.

2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
2000, s. 106.

3 S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka.
Dom Organizatora, Torunn 2006, s. 198.

4 A Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzgdzania. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2012, s. 326.

5 S. Borkowska, Systemy motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985,
S.11.
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motywowanie ,,polega na wptywaniu na postawy i zachowania cztowieka
za posrednictwem okreslonych bodzcéw, ktore przeksztatcajg sie w moty-
wy (pobudki) dziatania uruchamiajgce jego aktywnos$¢"”~ W opracowaniu
R.W. Grifhna motywowanie okres$lane jest jako ,,zbior sit, ktére sprawiaja, ze
ludzie zachowujg sie w okreslony sposob"™

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt,
ze aby cztowiek mogt podjaé¢ okreSlone dziatania, musi pojawi¢ sie odpo-
wiedni motyw lub zbiér motywdw. Zatem motywacja jest niezwykle istot-
nym czynnikiem przyczyniajacym sie do osiggniecia sukcesu ze wzgledu
na proces, ktdéry pobudza i ukierunkowuje zachowanie cztowieka dazace
do realizacji danego celu. Te osoby, ktére sg mocno zmotywowane, beda
w stanie dluzej utrzymywac petng mobilizacje do dziatania. Mozna zatem
uznaé, ze im silniejsza jest motywacja, tym wiekszg aktywnos$¢ przejawia
pracownik | tym wiekszg wykazuje uporczywos¢ w cigzeniu do pozadane-
go rezultatu. Zatem motywacje mozna okresli¢ jako mechanizm psycho-
logiczny uruchamiajacy i organizujacy zachowanie cztowieka skierowane
na osiggniecie zamierzonego celu, stanowigcy jego wewnetrzng site. Na
ponizszym schemacie przedstawiono przebieg procesu motywacyjnego.

zrédto: A. Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 62.

Schemat 2.1. Schemat proceséw motywacyjnych

W literaturze przedmiotu wskazuje sie nastepujgce wiasciwosci moty-
wacji:

- kierunek - co pracownik chce osiggna¢, o co sie stara, jakie zywi pra-
gnienia i obawy;

- wysitek - jak bardzo sie o to stara, jaki zasdb sit przeznacza na realiza-
cje zadan icelbéw;

- wytrwatos¢ - jak dtugo sie o to stara, z jaka determinacjg dazy do
konhcowych rezultatow;

6 H. Bieniok, Metody sprawnego zarzadzania, Placet, Warszawa 1997, s. 247.
7 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, s. 518.
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- stan emocjonalny - pozytywne lub negatywne uczucia zwigzane ze
spetnieniem pragnien lub obaw pracownika®.

Z kolei ze wzgledu na zrédio wywotania danych postaw u pracowni-
kéw, motywacje dzieli sie na wewnetrzng, ktéra oznacza samoczynny bo-
dziec emocjonalny wynikajgcy z wartosci i przekonan danej osoby, oraz
zewnetrzng, bedacg wyrazem formalnego systemu motywowania w danej
organizacji™ Zatem motywacja wewnetrzna pobudzana moze by¢ przez
zaufanie czy satysfakcje, natomiast motywacja zewnetrzna determinowa-
na bedzie przez odpowiednie wptywanie na zachowanie pracownika przez
stosowanie odpowiednich kar i nagréd. Dlatego wiasnie wielu praktykéw
zarzadzania zasobami ludzkimi spiera sie co do tego, czy motywowanie
jest wiasciwym sposobem osiggania zamierzonych efektéw pracy. Zwigza-
ne jest to z problemem dotyczagcym tego, gdzie konczy sie motywowanie
pracownika, a zaczyna manipulacja nim.

Dodatkowo w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna podziat na mo-
tywacje pozytywng oraz negatywna. Motywacja pozytywna zwigzana jest
ze stwarzaniem pracownikowi odpowiedniej perspektywy realizacji jego
celdw, natomiast motywacja negatywna opiera sie gtdbwnie na obawie i po-
budza do pracy przez stwarzanie poczucia zagrozenia™®.

Podsumowujac, motywowanie jest bardzo waznym zadaniem dla me-
nedzerdw, poniewaz motywacja, obok indywidualnych mozliwosci i uzdol-
nien oraz czynnikdbw po stronie otoczenia, decyduje o indywidualnych
osiggnieciach pracownika, a tym samym o osiggnieciach organizacji, za
ktéra menedzerjest odpowiedzialny. Dlatego jednym z zadan kazdego me-
nedzera powinno by¢ odpowiednie zidentyfikowanie podstawowych po-
trzeb pracownikéw. Pozwoli to na odpowiednie zaprojektowanie systemu
motywacyjnego, co wptynagé moze na zadowolenie i satysfakcje pracowni-
ka. W Swietle najnowszych badan okazuje sie bowiem, ze samorealizacja
pracownika, wyzwania, jakie sie przed nim stawia, moga by¢ istotniejszymi
czynnikami niz wysokos$¢ otrzymywanego wynagrodzenia.

8 W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa
2008, s. 16.

9 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, s. 212

10 A Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzgdzania..., s. 327.
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2.2. Wybrane modele i teorie motywowania

w teorii i praktyce zarzgdzania wyrdznia sie zwykle trzy modele motywaciji:

1. Model tradycyjny - zwigzany z Taylorem i naukowa szkotg zarzadza-
nia, postrzegany réwniez Jako model ,,cztowieka ekonomicznego", w kto-
rym podstawowym czynnikiem pobudzajacym do dziatania Jest ptaca.

2. Model stosunkéw wspoditdziatania - zwigzany z pracami Mayo, po-
strzegany Jako model ,,cztowieka uspotecznionego"”, w ktérym obok po-
trzeb materialnych Jednostki dostrzega sie potrzeby uznania spotecznego
i przynaleznosci.

3. Model zasobo6w ludzkich - zwigzany z pracami Maslowa i McGregora,
postrzegany Jako model ,,cztowieka samorealizujacego sie", w ktérym obok
réznych potrzeb wazne sg rébwniez potrzeby samorealizacji.

W ponizszej tabeli zaprezentowane zostato podejscie do motywowania
pracownika z punktu widzenia klasycznego nurtu zarzadzania oraz nurtu
behawioralnego.

Tabela 2.1. Klasyczne podejscie do motywowania pracownikow

Kierunek naukowego Kierunek Kierunek stosunkéw
zarzgdzania administracyjny miedzyludzkich
Zapewnienie nie tylko sta-  Dgzenie do wyraznej spe- Okazywanie sympatii i za-
tego zatrudnienia, ale takze cjalizacji w sferze zadan. interesowania sprawami
trwatej poprawy mozliwosci zawodowymi i osobistymi
zarobkowych. pracownikow.
Zapewnienie szczeg$liwego  Zapewnienie sprawiedliwe- Informowanie pracownikow
zycia rodzinnego i spo- go ijednocze$nie zadowa- 0 wszystkim co wazne.
tecznego dzieki usunieciu lajacego wynagrodzenia,
nedzy. zaréwno dla pracownika.
Jak i pracodawcy.
Dbatos¢ 0 zdrowie oraz Zapewnienie Scisle okre$lo- Utrzymywanie statego, bli-
przyjemne warunki pracy. nego zakresu obowigzkéw. skiego kontaktu z pracow-
nikami.
Eliminowanie elementéw Dazenie do stabilizacji pracy Umozliwienie orientacji we
konfliktowych, rozwijanie i osiggniecia biegtosci wiasnych postepach w pra-
wzajemnego porozumienia, w wykonywaniu zadan. cy iich ocenie.
tolerancji i pracy w zespole.
Zapewnienie wiekszych Zapewnienie wspotpracy. Okazywanie pomocy
mozliwosci rozwoju Jed- W pracy.

nostki poprzez naukowe
metody analizy pracy, do-
boru i przydziatu zadan.

zrodto: A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2012, s. 331.
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Jak juz wcze$niej zaznaczono, tradycyjne ujecie motywacji opiera sie
na zatozeniach naukowej szkoty organizacji Taylora. Szkota ta utrzymywata,
ze waznym elementem pracy kierownika jest zapewnienie, by robotnicy
wykonywali swoje nuzgce, powtarzalne zadania mozliwie sprawnie. Kie-
rownicy ustalali sposéb wykonywania zadan i stosowali system zachet pla-
cowych do motywowania robotnikdw - im wiecej produkowali, tym wiecej
zarabiali™\ Model ten zaktadat, iz robotnicy sa leniwi z natury i ze kierow-
nicy lepiej rozumieja zadania od nich samych. Podejscie tradycyjne zakta-
dato réwniez, ze dla wiekszosci ludzi praca jest czyms$ nieprzyjemnym i ze
dochdéd pieniezny jest dla pracownikdw wazniejszy od charakteru samej
pracy. Dlatego tez mozna oczekiwaé¢ od ludzi gotowoséci do wykonywania
kazdej pracy pod warunkiem, ze beda odpowiednio optacani.

Taylor przedstawit zarys swojej filozofii i stwierdzit, ze opiera sie ona na
czterech zasadach:

- opracowaniu prawdziwej nauki zarzadzania, tak aby mozna byto np.
ustali¢ najlepszg metode wykonywania kazdego zadania;

- naukowym doborze pracownikéw, tak aby mozna byto kazdemu pra-
cownikowi przydzieli¢ prace, do ktérej najbardziej sie nadaje;

- naukowym szkoleniu i doskonaleniu pracownika;

- bezposredniej, przyjaznej wspoipracy miedzy kierownictwem i pra-
cownikami”l

Taylor stwierdzit, ze powodzenie tych zasad zalezy od catkowitej rewo-
lucji w umystach, zarébwno kierownikéw, jak i robotnikéw. Zamiast ktotni
0 podziat zyskéw tak kierownicy, jak i robotnicy powinni dazyé¢ do zwiek-
szenia produkcji. W ten spos6b zyski beda rosty w takim stopniu, ze kierow-
nicy i robotnicy nie bedg musieli o nie wspoétzawodniczy¢.Taylor uwazat, ze
zwiekszenie wydajnosci lezy we wspdolnym Interesie obu stron.

Zwolennicy podejscia do motywacji z perspektywy stosunkéw miedzy-
ludzkich kiadli nacisk na role stosunkéw spotecznych w miejscu pracy. Ich
podstawowe zatozenia byly nastepujace:

- pracownik odczuwa potrzebe bycia uzytecznym |waznym dla firmy;

- ma silne potrzeby spoteczne;

- potrzeby te sg wazniejsze dla motywacji niz pienigdzowi

Wedtug tworcow nuda i powtarzalno$¢ wielu zadan obnizajg moty-
wacje, a kontakty towarzyskie (spoteczne) przyczyniaja sie do powstania
1 utrzymania motywacji. Kierownicy moga motywowac pracownikow.

11 JAF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 359.
12 Tamze, s. 49.
13 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, s. 520.
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uznajac istnienie ich potrzeb spotecznych i zapewniajac im poczucie przy-
datnosci i znaczenia (skrzynki wniosk6w, mundury firmowe, biuletyny
wewnetrzne, uczestnictwo pracownikOw w procesie oceny efektywnosci).
Radzono menedzerowi, aby pozwoli¢ grupie roboczej na uczestniczenie
w podejmowaniu decyzji, mimo ze sam juz wcze$niej okreslit, jaka to be-
dzie decyzja. Oczekiwano, ze ztudzenie wspdtuczestnictwa i waznosci za-
spokoi podstawowe potrzeby spoteczne robotnikéw iw rezultacie stworzy
silniejsza motywacje do dobrej pracy.

Podejscie z perspektywy zasobow ludzkich zaktada, ze motywacje
wzmocni nie ztudzenie wkiadu i uczestnictwa, a sam udziat. Przyjmuje sie,
ze ludzie majg potrzebe uczestnictwa i sg zdolni do udziatu prawdziwego,
a nie tylko pozornego. Zadaniem kierownictwa jest zatem zachecanie do
uczestnictwa i tworzenie Srodowiska pracy, ktére pozwala w petni wyko-
rzysta¢ dostepne zasoby ludzkie.

Gtéwne teorie motywacji

Intensywny rozwdéj badan nad problematyka motywacji nastgpit w latach
piec¢dziesigtych XX wieku. Sformutowane woOwczas teorie motywacji sg
wspoiczesnie krytykowane, jednak stanowia nadal podstawe wiekszosci
nowoczesnych koncepcji w zakresie motywowania pracownikéw. W litera-
turze przedmiotu wyrdznia sie z reguty cztery grupy teorii motywacji™'/;

- wczesne, wspoiczesne, integracyjne;

- behawioralne, psychodynamiczne, poznawcze;
tresci, procesu, wzmocnienia;
tresci, procesu - obejmujgce teorie wzmochienia.

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto systematyke teorii motywacji
opartg na podziale na teorie tresci oraz teorie procesu. Teorie tresci, okre-
Slane takze jako teorie potrzeb, koncentrujg sie na potrzebach indywidu-
alnych, stanowigcych zasadniczy motyw dziatan kazdej jednostki. Nato-
miast teorie procesu zakiadajag, iz potrzeby stanowiag tylko jeden z wielu
elementéw determinujgcych zachowanie pracownika. Szczegdlng uwage
teorie procesu koncentrujg na wyjasnieniu przyczyn, dla ktérych pracow-
nicy dgzacy do zaspokojenia swoich potrzeb wybierajg okreslone warianty
zachowania.

Najbardziej znang teorig tresci jest teoria hierarchii potrzeb autorstwa
Abrahama Maslowa. W ujeciu psychologicznym potrzeba to trwata wtasci-
wo$¢ (dyspozycja) cztowieka, polegajaca na tym, iz bez spetnienia okreslo-

14 R Karas, Teorie motywacji wzarzgdzaniu, Poznan 2004, s. 14.
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nych warunkéw nie moze on osiggngc¢ albo utrzymac pewnych stanéw lub
celow™ Wedtug A. Maslowa cztowiek odczuwa piec¢ rodzajéow potrzeb, do
ktorych zalicza sie’”™

- potrzeby fizjologiczne - ujmujg elementarne pragnienia zwigzane
zjedzeniem, piciem, odziezg i mieszkaniem (wynikajg z natury cztowieka);

- potrzeby bezpieczenstwa - wyrazajg sie w pragnieniu ochrony przed
zdarzeniami losowymi, ktére mogtyby udaremni¢ zaspokojenie potrzeb fi-
zjologicznych;

- potrzebe przynaleznosci - potrzeba mitosci i akceptacji przez otoczenie;

- potrzebe szacunku - potrzeba uznania i szacunku w oczach innych,
ale takze pozytywnego obrazu we wlasnych oczach;

- potrzebe samorealizacji - dgzenie do niezaleznosci, osiagniec¢, auto-
nomii, indywidualnego wzrostu i rozwoju.

Tabela 2.2. Systematyka wybranych teorii motywacji

Grupa Teoria Autor
Teoria hierarchii potrzeb Abraham Maslow
TEORIE Teoria potrzeb ERG Clayton Alderfer
TRESCI Dwuczynnikowa teoria motywacji Frederick Herzberg
Teoria trychotomii potrzeb Dawid McClelland

Victor Vroom & Edward E. Lawler & Ly-
man W. Porter

Teoria oczekiwan

Teoria sprawiedliwosci J. Stacy Adams
TEORIE Poznawcza teoria oceny Edward L. Deci & Richard Ryan
PROCESU . . , .

Teoria ustalania celéw Edwin Locke

Teoria wzmocnien Burrhus Frederic Skinner

Teoria uczenia sie spotecznego Albert Bandura

zrédto: R Kara$, Teorie motywacji wzarzadzaniu,Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2004, s. 11.

Hierarchia potrzeb Maslowa Jest teorig stwierdzajgca, ze istoty ludzkie
majg wrodzony porzadek albo raczej hierarchie rzeczy, ktérych pragna.
Kiedy zostanie zaspokojony Jeden poziom tej hierarchii, ludzie przechodzg
do nastepnego™ Potrzeby powinny by¢ zaspokajane w taki sposéb, aby

15 J. Penc, Motywowanie wzarzgdzaniu, Krakéw 1996, s. 147.
16 R Kara$, Teorie motywacji wzarzgdzaniu, s. 17; H. Steinmann, G. Schreyogg, Za-

rzagdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, wro-
ctaw 1998, s. 340-341.

17 N Stevenson, Motywowanie pracownikow..., s. 4.
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ranga coraz to nowych potrzeb byla wieksza od poprzednich, poniewaz
po zaspokojeniu danej potrzeby przestaje ona by¢ bodzcem™®. Uporzad-
kowanie hierarchii w postaci piramidy oznacza, ze ,,nizsze" potrzeby wcze-
Sniej wystepujg w procesie rozwoju, ze sg wytacznie zdeterminowane fizjo-
logicznie i dlatego sg w mniejszym stopniu zmienne, w sensie spotecznej
albo indywidualnej zmiennosci™

Do srodkdéw zaspokajania potrzeb oferowanych przez organizacje w od-
niesieniu do hierarchii potrzeb A. Maslowa zalicza sie nastepujgce czynniki
w odpowiednich grupach potrzeb"®:

- fizjologiczne - ptace zapewniajaca zaspokojenie podstawowych po-
trzeb oraz satysfakcjonujace warunki wykonywania zadan;

- bezpieczenstwa - pewnos¢ zatrudnienia, pakiet ubezpieczeniowy
zapewniony przez firme itp.;

- przynaleznosci i kontaktéw z innymi ludzmi - mozliwo$¢ pracy w tu-
bianym zespole, kontakty z klientami, identyfikacje z organizacjg, organizo-
wanie przez przedsiebiorstwo czasu wolnego dla pracownikéw (wycieczki,
kluby pracownicze itp.);

- uznania - kontakty z waznymi osobami, rzeczowe symbole wysokie-
go statusu (np. duzy gabinet, samochdd stuzbowy, pochwaty kierownictwa
itp.);

- samorealizacji - ciekawe projekty, mozliwo$¢ wprowadzania innowa-
cji, mozliwos$¢ uczenia sie w pozadanym Kkierunku, rozwdj osobisty, dosko-
nalenie zawodowe.

Koncepcja A. Maslowa odegrata bardzo wazng role w ksztattowaniu sie
pogladéw na temat szeroko rozumianego motywowania pracownikéw. To
nie znaczy, ze pozbawiona byta licznych stabosci i niedostatkéw, wynika-
jacych gtéwnie z odmiennych hierarchii potrzeb wystepujgcych u réznych
ludzi.

Wymienione stabosci koncepcji A. Maslowa sktonity innych badaczy do
sformutowania kolejnych teorii w omawianym zakresie. Jedna z nich jest
teoria ERG, opracowana przez C. Alderfera. Jej nazwa pochodzi od pierw-
szych liter stdw okres$lajgcych w jezyku angielskim podstawowe kategorie
ludzkich potrzeb {existence, relatedness, growth).

18 R Hellen, Motywowanie pracownikdw, Wydawnictwo Wiedza i Zycie, Warszawa
2000, s. 8.

19 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie..., s. 341.

20 J. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacjg. Warszawa 1998, s. 85.
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w teorii potrzeb ERG wyodrebniono trzy grupy potrzeb, do ktérych na-
lezg/™™:

- potrzeba egzystencji - obejmujaca potrzeby fizjologiczne i bezpie-
czenstwa typu materialnego (fizycznego);

- potrzeba kontaktéw - obejmujgca potrzeby bezpieczenstwa psycho-
spotecznego zaspokajane przez ludzi, nawigzywanie wzajemnych stosun-
kéw, potrzeby przynalezno$ci i uznania;

- potrzeba rozwoju osobistego - czyli potrzeba zachowania wiasnej
autonomii, wartosci, sity, potrzeby doskonalenia sie, dazenia do samoreali-
zacji i poprawy wiasnego srodowiska.

Istotng cechg odrdzniajgca teorie ERG Alderfera od teorii A. Maslowa
jest teza, iz czlowiek moze kierowac sie rGwnoczesnie checig zaspokajania
wiecej niz jednej potrzeby/I

D.C. McClelland, autor teorii trychotomii potrzeb, uwaza, ze kazda 0so-
ba motywowana jest przez trzy typy podstawowych potrzeb, ktérymi sa:

- potrzeba witadzy;

- potrzeba afiliacji (przynaleznosci);

- potrzeba osiggnie¢™"

W przeciwienstwie do koncepcji A. Maslowa, teoria trychotomii zaklada.
Iz cztowiek odczuwa rownoczesnie wszystkie potrzeby. W okre$lonych warun-
kach moga by¢ one odczuwane ze wzmocniong sita. McClelland stwierdzit na
podstawie badan, ze ludzie o dominujacej potrzebie przynaleznosci, zatrud-
nieni w instytucjach nagradzajgcych zachowania motywowane potrzebg
wiadzy, sg w stanie sprosta¢ wymaganemu wzorcowi pod warunkiem, ze
zostang poddani systematycznemu oddziatywaniu pobudzajgcemu ich po-
trzebe wadzy™' Najwazniejszg tezg teorii trychotomii potrzeb jest stwier-
dzenie, ze organizacja moze ksztattowacé potrzeby pracownikéw, a w kon-
sekwencji ich motywy dziatania™

Takze na hierarchii potrzeb opartajest dwuczynnikowa teoria motywacji
F. Herzberga. Wedlug zatozen tej teorii na zachowanie czlowieka maja
wpltyw dwie grupy potrzeb: ,,czynniki satysfakcji" (motywujace) i,czynni-
ki higieny". Czynniki motywujgce odpowiadaja potrzebom samorealizaciji
I statusu (w schemacie Maslowa), a czynniki higieny - potrzebom fizjo-
logicznym, bezpieczenstwa i przynaleznosci (potrzebom spotecznym).

21 R Kara$, Teorie motywacji wzarzadzaniu, s. 21.

22 Tamze, s. 22.

23 J. Penc, Motywowanie wzarzgdzaniu, Krakéw 1996, s. 152-153.
24 ). Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania..., s. 86.

25 R Kara$, Teorie motywacji..., s. 33.
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Czynniki motywujgce to zespo6t elementow umozliwiajgcych petne wyko-
rzystanie mozliwosci intelektualnych cztowieka i dajgcych mu zadowole-
nie. Naleza do nich: osigganie sukcesdéw, uznanie z tego tytutu, zajmujgca
praca, poczucie odpowiedzialnos$ci oraz mozliwosci rozwoju i awansu™™
Czynniki zadowolenia, zwigzane z treScig pracy, przynosza trwalsze i wiek-
sze zadowolenie pracownikowi z powodu wykonywanych zadarn. Nato-
miast czynniki niezadowolenia (czynniki higieny), jesli nie sg odpowiednie,
powodujg niezadowolenie z pracy, a jesli sg odpowiednie - to i tak daja
jedynie krétkotrwate zadowolenie™™

Teorie procesu okreslaja, w jaki sposéb i przez jakie cele motywowane
sg poszczegdlne osoby. Ich podstawa jest teoria oczekiwan™™ Teoria ta za-
klada, ze pracownik jest sktonny do podjecia sie realizacji zadania na od-
powiednim poziomie wysitku pod warunkiem, ze dostrzega pozytywny
zwigzek miedzy:

- wysitkiem a wykonawstwem,

- wykonawstwem a nagrodami,

- nagrodami a realizacjg celéw indywidualnych™

W grupie teorii procesu na uwage zastuguje takze teoria wzmocnienia
motywacji, zwana tez teorig wzmocnienia pozytywnego, modyfikacji za-
chowan lub uwarunkowania instrumentalnego. Teoria ta zaklada, ze moz-
na zmieni¢ zachowania pracownikéw, dajgc im nagrody. Wzmocnienia
pozytywne powodujg przyjemne konsekwencje dla pracownika. W zwigz-
ku z tym zakiada sie, ze bedzie on powtarzal te zachowania, ktére te przy-
jemne skutki powodujg. Natomiast wzmochnienia negatywne maja miejsce
wowczas, gdy pracownik zachowuje sie tak, by unikng¢ nieprzyjemnych
dla siebie skutkdbw™®.

Na gruncie psychologii spotecznej sformutowana zostata kolejna teoria
procesu zwana teorig sprawiedliwego nagradzania. Podstawowe jej twier-
dzenie gtosi, ze jednostka odczuwa niestusznos¢ nagradzania wtedy, kie-
dy spostrzega, ze stosunek korzysci, jakie czerpie z pracy w organizacji, do
naktadow, jakie ponosi pracujgc w tej organizacji, oraz stosunek korzysci

26 J. Penc, Motywowanie..., . 152.

27 . Sikora, Motywowanie pracownikéw, Bydgoszcz 2000, s. 28.

28 J. Penc, Motywowanie..., s. 159.

29 R Karas, Teorie motywacji..., s. 87.

30 J. Szaban. Miekkie zarzgdzanie. Ze wspoétczesnych problemoéw zarzadzania ludzmi.
Warszawa 2003, s. 2009.
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odnoszonych przez innych uczestnikdw organizacji do ich wiasnych nakta-
doéw nie sa rowne™

Przedstawiona powyzej analiza wybranych teorii motywacji pozwala
na wysnucie nastepujgcych wnioskow:

- podstawowym kryterium oceny systemu motywacyjnego w organi-
zacji powinien byc¢ zakres realizacji cel6bw pracownikéw i organizaciji;

- jednoczes$nie powinny by¢ sformutowane cele organizacji oraz zasa-
dy i kryteria pomiaru i oceny wynikéw pracy;

- zadania wyznaczone pracownikom przez organizacje musza byc¢
zgodne ze S$rodowiskiem pracy oraz ze zdolnosciami i umiejetnosciami
pracownikow;

- organizacje obowigzuje diagnozowanie celéw i potrzeb pracownikow;

- w zakresie potrzeb pracownikéw nalezy uwzgledniac¢ takie zatozenia
jak: te same potrzeby moga by¢ zaspokajane w rézny sposob; jedna nagro-
da moze zaspokoi¢ kilka potrzeb; poszczegdlni pracownicy moga odczu-
wac rézne potrzeby, potrzeby pracownikdw majg charakter dynamiczny;
organizacja moze ksztattowac potrzeby i cele pracownika;

- system nagréd w organizacji musi byé realny, obejmowac¢ nagrody
zaspokajajace potrzeby pracownika, wykorzystywac¢ czynniki motywacji
o charakterze wewnetrznym izewnetrznym, a takze uzaleznia¢ otrzymanie
przez pracownika nagrody od wykonania wyznaczonych zadan i przede
wszystkim jasne i wyraznie sformutowac zasady i kryteria przyznawania
nagrod;

- system motywacji powinien by¢ sprawiedliwy, znany pracownikom,
powinien by¢ spojny oraz umozliwia¢ informacje zwrotng”™.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz motywacja jest pojeciem o wielu roz-
nych znaczeniach, moze by¢ rozpatrywana w réznych kontekstach, defi-
niowana na wiele sposobdéw i niewatpliwie jest to pojecie i zjawisko, ktore
zawiera wiele cech istotnych, kluczowych - bez wzgledu na kontekst de-
finiowania, ale takze, wedlug mnie, pozostawia pewng dowolnos¢ inter-
pretacyjna. Laicy terminem motywacja okres$laja po prostu stan gotowosci
cztowieka do podejmowania okreslonych dziatan, ktéry spowodowany jest
oddzialywaniem réznych czynnikéw. Bezdyskusyjna jest kwestia, iz moty-
wacja jest zespotem powodoéw, zrédet - czyli zintegrowanym modelem
motywow, ktére stanowig potrzeby, zainteresowania, preferencje i upodo-
bania cztowieka. W zwigzku z tym, iz catly proces motywacji uzalezniony jest
gtownie od zachowan ludzkich, czesto nieprzewidywalnych, ztozonych.

31 J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania..., s. 90-91.
32 R Kara$, Teorie motywaciji..., . 92.
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skomplikowanych i uwarunkowanych wieloma czynnikami, czyli po prostu
trudng iztozong do jednoznacznej identyfikacji i oceny naturg ludzka - nie
da sie, wedtug mnie, znalez¢ prostej,,recepty" na inspirowanie i naktanianie
do efektywnej pracy, ktéra znalaztaby zastosowanie do wszystkich ludzi.
Mysle, ze nie ma takiej mozliwosci nawet w odniesieniu do grup pracowni-
czych o podobnej profes;ji.

Nalezy zatem podkresli¢ rzecz oczywistg, ktéra w codziennej prak-
tyce, niestety, umyka uwadze, mianowicie - zawsze nalezy konstruowac
plan motywacji dla danego pracownika, w ktérym nalezy odwotywac sie
do jego indywidualnych potrzeb, pogladéw, przekonan, filozofii zyciowej.
Znajomos¢ tego, co dany cztowiek uwaza za wazne, cO ceni w zyciu, czego
sie wystrzega, co go demobllizuje izniecheca (nawet w kontekscie codzien-
nych, najprostszych czynnosci) - jest niezwykle istotna przy pozyskiwaniu
jego zaangazowania we wspoélne przedsiewziecia. Nalezy takze pamietac,
iz przekonania, postawy, normy i preferencje cztowieka charakteryzujg sie
zmiennoscia - ito takze nalezy bra¢ pod uwage. Wszystkie te ,,informacje"
o pracownikach znajdujg odzwierciedlenie w zatozeniach, jakie prezentuja
wybrane, przedstawione wyzej, teorie motywacji. Wedtug mnie - najbar-
dziej oczywisty podziat teorii to ten wyodrebniajacy teorie tresci | procesu,
Z czego, W moim przekonaniu, bardziej realne zatozenia prezentuja teorie
procesu, gdyz oprdcz potrzeb, uwzgledniajg takze istotno$¢ wyjasnienia
innych przyczyn determinujacych zachowania pracownikéw. Najbardziej
jednak chyba przemawia | najprostsza w interpretacji jest teoria X lY, kto-
ra w swoisty sposdb dzieli pracownikéw na tych, ktérzy pracujg, bo chca,
a praca stanowi ujscie ich twdrczej aktywnosci, oraz na tych, ktorzy sa le-
niwi, ogdlnie niezadowoleni ze swojego funkcjonowania w obszarze zycia
zawodowego - trudno ich zmotywowac, bo tak naprawde chyba sami nie
wiedzg, czego oczekuja.

Wiele jest uwag, spostrzezen i krytyk co do sposobu definiowania mo-
tywacji oraz interpretacji zatozen gtdwnych teorii motywacji. Niewatpli-
wie z kazdym nowym cztonkiem organizacji - pracownikiem - kierownicy
poznawaé beda tajniki i sekrety tkwigce w ich osobowosci, co pozwoli im
na budowanie Indywidualnych modeli motywacji pracownikdéw, opartych
z pewnoscig na wypracowanych juz spostrzezeniach i pewnych zatoze-
niach teoretycznych.
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2.3. Metody wspomagajgce proces motywacji

Zarzadzanie przez cele (ZPC)

Metoda ta jest jedng z najefektywniejszych metod w zarzadzaniu. W litera-
turze mozemy sie spotkac¢ réwniez z takim nazewnictwem jak zarzadzanie
przez okreslenie oraz wzgledne formutowanie celéw. Niekiedy wystepuje
pod nazwa zarzagdzanie przez cele i samokontrole, ze wzgledu na zastgpie-
nie nadrzednej, autokratycznej roli kierownika - samokontrolg™™

ZPC koncentruje sie na filozofii, z ktérej wynika, ze do najmniej wyko-
rzystywanych, a zarazem najcenniejszych zasobdw organizacji nalezg mo-
tywacja i zaangazowanie pracownikéw, a zwitaszcza kadry kierowniczej™
Na tej podstawie mozna zatozyc¢, ze w formutowaniu celu catej organizaciji
i wszystkich jej jednostek organizacyjnych niezbedny jest udziat pracowni-
koéw. Wynika to z przeswiadczenia, ze wieksza odpowiedzialno$¢ za wyko-
nywane zadan majgcych prowadzi¢ do osiggniecia zatozonego celu szcze-
go6towego ponosza pracownicy biorgcy bezposredni udziat w okres$laniu
celu og6lnego. Pobudza to takze u pracownikéw motywacje oraz zwieksza
ich zaangazowanie. Jezeli ogdlne cele organizacji beda sie pokrywac z ce-
lami indywidualnymi pracownikdéw, ich wysitki bedg sie optymalizowaéc™

Zarzadzanie przez cele jest metoda, ktérg mozna okresli¢ jako proces
cyklicznie powtarzajgcych sie dziatan. Sktada sie z trzech zasadniczych eta-

1. Okreslenie celdéw organizacji i wynikajacych z nich celéw czagstko-
wych, obowigzujgcych poszczegdlne dziaty i pracownikow.

2. Okreslanie srodkéw do osiggniecia tych celdw.

3. Pomiar skutecznosci, wprowadzanie korekt, nakreslanie nowych celow.

Niezwykle istotna w ZPC jest kontrola, a wiec systematyczne przeglady
stanu realizacji dziatan. Dzieki niej zwieksza sie prawdopodobienstwo osig-
gniecia celéw. Szczegblnie wazne jest to w dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu. W ZPC cele powinny spetnia¢ nastepujagce wymogi i warunki™;

- cele kazdej komorki organizacyjnej i kazdego pracownika sg pochod-
ng celdw calej organizacji | stanowig zgodny system wewnatrz organizacji;

33 H.Bieniek, Metody sprawnego..., S. 162.

34 K. Pasternak, Metody i techniki zarzadzania w przedsiebiorstwie, Olsztyn 2000,
S. 76.

35 K Zimniewicz, Metody sprawnego zarzgdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 47.

36 M. Strzoda, Technikizarzgdzania worganizacjizhierarchizowanej. Warszawa 2005,
s. 56.

37 H. Bieniek, Metody sprawnego..., s. 165.
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- cele dotycza podstawowych obszaréw dziatalnosci organizacji i klu-
czowych wynikéw, jak rentownos$é, obroty, jakos¢, koszty, nowe wyroby,
innowacje, pozycja na rynku itd.;

- podstawowe cele organizacji podlegaja dezagregaciji, polegajacej na
znalezieniu sposobu ich podzialu na cele szczeg6towe nizszego rzedu, az
do okreslenia celéw dla kazdego pracownika;

- cele powinny by¢ uszeregowane wedtug ich waznosci;

- cele izadania organizacji, a takze komorek organizacyjnych i pracow-
nikdw sg wytyczane elastycznie, stosownie do zmieniajgcych sie warunkéw
otoczenia;

- cele kazdego kierownika i pracownika obejmuja jego osobisty wkiad
W osiggniecie cel6w organizaciji;

- cele ustalane sa na najblizszy okres i dtugofalowo;

- cele nalezy przedstawia¢ do konsultacji spotecznej szerszemu gronu
kierownikéw i pracownikéw dla umozliwienia wypowiedzenia sie na temat
ich stusznosci i realnosci;

- kazdy wynegocjowany cel powinien by¢ okreslony na pismie w for-
mie pozadanego wyniku oraz imiennie przypisany konkretnej osobie od-
powiadajgcej za jego osiggniecie;

- wszystkie podstawowe cele majg racjonalne oraz jasne i zrozumia-
te mierniki efektywnosci, kierujagce uwage i wysitki tam gdzie nalezy; nie
moznajednak zapomnie¢ takze o celach jakosciowych, w sferze organizaciji
i zarzadzania, szkolenia menedzeréw, ksztaltowania postaw czy odpowie-
dzialnosci publicznej organizaciji;

- cele komérek organizacyjnych i pracownikéw nalezy kwantyfikowaé
w formie bezwzglednej, wzglednej lub jako wartosci minimalne i maksy-
malne;

- kontrola realizacji celéw powinna polegaé przede wszystkim na
wczesniejszej samokontroli i okresowych przegladach, powinna by¢ ogra-
niczona jedynie do najistotniejszych kwestii oraz do konkretnie uzyska-
nych wynikow;

- kierownicy i pracownicy muszg mie¢ poczucie wspodtuczestnictwa
Iwspoétodpowiedzialnosci za formutowanie i realizacje celéow organizaciji.

Osobista odpowiedzialno$¢ za osigganie wyznaczonych celéw spo-
czywa na kazdym kierowniku. Wynika to z faktu, iz do przyporzadkowania
i jednoznacznego okreslenia celébw powinny byé zapewnione okres$lone
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uprawnienia do ich realizacji. Biorgc powyzsze pod uwage, w metodzie ZPC
przyjmuje sie nastepujgce warunki pomysinego zarzagdzania™®:

1. Pracownik kierowniczy (menedzer) powinien:

- nasladowac przetozonego,

- przemyslec¢ kazda sytuacje,

- analizowac wyniki badan sposobdow postepowania swoich podwitad-
nych.

2. Na kierownika wptywa najsilniej postepowanie jego przetozonego.

3. Kierownik musi sie wykazywac szczegotowag znajomoscig postaw ludzi.

Do zadan kierownikéw poszczegdélnych komdrek organizacyjnych po-
winno zatem naleze¢ uczestnictwo w ustalaniu zadan, ktére powinni wy-
kona¢ poszczegdlni pracownicy. Sprzyja to ogélnemu zrozumieniu i zaan-
gazowaniu w realizacji konkretnych zadan.

Do najwazniejszych zalet metody zarzadzania przez cele mozemy zali-
czyc¢ to,

- wigze cele 0s6b z celami organizacji w logiczny system. Sposéb for-
mutowania celdow poszczegolnych pracownikéw polegajacy na ich ,,dopa-
sowywaniu" do celéw strategicznych jest najlepsza i najpewniejszga droga
w kierunku witgczenia wszystkich pracownikéw w nurt problemoéw catej or-
ganizacji. Pozwala pracownikom zorientowa¢ sie, dokad zmierza organiza-
cja, daje szanse wzmocnhnienia jej osobistym zaangazowaniem, ajej kierow-
nictwo jest na biezgco zorientowane, jaka wiedza o celach strategicznych
dysponujg podwiadni;

- uodparnia organizacje na liczne i niespodziewane zmiany w jej oto-
czeniu;

- powoduje wyzwalanie wsréd pracownikéw poktaddéw innowacyjnosci;

- zwieksza samodzielno$¢ i przedsiebiorczo$¢ kadry kierowniczej
i podwiadnych;

- kfadzie nacisk na prace zespotowas;

- szerzej rozklada odpowiedzialnos¢ za losy organizaciji;

- zastepuje kontrole z,,zewnatrz" bardziej surowa i mobilizujgcg samo-
kontrola;

- wymusza taktyczne i operacyjne planowanie - jest instrumentem
planowania,,z dotu do gory";

38 K. Pasternak, B. Grzybowska, Metody i techniki zarzgdzania w przedsigbiorstwie,
Olsztyn 2000, s. 80. )

39 . Zagorska, Zarzadzanie przez ceie - przydatno$¢ z punktu widzenia MSP, Warsza-
wa 2010, s. 3.
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- zapewnia wieksze poczucie integracji ijednosci wszystkich cztonkow
organizacji wokot wspolnych celow;

- stanowi zorganizowane i systemowe podejscie do rozwigzywania
istotnych problemoéw rozwojowych organizaciji.

Z kolei do wad i stabosci metody ZPC zaliczaja sie”™:

- brak akceptacji naczelnego kierownictwa, ktore jest najpowazniejsza
przyczyna nieudanych wdrozen lub zastosowan ZPC. Punktem wyjscia jest
przekonanie najwyzszego kierownictwa, ze je$li metoda ma by¢ pomysl-
nie wdrozona, musi od nich wychodzi¢. Kierownictwo naczelne musi po-
informowac o przyczynach zastosowania metody, o swoich oczekiwaniach
z tym zwigzanych i o swoim zaangazowaniu w jej stosowanie. Pracownicy
powinni dowiedzie¢ sie od niego, co oznacza zarzgdzanie przez cele ijakg
w tej metodzie beda odgrywac role;

- znaczna pracochtonno$¢ zwigzana z ustaleniem i hierarchizacja celow;

- rozbudowana dokumentacija;

- koncentracja uwagi gtdwnie na celach konkretnych i wymiernych -
niedocenianie celéw niematerialnych;

- wymagane wysokie kwalifikacje, dojrzatosc¢ oraz kultura kierownikow
i podwiadnych;

- diugotrwaty proces Implementacji. Zarzgdzanie przez cele nie jest
dawka lekarstw, zazywang przez chorg organizacje dla wyzdrowienia, ani
prostg technika, ktérg mozna zastosowa¢ w ciggu trzech godzin. Jest ono
zaréwno filozofig, jak i zbiorem technik, ktérych pelne zastosowanie wy-
maga lat. Wielu menedzeréw spodziewajgcych sie szybkich efektow wia-
$nie z tego powodu rezygnuje z wdrozenia ZPC, nie dajgc sobie | organiza-
cji nawet szansy na uzyskanie pozytywnych rezultatéw;

- zakres stosowania w zasadzie skoncentrowany na kierownikach;

- ograniczone szanse samorealizacji pracownikow i podejrzenia mani-
pulowania nimi;

- nadmierny nacisk na precyzje celéw i ich rezultatbw. Zmiennos$¢ sy-
tuacji musi oddziatywac na elastycznos¢ podejscia do celdw. Cele i wynika-
jace z nich zadania nie sg przeciez odlane w betonie - z niektérych nalezy
umiec¢ zrezygnowadc, inne zmodyfikowag;

- stabe wsparcie metody Indywidualnymi formami motywaciji;

- dominujgca komunikacja pionowa i brak wiedzy o celach innych
cztonkdéw organizaciji;

- obowigzkowe, sformalizowane uczestnictwo.

40 Tamze, s. 3.
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Metode zarzadzania przez cele mozna wykorzystac¢ praktycznie w kaz-
dej organizacji. Najlepiej jednak funkcjonuje tam, gdzie skuteczno$¢ oraz
wynik dziatania decyduja o sukcesie. Okazji do zastosowania ZPC w orga-
nizacjach moze by¢ naprawde wiele, od inwestowania w rozwoj do ratowa-
nia w trudnej sytuacji finansowej. Z metody tej moga korzysta¢ zaréwno
organizacje ustabilizowane - dla efektywnego przeprowadzania zmian, jak
i te, ktore stajg na krawedzi restrukturyzaciji.

Zatem zarzadzanie przez cele moze by¢ wykorzystywane w organiza-
cjach o roznym profilu - produkcyjnym, administracyjnym, handlowym
czy w matych rodzinnych firmach. Moze by¢ ona z powodzeniem stosowa-
na w organizacjach hierarchicznych, przynoszac bardzo dobre efekty.

Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien (ZPD)

Za kolejng istotng metode sprawnego zarzgdzania uznaje sie umiejetnos¢
delegowania uprawnien, a wiec przekazywania czesci formalnej wiadzy
i odpowiedzialnosci podwtadnym. Moze by¢ ona - z pewnymi ogranicze-
niami - wykorzystywana w organizacji hierarchicznej. Wspoitczesne funk-
cjonowanie organizacji polega m.in. na identyfikowaniu wszelkich szans
i zagrozen na wszystkich szczeblach (poziomach) struktury organizacyjnej.
Wykorzystanie ich lub unikniecie uzaleznione jest od szybkiej reakcji, pod-
jecia decyzji i dziatan przez poszczegoélnych pracownikéw. Mozliwe jest to
wiasnie dzieki delegowaniu uprawnien na nizsze szczeble organizaciji. Jak
tatwo zauwazy¢, technika ZPD $ci$le zwigzana jest z procesem decentrali-
zacji wiadzy, gtéwnie ze wzgledu na przenoszenie wtadzy na nizsze pozio-
my w organizacji. Aby skutecznie stosowac¢ tg metode, nalezy wczesniej
odpowiedzie¢ na kilka istotnych pytan:

- jakie uprawnienia mozna delegowac?

- komu mozna je przekazac?

- jaki jest zakres odpowiedzialnosci delegujagcego uprawnienia i przyj-
mujacego uprawnienia"™M?

Przeprowadzenieodpowiedniejdiagnozyorganizacyjnejwtym zakresie
pozwala zaobserwowaé pewne zjawiska izwigzki, ktére majg wptyw na de-
legowanie uprawnien. Nalezy jednak pamietaé, ze metoda ta nie powinna
dotyczy¢ rutynowych, codziennych i prostych zadanh. Jedna z zasadniczych
zasad jest przekazywanie podwladnym obowigzkéw, ktore przekraczajg
ich normalne uprawnienia | zadania. Dzieki temu przetozeni nie uczestni-
Czg w rozwigzywaniu czesci problemdéw organizacyjnych, a jednoczes$nie

41 H. Bieniok, Metody sprawnego..., s. 173.
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wzrasta stopien satysfakcji z pracy oraz umiejetnosci podwitadnych. Jed-
nakze odpowiedzialno$¢ za jakos¢ realizowanych zadan spoczywa zaréw-
no na podwiadnym, jak i na przetozonym, ktéry przekazat kompetencje.

Warto zwrdéci¢ uwage na znaczenie, jakie w delegowaniu uprawnien
majg kierownicy. Powinni oni dobrze znac i przede wszystkim rozumiec¢
obszar swoich obowigzkow, wiedzie¢, komu i ktére zadania moga przeka-
zaé, a ktorych nie. Istnieje przeciez duze ryzyko niewykonania zadan przez
zte decyzje wynikajace z delegowania uprawnien. Aby korzystanie z tej
metody przyniosto zamierzony efekt, do obowigzkéw przetozonych nalezy
doktadne poznanie zakresu obowigzkéw swoich podwitadnych oraz czyn-
nikbw mogacych mie¢ wptyw na ich przyszte dziatanie, np. przyzwyczajen,
dotychczasowego obcigzenia pracg, warunkéw funkcjonowania zespotéw
itd. Bardzo wazne jest, aby wszyscy cztonkowie organizacji zrozumieli po-
trzebe delegowania uprawnienn. Ogromne znaczenie ma tutaj aspekt spo-
teczny, awiec kultura organizacyjna. Osoby, ktérym deleguje sie uprawnie-
nia, nie powinny tego uwazac za wyréznienie, a raczej by¢ przygotowane
na realizacje powierzonych im zadan.

Odpowiednie postugiwanie sie w organizacji technikg ZPD wymaga
stworzenia odpowiednich warunkéw, do ktérych mozna zaliczy¢:

—dodatkowe szkolenia oraz instrukcje dla podwtadnych w przypadku
popeinienia btedu;

—dobry proces komunikowania sie pomiedzy poszczegdlnymi szcze-
blami hierarchii organizacyjnej;

—okreslenie zakresu delegowanych obowigzkéw i odpowiedzialnosci
z tego wynikajgcej;

—obserwowanie rezultatéw osigganych przez podwtadnych |ewentu-
alne rozszerzanie zakresu delegowanych uprawnien.

Bardzo istotne znaczenie z perspektywy organizacji hierarchicznych
majg etapy postepowania w zarzadzaniu przez delegowanie uprawnien.
Zaliczajg sie do nich:

1. USwiadomienie potrzeby delegowania uprawnien (kazdy kierownik
powinien by¢ przekonany o potrzebie przekazywania uprawnien swoim
podwiadnym).

2. Analiza realizowanych zadan i uprawnien oraz decyzja, ktore kom-
petencje moga by¢ delegowane juz dzi$, a ktére w przysztosci (ustalenie
zakresu delegaciji i priorytetow).

3. Skalkulowanie kosztdéw i korzysci wynikajacych z planowego delego-
wania uprawnien oraz oszacowanie ryzyka niepowodzenia i btedéw decy-
zyjnych.
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4. Wybo6r pracownika, ktéremu moga by¢ przekazane nowe obowigzki
i uprawnienia, oraz analiza jego dotychczasowego obcigzenia praca, a tak-
ze psychiczne przygotowanie podwtadnego do zwiekszenia obowigzkéw
i kompetencji.

5. Przygotowanie na pismie i przekazanie nowych zadan i uprawnien
oraz okreslenie zakresu odpowiedzialnosci, a takze przekazanie wszelkich
niezbednych informacji dotyczacych sposobu wykonania powierzonych
zadan.

6. Ustalenie z podwtadnymi formy informowania zwierzchnika o sposo-
bach realizacji przyjetych zadan i kompetencji oraz zakresu swobody dzia-
tania.

7. Rozwazenie mozliwosci i form dowartosciowania i nagradzania pod-
wiadnych z tytutu prawidtowego wywigzywania sie z przyjetych obowigz-
kow™M

Jak kazda metoda, rodwniez zarzgdzanie przez delegowanie uprawnien
ma szereg zalet, wynikajacych z jej specyfiki. Zalicza sie do nich:

- odcigzenie przetozonych z zadan, ktére moga by¢ wykonane przez
podwitadnych;

- przeznaczenie zaoszczedzonego czasu ha rézne inne problemy orga-
nizacyjne;

- pobudzenie motywaciji i inicjatywy u podwiadnych;

- sprzezenie identyfikowania problemdéw z miejscem w strukturze or-
ganizacyjnej, osobg oraz kompetencjami pozwalajgcymi na ich rozwigza-
nie;

- elastyczne reagowanie na pojawiajace sie szanse izagrozenia;

- stworzenie zakresu kompetencji odpowiadajacych potrzebom orga-
nizacji™™N

Pomimo tylu wyzej wymienionych zalet, stosowanie tej techniki na-
potyka w praktyce na szereg barier. Ogo6t przeszkéd i wynikajgcych z nich
przyczyn utrudniajgcych proces skutecznego delegowania uprawnien
przedstawia ponizsza tabela (tabela 2.3).

Biorac pod uwage bariery towarzyszace metodzie ZPD, mozna w niegj
zidentyfikowac¢ nastepujace wady:

- zbiurokratyzowanie organizaciji;

- nadmierna stabilizacja rozwigzan strukturalnych;

42 H. Bieniek, Metody sprawnego..., wyd. cyt., s. 177.
43 M. Strzoda, Technikizarzadzania..., wyd. cyt., s. 77.
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konflikty wynikajgce z niecheci przekazania i przejmowania upraw-
nien przez przetozonych i podwtadnych"/.
Omawiana metoda jest $ci$le zwigzana z innymi metodami (technika-
mi) zarzagdzania. Niekiedy stanowi warunek ich zastosowania, jak np. w za-
rzgdzaniu przez wyjatki.

Tabela 2.3. Bariery w delegowaniu uprawnien

Bariery Przyczyny

- niedostateczne umiejetnosci kierownicze,

- nieche¢ do delegowania uprawnien,

- preferowany autokratyczny styl kierowania,

- poczucie zagrozenia przed utratg wiadzy, prestizu;

- niecheé¢ do podejmowania dodatkowych obowigzkéw
i kompetenciji,

- brak poczucia bezpieczenstwa - strach przed odpowie-
dzialnoscig i podejmowaniem ryzyka;

- brak tradycji do delegowania uprawnien,

- centralizacja wiadzy,

- niska kultura organizacyjna,

- przyjete procedury postepowania,

- niedostrzezenie problemow, ktére moga by¢ rozwigza-
ne na nizszych poziomach organizacyjnych,

- zakazy przetozonych.

Zwigzane z kierownikami

Zwigzane z podwiadnymi

Wynikajace z przyczyn ze-
wnetrznych

zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: H. Bieniok, Metody sprawnego zarzgdzania, Placet, War-
szawa 2004, s. 180.

Zarzadzanie przez wyjatki (odchylenia; ZPW)

Poczatki stosowania metody zarzadzania przez wyjatki mozna odszu-
ka¢ w dziele FW. Taylora Zasady naukowego zarzadzania. Zzauwazyt on, ze
zgodnie z zasadag wyjatkéw kierownik powinien otrzymywac tylko skon-
densowane, streszczone i poréwnywalne informacje, ktére powinny ujmo-
wacé najwazniejsze dla zarzadzania elementy stanu rzeczywistego. Dzieki
nim kierownik moze w ciggu kilku minut mie¢ peiny obraz, jak duzy postep
osiggnieto w realizacji okreslonych zadan.

Ze wzgledu na to, ze metoda ta pozwala kierownikowi skupic¢ sie na
najwazniejszych zadaniach, czesto nazywana jest metoda upraszczajaca
zadania kierownicze. Jej zatozenia wynikaja z przeswiadczenia, ze:

44  H. Bieniok, Metody sprawnego..., . 179.
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- kierownik nie musi zna¢ wszystkich szczeg6tow realizowanych przed-
siewzieg;

- rozwigzywanie niektérych problemoéw izadan odbywa sie za pomo-
ca okreslonych regut lub procedur, ze wzgledu na Ich powtarzalnosg;

- kierownik poswiecajednym zadaniom wiecej uwagi iczasu, a drugim
mniej, poniewaz nie maja one jednakowych znaczen.

Wazng role w metodzie ZPW odgrywa wiasciwy przeptyw informaciji
W organizacji, szczego6lnie wtedy, kiedy do kierownika dochodza wiado-
mosci z nizszych szczebli, ze zaobserwowano istotne odchylenia od stanu
oczekiwanego. Wéwczas przetozony musi interweniowaé¢ w celu likwida-
cji rozbieznosci miedzy wynikami planowanymi a rzeczywistymi. Ma to na
celu doprowadzenie do sytuacji pozadanej. Wazne jest, aby interwencja
rozpoczynata sie od najnizszych szczebli, po to, by w jednym czasie nie an-
gazowac wszystkich kierownikéw. Do takiej sytuacji powinno dochodzié¢
tylko w takich wypadkach, kiedy dziatania majace poprawi¢ sytuacje okazag
sie nieskuteczne. Widac¢ teraz, jak bardzo metoda delegowania uprawnien
na wptyw na sprawne wprowadzanie zarzgdzania przez wyjatki. Nalezy pra-
cownikom nizszych szczebli odpowiednio wczes$niej delegowacé wszystkie
sprawy biezgce, ktére nie sg wyjatkowe i ktére moga by¢ bez problemu
przez nich rozwigzane.

Aby w pelni zrozumie¢ istote techniki ZPW, nalezatoby odpowiedzieé
na pytanie: co nalezy uzna¢ za problem wyjagtkowy? W odpowiedzi na to
pytanie przydatne bedzie wprowadzenie i wyjasnienie terminu tolerancja.
Wedtug Bienioka tolerancja oznacza ,,z gory okreslony, dopuszczalny ob-
szar odchylenn od norm, planéw i wzordéw, ktoéry nie wymaga jeszcze inter-
wencji kierowniczej".

Procedura postepowania organizatorskiego w metodzie ZPW jest na-
stepujaca™:;

- sformutowanie standéw, wskaznikéw lub celéw oczekiwanych do
osiggniecia (w postaci norm, wzorcow, instrukcji);

- zdefiniowanie granic tolerancji dla wszelkich realizowanych w firmie
procesow;

- opracowanie systemu monitoringu, umozliwiajacego obserwacje,
kontrole i porébwnywanie wartosci rzeczywistych z wzorcem;

- skonstruowanie procedur przeptywu informacji w kierunku ,,down-
top" w ramach struktury organizacyjnej, tak aby dane stereotypowe nie
wychodzily poza najnizszy szczebel zarzadzania;

45 www.biznesplany.biz.
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- stworzenie systemu podejmowania decyzji w organizacji w sytu-
acjach wyjatkowych, ktoéry potozy nacisk na wspomniang zasade subsy-
diarnosci, a zarazem bedzie dziatat szybko i sprawnie w razie koniecznosci
pilnej interwencji kierownictwa,;

- W miare przemian warunkéw funkcjonowania w otoczeniu oraz w za-
leznosci od wewnetrznych potrzeb organizacji niezbedna jest takze wery-
fikacja standardow i granic ich tolerancji.

Do najwazniejszych zalet stosowania tej metody mozemy zaliczy¢ to,
ze upraszcza prace kierownika oraz oszczedza jego czas, a jednoczes$nie
koncentruje jego prace na identyfikacji problemoéw strategicznych i roz-
wojowych. Pozwala ona rbwnomierne roztozy¢ na poszczegodlne szczeble
struktury organizacyjnej uprawnienia decyzyjne, a zarazem oddzieli¢ spra-
wy najwazniejsze od drugorzednych.

Natomiast do zasadniczych wad tej metody zaliczajg sie trudnosci z prze-
kazywaniem kompetencji, a takze niecierpliwos$é kierownikéw, polegajaca
na probach ingerencji w dziatania podwtadnych. Istotng wada jest rowniez
stabilnos$¢ standardéw i norm przy zmieniajgcych sie warunkach otoczenia,
ktéra moze doprowadzi¢ do ostabienia elastycznos$ci organizacji.

Zarzadzanie przez wyniki (rezultaty; ZPR)

Metoda ta ma szerokie zastosowanie w organizacjach hierarchicznych,
zwilaszcza w obszarze organizowania pracy kierowniczej. Warunkiem sto-
sowania tej metody jest traktowanie organizacji lub jej czesci jako system.
Pozwala to okresli¢ relacje miedzy zasobami organizacji a celami mozliwy-
mi do osiggniecia. Gtéwnga ideg zarzgdzania przez wyniki jest stworzenie
sprawnego narzedzia zarzadzania, dzieki ktéremu mozliwa jest koncentra-
cja na problemach zarzgdzania w organizaciji.

Zasadniczymi etapami realizacji tej metody, wedtug teoretykdéw zarza-
dzania, sa:

- analiza potencjatu organizacji we wszystkich zakresach funkcjono-
wania;

- podjecie decyzji odnosnie relacji: zasoby - mozliwe najlepsze wyniki;

- koncentracja dziatan na najbardziej ekonomicznych wynikach przy
uwzglednianiu minimum ryzyka;

- analiza dostepnych wariantéw dziatania;

- okreslenie kryteriow oraz wskaznikow osiggniecia celow;
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- wdrozenie przyjetych rozwigzan;

- kontrola osigganych wynikow'

Niezwykle istotne w metodzie zarzagdzania przez wyniki sg pomiar iin-
terpretacja osigganych rezultatéw. Na przyktad w organizacji produkcyjnej
lub ustugowej wyznacznikiem osiggnietych wynikow jest pomiar wielko-
8ci produkcji, sprzedazy oraz ich kosztéw. W ZPR jednostki takie okres$la
sie jako ,,centra zyskow" - okresla sie minimalny wynik, ktéry powinno sie
osiggnaé w danym okresie rozliczeniowym, w postaci zysku. Inna sytuacja
wystepuje np. w organizacjach wojskowych czy administracyjnych, gdzie
0golne rezultaty dziatan moga by¢ czasem trudne do zmierzenia. Dlatego
przyjmowana jest wowczas zasada racjonalizacji kosztow dziatalnos$ci. Wo-
bec tego kontrola wynikéw dziatania wymaga:

- okreslenia celéw organizaciji,

- identyfikacji zespotow, dziatan itd. decydujgacych o osiggnieciu suk-
cesu,

- idealnego rozdzielenia kompetencji decyzyjnych,

- zorientowanie uwagi kierownikéw na wyniki.

Zastosowanie metody zarzagdzania przez wyniki wymaga od kierowni-
kéw ciggtego zdobywania informacji o czagstkowych i koncowych rezulta-
tach. Moga oni poréwnywac biezace dzialania z zaktadanymi w planach
standardami, stad kontrola jest tu niezbedna. Do trzech najwazniejszych
zalet metody ZPR mozna zaliczyc¢:

- wykaz rzeczywistych kosztéw ponoszonych przez konkretne jed-
nostki organizacyjne,

- wzrost osobistej odpowiedzialnosci kierownikow,
lepsze powigzania miedzy wynagrodzeniem a osiggnietymi wynikami.
Z kolei wadami stosowania metody ZPR moga byc¢:
problemy z koordynacja,
mozliwosci wystgpienia autokratycznego stylu zarzadzania,
zbytnie zainteresowanie wynikami kosztem pozycji ludzi,
problemy w organizacji zwigzane z konfliktami - szczeg6lnie w sytu-
acjach kontroli i oceny dziatan.

Metoda ZPR ma wiele wspdlnych elementow z metoda zarzadzania
przez cele. Gibwna réznica polega na tym, ze w ZPR nacisk ktadzie sie na
konkretnie osiggniete wyniki, natomiast w metodzie zarzadzania przez
cele na sposOb realizacji celow i zadan planowych.

46 M. Strzoda, Technikizarzadzania..., s. 68.

65



Zarzagdzanie przez innowacje (ZPI)

Na wstepie warto zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu metoda zarzg-
dzania przez innowacje wystepuje rowniez pod nazwa ,,zarzadzanie przez
analize punktow przetomowych"lub,,zarzgdzanie ofensywne".

Analizujac dziatalno$¢ organizacji, mozna zauwazy¢, ze stosujg one dwa
zasadnicze podejscia (opcje rozwojowen™:

1. Postawa zachowawcza (konserwatywna) - zachowanie dotychcza-
sowej strategii rozwoju i funkcjonowania organizacji. Sprowadza sie to do
utrzymania status quo w technice, technologii, personelu, organizacji i za-
rzadzaniu.

2. Dazenie do statego zwiekszania efektywnosci dziatania - zwlaszcza
w takich sferach jak: produkcja, technologia, marketing, zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi, koszty | finanse.

Zarzgdzanie przez Innowacje stosuje sie oczywiscie w organizacjach
wybierajacych druga opcje rozwoju. Dlatego mozna zauwazy¢, ze ogélnym
zatozeniem tej metody jest przekonanie, ze w kazdej organizacji nalezy do-
konywaé r6znorodnych zmian organizacyjnych. Ma to zwigzek z globali-
zacja, ktora wptywa na to, ze otoczenie blizsze i dalsze organizacji dyna-
micznie sie zmienia. Dzieki wprowadzanym zmianom organizacje w szybki
spos6b moga korzystac z pojawiajacych sie szans, a takze unikac zagrozen,
co wptywa na zwiekszenie konkurencyjnosci.

Wazna role w metodzie ofensywnej odgrywajg kierownicy na poszczegol-
nych szczeblach organizacyjnych. Dlatego nalezy wymagac od nich, by”™:

- mieli Swiadomos¢, ze zmiany sg Istotng czescig funkcjonowania orga-
nizaciji,

- wiedzieli, ze zmiany stuzg organizacji ijej poszczegdlnym czesciom;

- popierali innowacje, kreatywnosc¢ i dazenie do postepu na wszyst-
kich poziomach struktury organizacyjnej;

- rozwijali propozycje ulepszen;

- popierali iwspierali pracownikéw, ktérzy odpowiedzialni sa za wdra-
zanie irealizacje zmian;

- troszczyli sie o szkolenia i rozw6j pracownikow.

Z metodologicznego punktu widzenia procedure postugiwania sie me-
todg ZPI zaprezentowa¢ mozna w kilku etapach"™

47 H. Bieniok, Metody sprawnego..., S. 199.
48 M. Strzoda, Technikizarzadzania..., s. 70.
49 www.biznesplany.biz.
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1. Zainicjowanie dwojakiego rodzaju przetomdéw, gwarantujgcych dtu-
gofalowy rozw6j organizacji - pierwszym z nich jest uswiadomienie cate-
mu personelowi koniecznos$ci podjecia aktywnego iofensywnego sposobu
dziatania, drugim natomiast przeglad i przeorganizowanie dotychczaso-
wych procedur postepowania w organizacji celem zapewnienia ekspans;ji
jakosciowej, organizacyjnej, technologicznej itd.

2. Dokonanie analizy fundamentalnej organizacji za posrednictwem
formalnego schematu postepowania (np. analizy SWOT), z uwzglednie-
niem zaréwno diagnozy obecnego potencjatu zasobdw oraz stanu otocze-
nia, jak i przysztych tendencji na obu tych polach.

3. Sporzadzenie listy probleméw wymagajacych rozwigzania w chwili
obecnej badz mogacych wystagpi¢ w najblizszej przysztosci, a w nawigza-
niu do tej listy rowniez przygotowanie koncepcji innowacji, czyli przedsie-
wzie¢ techniczno-organizacyjnych, ktérych implementacja pozwoli pod-
nie$¢ efektywno$¢ dziatania organizacji (jest to wiec program ekspansiji,
potaczony z oszacowaniem ryzyka powodzenia).

4. Wykonanie analizy optacalnosci ekonomicznej wspomnianych inno-
wacji oraz ich spotecznych implikacji, ktore dotycza gtdwnie mozliwego
oporu przed zmianami czy restrukturyzacji zatrudnienia.

5. Zastosowanie bodzcéw motywacyjnych wobec kadry kierowniczej
wszystkich szczebli celem jej pozytywnego nastawienia do nowych zadan,
jakie majg zosta¢ podjete (niezbedne szkolenia, rozmowy, harmonogram
wdrozenia).

6. Identyfikacja potencjalnych czynnikOGw oporu przed zmianami w or-
ganizacji oraz zrédet konfliktéw, ktére moga wystgpi¢ zawsze wtedy, gdy
naruszane sg czyjes interesy i przyzwyczajenia.

7. Ostrozna implementacja innowaciji, potagczona z nieustannym moni-
toringiem zachowan i postaw pracownikéw, a takze z ustanowieniem sys-
temu wczesnego ostrzegania w razie niepozadanych reakcji konkurentow
lub odbiorcéw (nie wolno zapominag, iz innowacje nie majg stuzy¢ samym
sobie, gdyz nowoczesna organizacja nie funkcjonuje po to, by zdoby¢ tytut
najbardziej innowacyjnej, po czym wypasc¢ z rynku, gdy okaze sie, ze takie
»Zapatrzenie w siebie” spowodowato nagty odptyw klientéw - nalezy pa-
mietac, ze istnieje sie przede wszystkim dla nich!).

8. Kontrola ex post, pozwalajgca ocenié, w jakim stopniu poszczegOl-
ne innowacje przyczynity sie do poprawy pozycji organizacji oraz wzrostu
sprawnos$ci dziatania jej otoczenia wewnetrznego; moze sie tez okazag, iz
niezbedna bedzie pewna korekta programu przedsiewziec.

Analiza tego procesu wykazuje, ze dazy sie do zidentyfikowania wszyst-
kich probleméw, ktére moga okresli¢ istote przyszltych. Uswiadamia to
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rowniez kierownikom potrzebe pozytywnego nastawienia do nowych
wyzwanh. Bardzo wazna staje sie diagnoza organizacyjna, ktéra uwzgled-
nia warunki funkcjonowania otoczenia blizszego oraz dalszego. Okresla
rowniez liste probleméw, ktore nalezy rozwigza¢ przed wprowadzeniem
zmian, a takze trzeba oszacowac wielkos$¢ ryzyka w razie porazki.

Bardzo wazng role odgrywa proces kontroli, ktory pozwala wykry¢ po
wprowadzeniu zmian, czy wystapity JakieS odchylenia od zaplanowanych
dziatan. Przyjmuje sie, ze czestotliwo$¢ pomiaréw kontrolowanych powin-
na by¢ uzalezniona od stopnia centralizacji proceséw decyzyjnych, przyje-
tych procedur oraz typu standardu kontrolnego (tabela 2.4).

Tabela 2.4. Zaleznos¢ elementow procesu kontrolnego

Stopien decentralizacji Czestotliwos¢ pomiarow Typ standardu kontrolnego

W odniesieniu do realizowa- . .
. ) . Dokfadne instrukcje wy-
nych zadan - codziennie.

Centralizacja wszystkich L konania danego zadania
) y W odniesieniu do metod g

zrutynizowanych decyzji . " . . dostarczone kazdemu pra-
ijakosci wykonania - ciggle

lub co pare godzin. cownikowi.

W odniesieniu do poszcze- Doktadnie okreslony wsp6t-
Decentralizacja niekto- golnych zadan - codziennie  czynnik wydajnosci, stan
rych zrutynizowanych lub raz w tygodniu. wydatkow, wielkos¢ fundu-
decyzji W odniesieniu do wspoétczyn- szu plac, liczba zatrudnio-

nikdw - raz w miesigcu. nych itd.

W odniesieniu do danych
Peina decentralizacja - co m-ies.iqc.. Okreslenie danych w wyni-

W odniesieniu do pozosta- kach koncowych.

tych - co rok.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: K. Zimniewicz, Metody sprawnego zarzgdzania, PWE,
Warszawa 1999, s. 59.

Jednym z systemow, ktére powinny by¢ wykorzystane w tej technice
kontroli. Jest system wczesnego ostrzegania - analiza informacji i zdarzen
moze by¢ oznakg pojawiajgcych sie zakidbcen w systemie dziatania oraz
w otoczeniu. Zatozenie to Jest bardzo podobne do zatozen granic tolerancji
z zarzgdzania przez wyjatki.

Do podstawowych zalet zarzgdzania przez innowacje nalezy zaliczyc:

- rozwdqj organizacji,

- zaangazowanie wszystkich cztonkdw organizaciji,

- rozwdj osobisty pracownikéw, a takze kultury organizacyjnej,

- podnoszenie zdolnosci konkurencyjnej.

Natomiast do podstawowych wad ZPl mozna zaliczy¢:

- trudnosci w przetamywaniu oporow wobec zmian organizacyjnych.
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- ryzyko niepowodzenia w trakcie wdrazania innowacji,

- konieczno$¢ wspomagania tej metody technikami motywacyjnymi®

Nalezy rowniez wspomniec¢, ze do metod motywowania pracownikow
W organizacji zalicza sie takze zarzadzanie przez konflikt. Opiera sie ono
na wczesnym wyszukiwaniu mozliwych zrédet sporéw, by w jak najkrot-
szym czasie podja¢ odpowiednie dziatania zapobiegawcze. Problematyka
zostala obszernie zaprezentowana w kolejnym rozdziale niniejszej ksigzki,
poswieconym konfliktom w organizacji.

Podsumowujgc, motywowanie tgczy w sobie umiejetnosci porozumie-
wania sie, dawania dobrego przyktadu, zachecania, angazowania pracow-
nikdbw. Ma na celu zachecaé¢ pracownikéw do efektywnego wykonywania
zadan i realizowania zalozonych celdéw. Jest istotnym czynnikiem w proce-
sie kierowania, od ktérego w duzym stopniu zalezg wyniki osiggane przez
organizacje. Nalezy podkresli¢, ze tatwiej jest wyzwala¢ motywacje wtedy,
gdy w organizacji prowadzone jest sprawne zarzadzanie, ktére umozliwia
taczenie celdw Indywidualnych pracownikéw z celami calej organizaciji. Je-
zeli pracownik identyfikuje swoje interesy z interesami firmy, staje sie bar-
dziej podatny na r6zne oddziatywania motywacyjne, zmierzajgce do opty-
malnej realizacji jej celéw, zwtaszcza gdy ma swiadomos¢ wplywu wilasnej
pracy na ich urzeczywistnianie.

50 H. Bieniok, Metody sprawnego..., s. 204.
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3. Konflikt w organizacji

Wystepowanie konfliktbw w zyciu spotecznym jest zjawiskiem niezwy-
kle powszechnym. Ludzie majg z nim do czynienia praktycznie w kazdym
aspekcie swojego zycia zarowno prywatnego,jak iorganizacyjnego. Jednak
najczesciej pojecie konfliktu niesie ze sobg wiele niekorzystnych skojarzen,
jak kidtnia, niezgoda, nieufnosé¢, wzbudzajac przy tym wiele negatywnych
emocji, jak gniew czy zto$¢. Zatem warto sobie zadac¢ pytanie: czy konflikt
jest zjawiskiem ztym? W wielu wypadkach na pewno tak, ale z drugiej stro-
ny konflikt w organizacji moze prowadzi¢ do wielu pozytywnych skutkdéw:
moze spowodowac wieksza kreatywnos¢ pracownikéw, zwiekszy¢ zaan-
gazowanie organizacyjne czy doprowadzi¢ do podejmowania bardziej ra-
cjonalnych decyzji. Zatem warto przyblizy¢ pojecie konfliktu po to, by za-
stanowi¢ sie nad odpowiedzig na nastepujace pytania: Czym jest konflikt?
Skad biorg sie konflikty? W jaki sposéb efektywnie zarzgdza¢ konfliktami
w organizacji? Jakie sg style rozwigzywania konfliktéw?

Ze wzgledu na charakter publikacji, rozwazania w niniejszym rozdziale
poswiecone zostaty konfliktowi w organizacji ijego wptywowi na funkcjo-
nowanie ludzi oraz efektywnos¢ ich pracy.

3.1. Istota konfliktu

Przystepujgc do rozwazan nad istotg konfliktu, warto sie skupi¢ nad wyja-
$nieniem pojecia konflikt. Stowo to pochodzi z taciny - conflictus oznacza
zderzenie. W najprostszym, stownikowym ujeciu, konflikt oznacza,,sprzecz-
nos$¢ intereséw, pogladow; spor, niezgoda"™

Z kolei biorgc pod uwage model organizacyjny, konflikt,,jest wynikiem
brakiem zgody pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami, grupami robo-

1 E Polanski, Wielki Stownik Jezyka Polskiego, Krakowskie Wydawnictwo Naukowe,
Krakow 2015, s. 353.
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czymi lub wydziatami"”™ Natomiast Stoner i Wankel definiujg konflikt Jako
»Spor dwdch lub wiecej cztonkdéw albo grup, wynikajacy z koniecznosci
dzielenia sie ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania od-
miennej pozycji, réznych celéw, wartosci lub postaw"”

Wychodzac od powyzszego, mozna zauwazyc, ze do konfliktu dochodzi
wtedy, kiedy zderzaja sie ze sobg rézne postawy, potrzeby czy przekonania.
Co wiecej, kazda ze stron przekonana jest o swoich racjach odnos$nie usta-
lania czy realizacji okre$lonych celdéw, dziatan itd., jak réwniez jest sktonna
do obwiniania drugiej strony za zaistnialg sytuacje. Nalezy zatem zwrécié
uwage na to, ze to, co dla jednych bedzie postrzegane jako sytuacja kon-
fliktowa, dla innych moze taka sytuacjg nie byé. Na przyktad przydzielanie
przez kadre kierownicza dodatkowych zadan do realizacji dla pracowni-
kéw moze spowodowac sytuacje konfliktowa, ale tylko dla jednej strony -
w tym przypadku dla pracownikow.

W kazdym konflikcie mozna wyrézni¢ pewne podstawowe elementy.
Zaliczajg sie do nich:

- partnerzy (strony, podmioty) konfliktu - najczesciej stronami konflik-
téw w organizacji sg grupy ludzi;

- przedmiot konfliktu - moga to by¢ rzeczy materialne, poglady stron
lub relacje miedzy stronami; im jest on wazniejszy dla partneréw sporu,
tym mniejsza szansa na to, ze zechcag oni zrezygnowac z osiggniecia zamie-
rzonego celu;

- zrédfa (przyczyny) konfliktu - moga one wynikac¢ zaréwno z przesta-
nek psychologicznych, jak i spotecznych;

- skutki konfliktu - uzyskujg one r6zng ocene w zaleznos$ci od wartosci,
jakie preferujg uczestnicy”™

Kazdy z wyzej wymienionych czynnikdw w dalszej czesci pracy zostanie
syntetycznie scharakteryzowany.

Omawiajgc istote konfliktu, nalezy wspomnie¢ o tradycyjnym i nowo-
czesnym pogladzie na konflikt. Podejscie tradycyjne ksztattowato sie przez
wiele lat i zaktadalo przede wszystkim, ze konflikty sg przejawem niepo-
kojacego procesu, jaki zachodzi w organizacji. Uwazano zatem, ze konflikt

2 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, s. 543.

3 J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 329.

4 W. Banka, Zarzgdzanie personelem w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo Adam Marsza-
tek, Torun 1998, s. 1998; EJ. Karney, Psychologia w zarzgdzaniu. Wybrane zagadnienia,Wy-
dawnictwo Miedzynarodowej Szkoty Menedzeréw, Warszawa 1998, s. 104-105.
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wynika z btedow, jakie menedzerowie popetniali w ramach zarzadzania or-
ganizacjg. W dzisiejszych czasach podejscie do konfliktbw mocno sie zmie-
nito, co przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 3.1. Tradycyjne i nowoczesne poglady na konflikt

Tradycyjny poglad Wspoiczesny poglad
Konfliktu mozna uniknggé. Konflikt Jest nieunikniony.
Konflikt powstaje z wielu przyczyn, w tym
z powodu przyjetej struktury organizacyjnej,
nieuniknionych réznic celéw, réznic w warto-
$ciach i postrzeganiu przez personel specjali-

Powodem konfliktu sg btedy w zarza-
dzaniu albo podzeganie.

styczny itp.
Konflikt rozdziera organizacje i prze- Konflikt w r6znym stopniu przyczynia sie do
szkadza w optymalnej efektywnosci. efektywnosci organizacji lubjej szkodzi.

Zadaniem kierownictwa Jest pokierowanie
konfliktem iJego rozwigzania w sposéb prowa-
dzacy do optymalnej efektywnosci organizacji.
Optymalna efektywnos$¢ organizacji Optymalna efektywno$¢ organizacji wymaga
wymaga likwidacji konfliktu. konfliktu na umiarkowanym poziomie.

Zadaniem kierownictwa jest elimino-
wanie konfliktu.

zrodto: J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 330.

Z zaprezentowanej tabeli wynika, ze konflikty nie sg zjawiskiem, kto-
re przynosi tylko i wytgcznie negatywne skutki. Konfliktem nalezy odpo-
wiednio i Swiadomie kierowac tak, aby zmaksymalizowa¢ pozytywne jego
aspekty, przy jednoczesnym minimalizowaniu negatywnych skutkéw. Za-
tem konflikt jest zjawiskiem nieuniknionym, ale jednoczes$nie takim, ktére
moze doprowadzi¢ do zwiekszenia efektywnos$ci organizacji. Wiecej infor-
macji na temat skutkéw sytuacji konfliktowych w organizacjach zawarto
w dalszej czesci rozdziatu.

Rodzaje konfliktéw

Bioragc pod uwage zaprezentowane powyzej tresci, warto dokonac analizy
podstawowych kryteriow podziatu konfliktdw. W tym zakresie ciekawg kla-
syfikacje zaproponowala |. Salejko-Szyszczak”™ Ponizej przedstawiono kilka
z istotniejszych kryteriow.

5 | Salejko-Szyszczak, Klasyfikacja konfliktdw w przedsiebiorstwie [w:] M. Zastem-
powski (red. nauk.), Zorzgdzan/e XXXVIIl, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Miko-
taja Kopernika, Torun 2011, s. 139-145.
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Ze wzgledu na przedmiot konfliktu mozna wyréznié”:

- konflikty ekonomiczne - wynikaja one z zasad podziatu pracy i ptacy
oraz zwigzanych z tym réznic miedzy ludzmi w sferze majatkowej, spotecz-
nej, w wygladzie zewnetrznym iw warunkach zycia codziennego;

- konflikty socjalne - powstaja na tle spraw bytowych;

- konflikty polityczne - sa zwigzane ze ztozonoscig spoteczenstw w ra-
mach poszczegdlnych panstw i narodéw (konflikty na tle rasowym, naro-
dowosciowym itp.);

- konflikty warstwowe - pojawiajg sie w zwigzku z rozwarstwieniem
spoteczenstwa, czyli procesem formowania sie réznych warstw, np. ze
wzgledu na stopien prestizu, kwalifikacje, zamoznos$¢. Przedmiotem takich
konfliktbw moze by¢ wszystko, co sprawia, ze dana warstwa istnieje;

- konflikty klasowe - ich zrédiem sg réznice, jakie wystepuja miedzy
klasami spotecznymi;

- konflikty ideologiczne - ich podstawa sg r6zne wartosci ideowe, ja-
kie tkwig u podstaw ideologii danej grupy; moga one wystepowac: miedzy
klasami, w obrebie danej klasy oraz miedzy przeréznymi grupami, np. na-
rodowosciowymi, wyznaniowymi, politycznymi itd,;

- konflikty kulturowe - globalizacja powoduje, ze konflikty mogg wyni-
ka¢ z réznic kulturowych miedzy spotecznosciami pracujgcymi w danej or-
ganizacji. Spoteczenstwa o podobnych kulturach zacie$niajg wiezi miedzy
sobg. Z jednej strony powstajg sojusze na ptaszczyznie tolerancji, a z dru-
giej strony ujawniajg sie bariery (szczeg6lnie w przypadku akcentowania
zewnetrznych atrybutéw kulturowych, religijnych czy etnicznych). Kultura
organizacyjna powinna byc¢ skierowana w strone zapewnienia koegzysten-
cji réznych kultur i wartosci przez wzajemne poznanie sig;

- konflikty wartosci i cel6w - wystepujg w zwigzku z przynaleznoscia
cztowieka do wielu grup spotecznych o charakterze rodzinnym, religijnym,
politycznym itp., realizujagcych programowo trudne do pogodzenia, roz-
biezne wartosci i cele.

Ze wzgledu na podmiot konfliktu wyrdéznia sie:

- konflikty jednostkowe (intrapersonalne, indywidualne, wewnetrzne) -
dotyczg pojedynczego cztowieka i wynikajg z koniecznosci dokonywania
wyboru w sferze celéw, postaw i zachowan, co czesto prowadzi do powsta-
wania standw wewnetrznego napiecia i frustracji;

6 J. Sztumski, Konflikt spoteczny, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice
1987, s. 110.
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- konflikty zbiorowe - zalicza sie do nich konflikty: interpersonalne, in-
tragrupowe, intergrupowe iinterorganizacyjne. Ponizej zostaly one krotko
scharakteryzowane.

Konflikty interpersonalne wystepuja miedzy dwiema osobami lub wiek-
szg ich liczba, ktérych poglady, cele, postawy sa sprzeczne. Kazda ze stron
w tym konflikcie dziata we wlasnym Imieniu, prezentuje wiasne interesy
i swoje stanowisko. Tego rodzaju konflikty w organizacjach rozgrywane sa
zwykle w trzech ptaszczyznach:

- miedzy przetozonym a podwladnym (np. w wyniku nieporozumien
co do wydawanych polecen, braku umiejetnosci ich wykonania, nieprecy-
zyjnych kryteriow badz niesprawiedliwej oceny pracownika);

- miedzy réwnorzednymi kierownikami (np. w wyniku dgzenia do uzy-
skania coraz wiekszej wtadzy, checi zdobycia dominujacej pozycji, podnie-
sienia swojego prestizu);

- miedzy podwitadnymi (majg réznorodne zrddta, czesto banalne, zwy-
kle szybko wygasaja).

Konflikty intragrupowe (wewnagtrzgrupowe) zachodza miedzy Jed-
nostka a grupa. Wynikajg one z rozbieznosci miedzy interesem Jednostki
a interesem grupy. Za zrddta tego rodzaju konfliktéw nalezy uznaé¢ réznice
w postrzeganiu celéw, odmienne kryteria wartosci, réznice w pogladach
dotyczace metod i Srodkéw realizacji zadan.

Konflikty intergrupowe (miedzygrupowe) wystepuja miedzy réznego
rodzaju grupami dziatajgcymi w organizacji, najczesciej w sprawie zakresu
uprawnien, decyzji i zasobéw. Mogg one zaistnie¢ miedzy: réznymi dziata-
mi, kierownictwem a zwigzkami zawodowymi, réznymi grupami pracowni-
kéw, produkcjg a kontrolg techniczng.

Przyktadem konfliktdw interorganizacyjnych (miedzyorganizacyjnych)
sa konflikty miedzy organizacjami na tle dgzenia do swoich celéw. Sg one
uwazane za zjawisko normalne, a nawet pozadane. Wyzwalajg one do-
datkowe sity, prowadzg do wprowadzania nowych wyrobéw, technologii
| ustug, do nizszych cen i efektywniejszego wykorzystania zasobdow.

Kolejnym kryterium podziatu konfliktow sg ich przyczyny. W tym zakre-
sie wyrdznia sie:

- konflikty obiektywne - mogg np. wynika¢ z zakidcen w dziataniu
struktur spotecznych, bedacych nastepstwem niedomagan systemu ko-
munikacyjnego, Informacyjnego w danej organizacji (funkcjonalny charak-
ter przyczyn);

- konflikty subiektywne - przyczynami moga by¢ opinie, postawy iza-
chowania ludzkie. Przyczyny te mogg miec¢ charakter racjonalny (konflikty
wynikajgce z realnych lub wysoce prawdopodobnych przestanek) lub Irra-
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cjonalny (konflikty wynikajace z urojonych, fikcyjnych motywéw, bedacych
nastepstwem np. niezdolnosci do poprawnej oceny sytuaciji).

Biorac pod uwage podtoze konfliktow, wyrdznia sie:

- konflikty rzeczowe - maja charakter pozapersonalny i ich podtozem
jest roznica zdan co do opinii na temat zatatwienia pewnych spraw czy roz-
wigzania problemoéw;

- konflikty emocjonalne - sg skierowane na cztowieka iwynikajg z okre-
Slonej postawy emocjonalnej w interakcji cztowiek-cztowiek. Moga wigzaé
sie z uprzedzeniami do kierownika, np. z uwagi na styl zarzgdzania lub brak
obiektywizmu. Majg one bardzo czesto charakter catkowicie irracjonalny,
a ich efekt jest z reguly negatywny.

Ze wzgledu na umiejscowienie zrodta konfliktdbw mozna wyodrebnic:

- konflikty autonomiczne - znajduja swe zrédto w organizacji;

- konflikty wtére - powstajg poza organizacja, sa wprowadzane bez-
posrednio do niej lub wzmacniajg konflikty autonomiczne.

Bioragc pod uwage zasieg konfliktdw, mozna wyréznic:

- konflikty w mikroskali spotecznej - nieporozumienia pojawiajgce sie
w matych grupach spotecznych lub niewielkich spotecznosciach, w ktérych
ludzie sg sobie znani, np. w przedsiebiorstwach, szkotach;

- konflikty w makroskali spotecznej - miedzy réznymi mniejszymi lub
wiekszymi grupami spotecznymi istniejacymi w danej spotecznosci;

- konflikty w megaskali spotecznej - obejmujg swoim zasiegiem wiele
spoteczenstw, np. konflikty miedzynarodowe.

Biorgc pod uwage jako kryterium czas trwania konfliktéw, mozna je po-
dzieli¢ na:

- konflikty krotkotrwate - sg uwarunkowane wystgpieniem szybko
dezaktualizujacych sie przyczyn, co z reguty prowadzi do szybkiego zakon-
czenia konfliktu, jaki spowodowaty;

- konflikty dtugotrwate - mozna do nich zaliczy¢ konflikty klasowe,
a takze najczesciej polityczne i ekonomiczne.

Przyjmujac za kryterium skutki konfliktéw, mozna je uja¢ w dwie kate-
gorie:

- konflikty konstruktywne (funkcjonalne) - wspieraja cele grupy,
zwiekszajg jej efektywnos$¢, zapobiegajg stagnacji, pobudzajg do rozwoju,
prowadzg do pozytywnych zmian w kontaktach, roztadowujg napiecia, in-
tegrujg zatoge;

- konflikty destrukcyjne (dysfunkcjonalne) - sg najczesSciej wynikiem
nieprawidtowego postepowania ludzi w sytuacjach konfliktowych, prze-
szkadzajg one w efektywnej dziatalnosci grupy.
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Z punktu widzenia skutecznosci konflikty mozna podzieli¢ na:
konflikty skuteczne - prowadza do osiaghiecia zamierzonego celu;
konflikty nieskuteczne - nie pozwalajg na osiggniecie pozadanego celu;
konflikty przeciwskuteczne - przeciwdziatajg osiaghieciu wyznaczo-
nego celu.

Zrodia konfliktéw

Jednymi z ciekawszych i moim zdaniem wartych rozpowszechniania po-
gladow dotyczgcych przyczyn powstawania konfliktow sa te, ktére zapre-
zentowali S. Chetpa oraz T. Witkowski. Autorzy ci do podstawowych zrédet
powstawania konfliktu zaliczyli komunikacje, kulture, odgrywanie rol, po-
trzeby, samoocene oraz osobowos¢”™. Ponizej kazdy z wymienionych czyn-
nikdbw zostat syntetycznie oméwiony.

Komunikacja, a wiec spos6b przekazywania informacji, jest elementem
niezbednym do prawidtowego porozumiewania sie stron. Jezeli przekaz
komunikacyjny jest btednie sformutowany (tabela 3.2) lub wystepuje zja-
wisko braku komunikacji, wowczas moze to doprowadzi¢ do zaistnienia
sytuacji konfliktowej.

Ciekawym przyktadem na brak komunikacji jest znany problem, opisy-
wany przez W. Ury'ego, kiedy dwie siostry kiocity sie o pomarancze. Kazda
z nich uwazala, ze caly owoc nalezy sie jej. Kiedy wreszcie udato im sie dojsé
do porozumienia | podzielity sie pomaranczg po potowie, okazato sie, ze
jedna zjadta migzsz i wyrzucita skorke, a druga wyrzucita miazsz, a skoérke
dodata do ciasta.

Tabela 3.2. Btedne i poprawne formutowanie komunikatéw werbalnych

Btednie sformutowany przekaz Poprawnie sformutowany przekaz
Nie mozna przeciez tak sie pokazywac 3 . . . i .
ludziom. Zle sie czuje, gdy jestes w dzinsach.
Nie wracasz do domu zbyt chetnie. Przykro mi, ze tak p6Zzno wracasz do domu.

Zawsze wszystko gubisz. Niepokoi mnie, gdzie zapodziate$s moje
dokumenty.
Mogtabys$ poswiecic¢ troche wiecej czasu

rodzinie. Lubie spedzac z tobg czas.

Zrodio: S Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktdw, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, War-
szawa 1995, s. 39.

7 S. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktdw, Wydawnictwa Szkolne i Pedago-
giczne, Warszawa 1995, s. 37-101.
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Powyzsze, zaprezentowane w tabeli tresci $wiadczg o zjawisku zwigza-
nym z btedem nadmiernej generalizacji uzywanej jako zarzut, tzn. ze pew-
ne zdarzenia przypisywane sg jako state cechy danej osoby. Bardzo czesto
ludzie stosuja krytyke, osadzanie, rozkazy w stosunku do innych os6b, co
w psychologii okres$la sie stoperami komunikacyjnymi. Warto w tym miej-
scu zaznaczy¢, ze oprocz komunikatéw werbalnych, w przekazywaniu in-
formacji istotng role odgrywajg rowniez tzw. kanaty wokalne, a wiec spo-
s6b wypowiadania stow czy ton gtosu, oraz kanat wizualny, czyli mowa
ciata, mimika, a wiec elementy komunikacji niewerbalnej. Badania, ktore
prowadzit antropolog Albert Mehrabian, dowiodty, ze™

- tylko 7% z informacji, ktére uzyskujemy w rozmowie, czerpiemy ze
stow (komunikat werbalny);

- 38% informacji wnioskujemy z tonu gtosu (kanat wokalny);

- 55% informacji pozyskujemy z mowy ciata (kanat wizualny) - zwtasz-
cza informacje zwigzane z emocjami.

Kolejnym czynnikiem generujacym konflikty jest kultura. Kulturowe
poditoze konfliktu jest bardzo czestym elementem wielu sporéw, i cho¢ na
poz6r niewidoczne, decyduje czasami o0 jego przebiegu, a czesto réwniez
owyniku”™ Do wielu przyktadéw mozna zaliczy¢ te konflikty, ktérych podto-
zem jest brak tolerancji, np. konflikty rasowe. Na przyktad obecna sytuacija,
jaka zaistniata w panstwach nalezacych do Unii Europejskiej, dotyczaca
przyjmowania uchodzcow, jest bardzo dobrym przyktadem zjawiska kon-
fliktu na tle kulturowym. Dodatkowo, istotnym zjawiskiem jest rOwniez wy-
stepowanie sporéw na tle organizacyjnym, awiec tym zwigzanym z kulturg
organizacyjna. Ten aspekt zostanie opisany w dalszej czesci rozwazan.

Nastepnym zrédiem powstawania konfliktébw moze byé odgrywanie
rol. Oznacza to, ze kazdy cztowiek na co dzien moze wcieli¢ sie w rézne
role, tzn. ze jest rodzicem, dzieckiem czy pracownikiem. Moze to dopro-
wadzi¢ do sytuaciji, ze rézne role, jakie cztowiek przyjmuje, moga wejsé we
wzajemny konflikt.

Kolejnym aspektem sg potrzeby cztowieka. Aspekt ten zwigzany jest
przede wszystkim z pracami,jakie wykonat A. Maslow™®, formutujgc pirami-
de potrzeb, ktéra opiera sie na zasadzie hierarchicznosci.

8 Tamze, s. 37-45.

9 Tamze, s. 48.

10 Wiecej informacji na temat badan przeprowadzonych przez A. Maslowa znajduje
sie w rozdziale 2.
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Wedtug teorii Maslowa cztowiek odczuwa pie¢ rodzajéow potrzeb, do
ktorych zalicza sig’™ potrzeby fizjologiczne - ujmujgce elementarne pra-
ghienia zwigzane z jedzeniem, piciem, odziezg i mieszkaniem (wynikaja-
ce z natury cztowieka); potrzeby bezpieczenstwa - wyrazajgce sie w pra-
gnieniu ochrony przez zdarzeniami losowymi, ktére mogtyby udaremnic
zaspokojenie potrzeb fizjologicznych; potrzeby przynaleznos$ci - potrzeby
mitosci i akceptacji przez otoczenie; potrzeby szacunku - potrzeby uznania
i szacunku w oczach innych, ale takze pozytywnego obrazu we wiasnych
oczach; potrzeby samorealizacji - dgzenie do niezaleznosci, osiagniec,
autonomii, indywidualnego wzrostu i rozwoju. W tym konteks$cie zatem
konflikt bedzie zwigzany z niemoznoscig osiggniecia ktérejkolwiek z wyzej
wymienionych potrzeb, np. z problemem zdobycia pozywienia czy zapew-
nienia sobie bezpieczenstwa.

Samoocena moze by¢ kolejnym Zrédiem powstawania konfliktéw. Sa-
moocena zwigzana jest z informacjami zwrotnymi Swiadczgcymi o zacho-
waniu cztowieka, majacymi na celu utrzymanie przekonania ojego witasnej
wartosci. Wyréznia sie w tym aspekcie samoocene publiczng, a wiec te,
ktora jest zwigzana ze wszelkimi dziataniami, ktére odbywajg sie na sce-
nie zycia spotecznego i ktoéra podlega ocenie innych ludzi, oraz samoocene
prywatna, zwigzang z postrzeganiem samego siebie, niewidocznym dla in-
nych oséb, pelinym skrzywien iztudzen’l

Ostatnim czynnikiem mogacym generowaé¢ konflikt jest osobowos¢.
Pojecie osobowosci oznacza ,,096lng sume tych sposobdéw reagowania
na innych ludzi (i obiekty) oraz sposobéw wchodzenia z nimi w interakcje,
ktére sa charakterystyczne dla danej jednostki"~ Oznacza to, ze sposéb za-
chowania sie w sytuacji konfliktowej czy wchodzenie w interakcje z innymi
osobami zalezne jest od wartosci, jakie cztowiek przyjmuje, czy zasad, jakie
uwaza za istotne.

Biorgc pod uwage powyzsze kryteria podziatu zrédet konfliktu, warto
zaprezentowacé rowniez koto konfliktu (rysunek 3.1), zaproponowane przez
amerykanskiego mediatora Christophera W. Moore'a. Okreslit on pie¢ po-
tencjalnych zrédet konfliktéw, na podstawie ktérych wyréznia sie’™”

11 R Kara$, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Poznan 2004, s. 17; H. Steinmann,
G. Schreyogg, Zarzadzanie..., s. 340-341.

12 S. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktow, s. 73-76.

13 P.G. Zimbardo, F.L. Ruch, Psychologia izycie, PWN, Warszawa 1994 [za] S. Chetpa,
T. Witkowski, Psychologia konfliktow, s. 88-89.

14 Materiaty szkoleniowe pt. Rodzaje konfliktéw i sposoby ich rozwigzywania. War-
szawa 2012, s. 5-6.
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- konflikt relacji - zwiagzany jest z silnymi, trudnymi emocjami przezy-
wanymi w relacji z dang osobg. Moze pojawia¢ nawet wéwczas, gdy nie ma
obiektywnych powodoéw do konfliktu, a przyczyng moga by¢ stereotypy
czy zta komunikacja;

- konflikt danych - pojawia sie, kiedy strony konfliktu nie dysponujg
niezbednymi informacjami, informacje sg rozne lub strony odmiennie je in-
terpretuja. Moze to prowadzi¢ do zaostrzenia konfliktu, kiedy strony oskar-
Zajg sie o zatajenie danych lub celowe wprowadzanie w bitad;

- konflikt wartosci - wynika zodmiennych systemow wartosci, réznych
Swiatopogladéw, ale takze z réznicy zasad i wartosci wobec codziennych
czynnosci, np. stosunku do pracy i etyki zawodu;

- konflikt strukturalny - wynika z ograniczonych zasobdéw struktury or-
ganizacji (np. niejasno okreslone kompetencje w odniesieniu do poszcze-
golnych stanowisk), petnionych rdl lub ograniczeh czasowych.Ten typ kon-
fliktu jest wtasciwie niezalezny od ludzi;

- konflikt intereséw - jest zwigzany z niemoznoscig realizacji potrzeb,
osiggniecia celow.

Opracowanie wiasne.

Rysunek 3.1. Koto konfliktu wedtug Christophera W. Moore'a

Dodatkowym czynnikiem generujacym konflikty w organizacji jest
rywalizacja o ograniczone zasoby. Wynikaé moze ona z niezgody w roz-
dzielaniu finansdéw, personelu czy wyposazenia. Kolejnym aspektem pro-
wadzacym do zaistnienia sytuacji sporu moze by¢ wieloznacznos¢ doty-
czgca prawa oraz odpowiedzialnosci. Wynika¢ to moze ze sprzecznosci co
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do podejmowania odpowiedzialnosci za realizowanie okre$lonych zadan
oraz z tego, za kim stoi wiadza czy prawo. Dodatkowa przyczyng powstania
konfliktdbw moze by¢ wspdtzawodnictwo w zakresie systemu przydzielania
nagrod, Jak rowniez brak zaufania do innych wspdtpracownikdéw (ciggte
podejrzewanie, ze dana osoba czy grupa chce zaszkodzi¢)™

Biorgc pod uwage opisane powyzej zroédta powstawania konfliktu, na-
lezy omowié¢ podstawowe jego fazy. Jednak nalezy rowniez zwréci¢ uwage
na gtdwne detektory konfliktu interpersonalnego, a wiec na te czynniki,
ktére moga przyczynic¢ sie do zainicjonowana sporu. Zalicza sie do nich:

- unikanie bezposredniego kontaktu z partnerem:;

- nasycenie wzajemnych kontaktéw formalizmem, brakiem cierpliwo-
8ci, drazliwoscig;

- nieprzestrzeganie utrwalonych rytuatow;

- prowokowanie impulsywnych zachowan partnera, czyhanie najego
potkniecia;

- blokowanie informacji niezbednych partnerowi do skutecznego
dziatania;

- podkreslanie réznic i odrebnosci we wzajemnych interakcjach;

- atakowanie przewidywalnych dziatan partnera;

- niezgadzanie sie na zadne plany i propozycje wysuwane przez part-

- ledwo skrywane ironiczne traktowanie partnera;

- uparte trzymanie sie wtasnego zdania;

- zarzucanie partnerowi braku dobrej woli;

- przejawianie nieufnosci oraz gotowosci do zachowan obronnych;

- ograniczenie swobody dziatan partnera;

- zawlaszczanie kontaktow partnera, izolowanie go w otoczeniu spo-
tecznym’'»

Omowione powyzej tresci zdeterminowaty przedstawienie podstawo-
wego modelu przebiegu konfliktu. Nalezy podkresli¢, ze w zaleznosci od
rodzaju czy dynamiki przebiegu sporu, fazy moga sie ze sobg tgczy¢.

Pierwsza faza to stan, w ktérym ludzie wiedzg, ze co$ jest ,,nie tak", wy-
stepujg drobne napiecia oraz pojawiajg sie wymienione wczes$niej detek-
tory konfliktu.

Druga faza oznacza wzajemna wrogos$¢, narastajgce zarzuty, postepuja-
ce negatywne uwagi i oceny.

Trzecia faza to kulminacja, roztadowanie napiecia w trakcie awantury.

15 A Jachnis, Psychologia organizacji..., s. 188-190.
16 S.Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, s. 150-151
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Czwarta faza uznawana jest za czas wyciszenia, mozliwosci rozmowy
oraz opanowania emocji.

Pigta faza - porozumienia, daje mozliwos¢ skonfrontowania stanowisk
oraz rozpatrzenia wzajemnych intereséw”™

Skutki konfliktéw organizacyjnych

Jak zostato zasygnalizowane wczes$niej, konflikty kojarzone sg przede
wszystkim z kiétnig, niezgoda, nieufnoscia, a co za tym idzie, z wieloma
negatywnymi emocjami, jak gniew czy zto$¢. Jednak w zaleznosci od tego,
jakie sg przyczyny i zrédla konfliktu oraz jak sie on rozwija, moga w jego
efekcie powstawac zaréwno skutki korzystne, jak i niekorzystne. Zatem za-
prezentowane konflikty dzieli sie ze wzgledu na skutki zarbwno na kon-
struktywne (funkcjonalne), wspierajace cele grupy oraz zwiekszajgce jej
efektywno$¢, jak rowniez konflikty destrukcyjne (dysfunkcjonalne), ktére
przeszkadzajg w efektywnej dziatalnosci grupy.

Do skutkéw niekorzystnych zalicza sie przede wszystkim wystepowa-
nie stresu, ktory najczesciej w negatywny sposéb oddziatuje na mozliwosé
realizacji réznych zadan czy dziatan przez pracownika. Ponadto konflikty
przeszkadzajg w komunikacji pomiedzy jednostkami, grupami lub wydzia-
tami organizacji, co moze doprowadzi¢ do zaburzenia koordynacji dziatan.
Wszystko to z kolei moze spowodowac spadek efektywnos$ci organizacji™

Natomiast do pozytywnych skutkéw konfliktbw organizacyjnych za-
licza sie przede wszystkim to, ze uwidoczniaja problemy, ktére wczesniej
byly ignorowane; motywuja ludzi do dokiadnego poznania stanowiska
drugiej strony; zachecajg do rozwazenia nowych pomystéw i podejs¢ uta-
twiajgcych innowacje izmiany; moga prowadzi¢ do lepszych decyzji; moga
takze zwiekszac lojalno$¢ grupy oraz podwyzsza¢ zaangazowanie organi-
zacyjnenn

SzczegoOtowe zestawienie pozytywnych i negatywnych skutkéw kon-
fliktbw organizacyjnych przedstawiono w tabeli 3.3.

Co wiecej, w literaturze przedmiotu wyrdznia sie rOwniez pozytywne
funkcje konfliktu, prowadzgce do wzrostu efektywnosci pracy. Zalicza sie
do nich:

- funkcje motywacyjne - prowadzace do dziatania, rozwigzywania
problemow;

17 Tamze, s. 151.
18 A Jachnis, Psychologio organizacji..., s. 191
19 Tamze, s. 191.
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- funkcje innowacyjne - prowadzace do powstania nowych pomy-

stow;

- funkcje informacyjne - poprawiajgce komunikacje iwymiane wiado-

mosci;

- funkcje eksploracyjne - pozwalajgce na wyszukiwanie informaciji,
ktore wczesniej nie byly brane pod uwage”™°.

Tabela 3.3. Pozytywne i negatywne skutki konfliktow

Pozytywne skutki konfliktow
informuja o problemach organizaciji.

motywujg do zwiekszonej aktywnosci.
rodza potrzebe wprowadzania zmian,

wptywajg na identyfikowanie sie pracow-
nikéw z celami organizacji,

stwarzajg potrzebe dogtebnego poznania
siebie i innnych, co umozliwia dojscie do
porozumienia,

stymuluja rozwdj organizaciji.

przyczyniaja sie do integracji organizaciji.

wywierajg pozytywny wplyw na kadre
kierownicza (wzbogacajg jej wiedze

i umiejetnosci w zakresie kierowania ludz-
mi oraz pozwalajg na podwyzszenie jako-
$ci podejmowanych decyzji).

prowadzg do usprawnienia zatkanych ka-
natow przeptywu komunikacji i informacji.

moga przyczynic sie do poprawy sytuacji
finansowej organizacji,

maja pozytywny wplyw na wewnetrzna
strone uczestnikéw konfliktu, prowadza do
wzrostu zaufania do partnera,

prowadza do ustalenia sie rownowagi na
nowym, wyzszym poziomie.

Negatywne skutki konfliktéw
maskujg rzeczywiste problemy organizaciji.
przyczyniajg sie do dezorganizacji pracy,
obnizenia wydajnosci i jakosci pracy.
prowadzg do pojawienia sie wstecznych
przeobrazen w organizaciji.
moga prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wal-
ka miedzy stronami bedzie przewazata nad
celami organizacji.

prowadza do pogorszenia relacji interper-
sonalnych i niszczenia wspotpracy,

moga spowodowac zahamowanie dziatal-
nosci organizacji.

przyczyniajg sie do dezintegracji organi-
zacji,

sprawiaja, ze kadra kierownicza odwotuje
sie do autorytarnych metod kierowania,

mogg spowodowac zaktécenia w komuni-
kaciji.

moga przyczynic¢ sie do pogorszenia sytu-
acji finansowej przedsiebiorstwa w zwigz-
ku ze wzrostem kosztéw organizacyjnych.
njszcza psychjke pracownjkéw, wprowa-
dzajg atmosfere podejrzHwoscj i braku
zaufanja, wywotujg sjine negatywne emo-
cje (stres, poczucie zagrozenia),

moga prowadzi¢ do likwidacji organizaciji.

zrédto: I Salejko-Szyszczak, Funkcjonalno$¢ konfliktéw w prywatyzowanych przedsiebiorstwach w Polsce
[w:] D. Kopycinska, Zachowania rynkowe w teorii i praktyce, Print Group, Szczecin 2007, s. 141.

20 Tamze, s. 191-192.
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Nalezy dodatkowo zwrdéci¢ uwage na to, ze w przypadku funkcjonal-
nosci konfliktow istnieje pewien optymalny poziom kierowania konfliktem
w organizacji, w ramach ktoérego jej efektywnos$¢ osigga najwyzszy sto-
p\en™\ Zatem w przypadku, kiedy poziom konfliktu w organizacji bedzie
niski, moze pojawic sie kryzys. Jezeli jednak poziom ten bedzie za wysoki,
grozi to rozpadem organizacji (rysunek 3.2)MN

Wysoka a

Zrédto; |. Salejko-Szyszczak, Funkcjonalno$é konfliktow..., s. 141.

Rysunek 3.2. Poziom konfliktoéw a ich funkcjonalnos¢

3.2. Style reakcji na konflikt

z powyzszych rozwazan wynika, ze podejscie do konfliktu w organiza-
cji zmieniato sie z biegiem lat. Przeprowadzane w tym zakresie badania
wskazuja, ze konflikty sg zjawiskiem nieuniknionym, ktére moze przyniesc
zarbwno negatywne, jak i pozytywne skutki. Zatem sytuacje konfliktowe
postrzega sie jako zjawiska destrukcyjne (dysfunkcjonalne), ktére sg naj
czesciej wynikiem nieprawidtowego postepowania ludzi w sytuacjach
konfliktowych. Jednoczeé$nie postrzega sie je jako zjawiska konstruktywne
(funkcjonalne), ktére zwiekszajg efektywnos¢ pracownikéw, pobudzajac
ich do rozwoju i kreatywnosci.

Konfliktem nalezy wiec odpowiednio zarzadzac¢ (kierowac), tak aby
zmaksymalizowaé¢ pozytywne jego aspekty, przy jednoczesnym minimali-

21 JAF.Stoner,Ch.Wankel K'/eroi/\/on/e, s. 331.
22 J. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacjg, Wyd. Miedzynarodowa
Szkota Menedzeréw, Warszawa 1998, s. 181.
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zowaniu negatywnych skutkow. Metod czy koncepcji zarzgdzania konflik-
tem jest bardzo wiele, zar6wno tych tradycyjnych, jak i nowoczesnych.

Dlatego w niniejszym rozdziale dokonano charakterystyki podstawo-
wych stylow rozwigzywania konfliktbw oraz wybranych technik wspoma-
gajacych zarzadzanie konfliktem w organizacji.

Style rozwigzywania konfliktéw

W niniejszej czesci rozwazan zaprezentowano podstawowe style reakcji lu-
dzi na konflikt wedtug Thomasa i Kilmanna, do ktérych zalicza sie rywaliza-
cje, unikanie, kompromis, tagodzenie oraz kooperacje. Style te opierajg sie
na dwodch ptaszczyznach: jedna to stopien koncentracji na sobie oraz aser-
tywnosci (zaspokojenie wiasnych potrzeb), zas druga odnosi sie do stopnia
sktonnosci cztowieka do wspodtdziatania z innymi. Ponizej dokonano cha-
rakterystyki kazdego ze sposobdéw reakcji na konflikt oraz zaprezentowano
graficzne ich przedstawienie (rysunek 3.3).

Asertywny,
skoncentrowany

na sobie FVI\HIZEQEI meaq'a

+e
Niskoasertywny, Unikanie ‘tm‘e
mata koncentracja
na sobie
Wzajemne interakcje- Wzajemne interakcje-
nie wspotpracuje wspotpracuje

Zrodito: opracowanie wiasne na podstawie: S Chelpa,T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, s. 163.

Rysunek 3.3. Model osobowosciowych styléw reagowania na konflikt

Rywalizacja (walka, konkurencja, dominacja) to postrzeganie konflik-
tu jako gry do rozegrania - wygrana oznacza sukces, dobry wynik, z kolei
przegrana traktowana jest jako porazka, stabos¢ czy utrata prestizu. Czlo-
wiek postugujgcy sie tym stylem bedzie uzywaé wielu srodkéw, by osia-
gnac¢ sukces, cho¢ nie zawsze $rodki te bedg uczciwe. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze styl ten jest dobrym rozwigzaniem w sytuacjach ekstremalnych.



Do najwazniejszych korzysci, jakie przynosi zastosowanie stylu rywalizacji,
zalicza sie przecie wszystkim: szybko$¢ w osiggnieciu rozwigzania, skutecz-
nag realizacje wtasnych potrzeb lub cel6w oraz postrzeganie danej osoby
jako stanowczej i zdecydowanej. Natomiast do ograniczen nalezy zaliczy¢
brak nowych, tworczych rozwigzan konfliktu, a co wiecej, moze ona ostabi¢
dobre relacje pomiedzy danymi podmiotami.

Unikanie (wycofanie sie) jest stylem charakterystycznym dla ludzi,
ktorzy nie radza sobie z napieciem emocjonalnym. Zwykle poprzedzone
jest dotkliwg porazka w innym, wczes$niejszym konflikcie. Opiera sie na
przekonaniu, ze konflikt jest ztem, zZe jest zbedny lub ponizajacy, co moze
oznaczac¢ fizyczne wycofanie sie z miejsca konfliktu. Jest to jednak dobre
rozwigzanie w sytuacjach, gdy przedmiot konfliktu jest mato istotny, a nie-
kiedy nie ma szans na jego rozwigzanie. Korzysci, jakie przynosi zastoso-
wanie stylu unikania, to przede wszystkim te, ktére powoduja, ze cztowiek
nie angazuje sie w mato istotne, powierzchowne, btahe konflikty, nie traci
energii w sytuacji, gdy nie ma szans na satysfakcjonujace go rozwigzanie,
a co najwazniejsze, ma czas i mozliwos$¢ zaja¢ sie powazniejszymi, bardziej
podstawowymi problemami, a nie ich symptomami. Natomiast do naj-
istotniejszych ograniczen zalicza sie: brak realizowania witasnych celdw,
niepodejmowanie waznych decyzji lub podejmowanie ich w sposéb au-
tomatyczny, nieuwzgledniajgcy nowych okolicznosci, oraz tracenie szansy
na rzeczywiste rozwigzywanie problemoéw i uczenie sie na nich, a co za tym
idzie, na zdobywanie nowych doswiadczen.

Kompromis jest stylem opartym na przekonaniu, ze ludzie nie zawsze
musza robié cos tak, jak by chcieli. Istotne znaczenie ma potrzeba koegzy-
stencji, a wiec zrozumienie intereséw i motywoéw dziatania innych ludzi.
Obie strony konfliktu co$ zyskuja, ale jednoczesnie co$ tracg. Kompromis
stosowany jest najczesciej, gdy strony dysponuja podobnym potencjatem
lub gdy brakuje czasu. Korzysci, jakie przynosi zastosowanie stylu kompro-
misu, to: uzyskanie rozsgdnego wyniku, ktéry czesciowo zaspokaja potrze-
by wszystkich, oraz stosunkowo krotki czas rozstrzygania konfliktu. Ogra-
niczenia, z jakimi nalezy sie liczy¢: brak wypracowania nowych, tworczych
rozwigzan, utrudnianie budowania zaufania, brak zrozumienia wzajem-
nych intereséw.

tagodzenie (dostosowanie sie) oznacza postepowanie zgodne z intere-
sem strony przeciwnej, co zwigzane jest z utrzymaniem dobrych stosunkéw
z innymi (nadrzedna potrzeba). tagodzenie postrzegane jest jako dziatanie
rozsadne lub oznaka dobrej woli. Jest dobrym rozwigzaniem w sytuacjach,
gdy jednej stronie bardzo zalezy na przedmiocie konfliktu, a druga nie
przywiazuje do niego wielkiej wagi. Korzysci, jakie przynosi zastosowanie
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stylu tagodzenia, to budowanie i utrzymanie dobrych relacji oraz postrze-
ganie cztowieka Jako osoby peinej dobrej woli, rozumiejacej potrzeby in-
nych. Natomiast gtbwne ograniczenia zwigzane sg z pozbawianiem strony
konfliktu zdolnosci do podejmowania waznych decyzji i zmniejszaniem jej
skutecznosci, co doprowadzi¢ moze do postrzegania jej przez innych jako
osoby zbyt miekkiej, mato stanowczej i zdecydowanej.

Kooperacja (wspotpraca) oznacza akceptowanie celéw strony przeciw-
nej bez rezygnacji z wiasnych, a wiec przekonanie o tym, ze istnieje rozwig-
zanie satysfakcjonujace dla obu stron. Oceniana jest jako jeden z bardziej
efektywnych styléw reagowania na konflikt. Co wiecej, jest dobrym roz-
wigzaniem w sytuacjach, gdy strony chca osiggnac¢ rézne cele lub rdznig
sie pogladami co do sposobu osiggniecia celu. Do korzysci, jakie przynosi
zastosowanie stylu kooperacji, zalicza sie: uzyskanie trwatych rozwigzan
problemu, uzyskanie nowych, twérczych rozwigzan oraz budowanie za-
ufania i trwatych relacji z innymi, a takze zyskanie zaangazowania w reali-
zacje wypracowanych rozwigzan. Ograniczenia wynikajgce ze stosowania
kooperacji zwigzane sg z tym, ze wymaga ona duzo czasu i energii. Co
wiecej, potrzebne jest zaufanie drugiej strony ijej gotowo$¢ do wspotpra-
cy. Kooperacja moze takze sprzyja¢ rozproszeniu odpowiedzialnosci oraz
wzbudzaé nieche¢ do podejmowania osobistego ryzyka™

W tabeli 3.4. zaprezentowano sposoby (style) reakcji w okre$lonych sy-
tuacjach konfliktowych.

Nalezy podkresli¢, ze stosowanie wymienionych styléw reakcji na kon-
flikt zalezy przede wszystkim od osobowosci cztowieka. W zaleznosci od
zaistniatej sytuacji kazda reakcja jest zjawiskiem dopuszczalnym. Jedno-
czesnie warto jest dokonac¢ diagnozy, ktérym stylem cztowiek najczesciej
sie postuguje. Pomoze to zarbwno w postrzeganiu witasnej osoby z punktu
widzenia posiadanych mocnych i stabych stron, jak i bedzie przydatne do
radzenia sobie z zaistniatym sporem. Co wiecej, jak podkreslajg psycholo-
gowie, styl reagowania na konflikt jest pewnego rodzaju wyuczong umie-
jetnoscig, ktorg mozna doskonalic™ co bedzie sie w przysztosci wigzato
z efektywniejszym rozwigzywaniem sytuacji konfliktowej.

23 S.Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, s. 163-167; Materiaty szkoleniowe
opracowane przez zespot trenerski Szkoty Lideréw pt. Zrddta konfliktu jstrategieposte-
powania w sytuacjach konfliktowych, s. 4-9.

24 S Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, s. 167.
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Tabela 3.4.

Sposo6b
rozwigzywania
konfliktu

Unikanie

tagodzenie

Rywalizacja

Sposoby reakcji w okreslonych sytuacjach konfliktowych

Sytuacja

1 Kiedy sprawa jest banalna lub kiedy pilne sprawy sg o wiele waz-
niejsze.

2. Kiedy nie dostrzega sie zadnej szansy spetnienia swoich wymagan.

3. Kiedy potencjalne zaktdcenie ma wieksze znaczenie niz korzysci
ptynace z rozwigzania konfliktu.

4. Kiedy trzeba pozwoli¢ ludziom uspokoi¢ sie i odzyskaé witasciwa
perspektywe.

5. Kiedy gromadzenie informacji zajmuje miejsce natychmiastowej
decyzji.

6. Kiedy inni moga rozwigzac konflikt skuteczniej.

7. Kiedy wchodzace w gre kwestie wydaja sie zbiezne z innymi lub sg
ich obtawami.

1. Kiedy stwierdzasz, ze nie masz racji - aby doprowadzi¢ do wystu-
chania kogos, kto ma lepsza pozycje, nauczyc¢ sie czegos i wykazaé
sie rozsagdkiem.

2. Kiedy jakie$ sprawy sa o wiele wazniejsze dla innych niz dla ciebie
- aby zadowoli¢ innych i podtrzymac wspotprace.

3. Kiedy celem jest zdobycie zaufania spotecznego dla kwestii, ktore
sie chce przedstawi¢ pozniej.

4. Aby zminimalizowa¢ strate, kiedy zostate$ przescigniety i przegra-
tes.

5. Kiedy szczeg6lne znaczenie ma harmonia i stabilnosc.

6. Aby pozwoli¢ podwtadnym na rozwijanie sie przez uczenie sie na
btedach.

1. Kiedy zasadnicze znaczenie ma szybkie, zdecydowane dziatanie
- np. w sytuacji krytycznej.

2.W przypadku waznych kwestii, kiedy trzeba zastosowaé posuniecia
niepopularne - np. obnizke kosztow, wymuszenie zle widzianych
regut, dyscypline.

3. W kwestiach o zywotnym znaczeniu dla pomysinosci i powodzenia
organizacji, kiedy wiadomo, ze ma sie racje.

4. Przeciwstawienie sie ludziom, ktdrzy wykorzystujg walke do prze-
forsowania swoich interesow.
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Sposo6b
rozwiazywania Sytuacja
konfliktu
1 Kiedy cele sg wazne, ale niewarte wysitku ani potencjalnych zakt6-
cen, ktére mogg powsta¢ w przypadku postepowania bardziej apo-
dyktycznego.
2. Kiedy oponenci o takiej samej wtadzy angazujg sie w osigganie
wzajemnie wykluczajacych sie celow.
Kompromis 3. W przypadku checi osiggniecia tymczasowych ustaleri w ztozonych
kwestiach.
4. W razie potrzeby uzyskania korzystnych rozwigzan pod presjg cza-
su.
5.Jako wsparcie, kiedy wspétpraca lub konkurencja nie przynosza
powodzenia.
1. Znajdowanie rozwigzania integrujgcego, kiedy oba zestawy wyma-
gan sag zbyt wazne, aby mogto dojs¢ do kompromisu.
2. Kiedy celem jest uczenie sie.
3. Kojarzenie itgczenie punktéw widzenia ludzi o r6znych pogladach.
4. W razie potrzeby budowania zaangazowania przez wymaganie
osiggniecia konsensusu.
5.W razie potrzeby dziatania przy uwzglednieniu wzajemnych uczu¢,
ktore istniejg pomiedzy stronami.

Kooperacja

zrédto: G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997 [w:] KW. Thomas, Conflict and Conflict
Management, M.D. Dunnette (red.). Handbook of Industrial and Organizational Psychology,
Rand McNally, Chicago 1976, s. 889-935,

3.3. Metody zarzgdzania konfliktem w organizacji

Kazdy konflikt charakteryzuje sie unikalnoscig, dlatego nie ma uniwersal-
nego sSrodka, ktéry pomégitby w rozwigzywaniu sytuacji konfliktowych
w organizacji. Na podstawie analizy literatury przedmiotu dokonano poni-
zej ogollnej charakterystyki réznych sposobdéw kierowania konfliktem.
Podstawowym kryterium podzialu metod zarzadzania konfliktem jest
jego poziom. Na tej podstawie wyrdznia sie”™
1 Stymulowanie konfliktu w organizacjach, gdzie efektywnos¢ male-
je w wyniku niskiego poziomu konfliktu. Stymulowanie konfliktu polega
na wprowadzeniu zmian w zakresie komunikowania sie (np. przez zmia-
ne w ustalonych kanatach komunikacyjnych, jak blokowanie czy nadmiar

25 B. Klusek-Wojciszke, Metody zarzadzania konfliktem w organizacjach, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego Studia i Materialy Instytutu Transportu i Handlu
Morskiego" nr 9, Gdansk 2012, s. 117-120.
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informacji, przekazywanie niejednoznacznych informacji itd.), struktury
organizacyjnej (zmiana w systemie witadzy, likwidowanie stanowisk lub
tworzenie nowych itd.) oraz wprowadzanie zmian z wykorzystaniem czyn-
nika ludzkiego, tj. zachecanie do wspo6izawodnictwa przy wykorzystaniu
odpowiednich systemow oceniania czy wynagradzania. Nalezy podkreslic,
ze metoda ta charakteryzuje sie do$¢ duzym ryzykiem ze wzgledu na moz-
liwo$¢ pojawiania sie nie tylko pozytywnych, ale réwniez negatywnych
aspektow konfliktu.

2. Ograniczenie lub ttumienie konfliktu, gdy jego poziom jest tak wyso-
ki, ze ogranicza efektywnos$¢ organizacji. Ograniczenie konfliktu wprowa-
dza sie do organizacji za pomoca takich metod jak: zjednoczenie grup (za-
stgpienie celéw konkurencyjnych celami nadrzednymi oraz wprowadzenie
»Wspo6lnego wroga"), oddziatywanie na relacje miedzy stronami konfliktu
(np. dostarczenie pozytywnych informacji o innych, zwracanie uwagi na
podobienstwa) oraz ttumienie konfliktu (np. przez narzucenie stronom
konfliktu regut rozwigzania konfliktu czy izolacja podmiotéw konfliktu).
Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze metoda ograniczania konfliktu pozwala
jedynie obnizy¢ poziom konfliktu przez redukcje emociji.

3. Specyficzne metody rozwigzywania konfliktéw. W literaturze przed-
miotu wskazuje sie m.in. trzy podstawowe strategie zarzagdzania konflik-
tem. Nalezg do nich wspoipraca, gdzie konflikt postrzegany jest jako
wspadlny problem, negocjacje, w ktérych konflikt traktowany jest jako zda-
rzenie réznych, ale wspoditzaleznych intereséw, oraz walka, w ktorej wyste-
puja sprzeczne interesy | kazda ze stron podwyzsza waznos¢ swoich celéw.
Szczego6towa charakterystyka kazdej z wymienionych strategii zarzadzania
konfliktem znajduje sie w tabeli 3.5.

Jak wspomniano wczes$niej, w literaturze przedmiotu wyrdznia sie tra-
dycyjne i nowoczesne metody zarzgdzania konfliktem. Kryterium podziatu
stanowi skuteczno$¢ w procesie rozwigzywania sytuacji konfliktowej.

Do metod tradycyjnego rozwiazywania konfliktdbw w organizacji zali-

czajg sie/™™

26 W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, s. 16.

27 B. Klusek-Woijciszke, Metody zarzgdzania konfliktem w organizacjach, s. 122-123;
S. Chetpa,T. Witkowski, Psychologia konfliktow, s. 105-138; H. Bieniok, Metody spraw-
nego zarzadzania, Placet, Warszawa 1997, s. 240-242.
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Tabela 3.5. Postepowanie stosowane we wspotpracy, negocjacji i walce

Wspoitpraca

Konflikt postrzegany jest
jako wspolny problem.

Strony przedstawiaja swoje
problemy tak dokfadnie, jak
tylko mozliwe.

Stabosci i problemy osobi-
ste mozna porusza¢ otwar-
cie.

Podstawowa informacja jest
prawdziwa.

Dyskutowane sprawy po-
dejmowane sgjedynie z
mysla o zwigzanych z nimi
problemach.

Opowiadanie sie za kon-
kretnym rozwigzaniem jest
Swiadomie odktadane.

Ludzie starajg sie wzajem-
nie zrozumiec i okresli¢
wspolne troski.
Zdenerwowanie jest okazy-
wane po to, aby ztagodzi¢
napiecie, ktére mogtoby
zaszkodzi¢ przysztej wspot-
pracy.

Obie strony nie widzg nic
ztego w powotaniu eks-
pertéw zewnetrznych, aby
wspomoéc podejmowanie
decyzji.

Negocjacje
Konflikt postrzegany jest
jako zdarzenie r6znych, ale
wspotzaleznych intereséw.
Strony wyolbrzymiajg
wiasne interesy, zwracajgc
jednak uwage na obszary
mozliwego porozumienia.
Osobiste problemy sg ukry-
wane lub przedstawione
bardzo oglednie.
Podawana informacja nie
jest falszywa, ale jest jedno-
stronna. Swiadomie pod-
kreslane sg fakty korzystne
dla podtrzymania wiasnej
pozyciji.

Tematy rozmoéw sa formu-
towane z uwzglednieniem
alternatywnych rozwigzan.

Manifestuje sie silne pre-
ferencje dla okreslonego
rozwiagzania, ale za oczywi-
ste przyjmuje sie istnienie
miejsca na marginesy i
ustepstwa.

Rozumienie drugiej strony
postrzegane jest jako narze-
dzie taktyczne.

Zdenerwowanie jest ukry-
wane lub manifestowane
posrednio (np. humorem).

Strony trzecie sg wprowa-
dzone tylko w przypadku
zupetnego zablokowania.

Walka
Konflikt postrzegany jest
w kategoriach ,,wygrana
albo porazka",,,wy albo oni".

Strony podkres$lajg wyz-
szo$¢ swoich celéw.

Problemy osobiste trakto-
wane sgjako nieistniejace.

Jezeli ma to pomadc

w podporzgdkowaniu
przeciwnika, to swiadomie
rozpowszechniane sg nie-
prawdziwe informacje.

Punkty rozbiezne sg formu-
towane tylko z uwzglednie-
niem wlasnego interesu.

Przy kazdej mozliwej okazji
podkreslona jest absolutna
i bezwzgledna preferencja
dla witasnego rozwigzania.

Nikt nie stara sie zrozumiec¢
przeciwnika.

Irytacja potwierdza nega-
tywny i wrogi stosunek.
Wrogos¢ jest wyrazana, aby
ztamacé druga strone.

Osoby z zewnatrz sg mile
widziane, jesli sa,,Slepymi
poplecznikami”.

Zrédto: W, Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, s. 17-18,
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1. Unikanie i odwlekanie - metoda ta oparta jest na Swiadomym od-
raczaniu dziatania w celu oczekiwania na zmiany, Jakie mogtyby nastapic
w najblizszym czasie, tj. zdarzenia losu. Pracownicy postrzegajg kierownika
jako osobe, ktéra nie posiada odpowiednich kompetencji, umiejetnosci do
kierowania zespotem izaczynajg go ignorowac. Rozwigzywanie konfliktu
taka metodg moze powodowac jego pogiebienie.

2. lgnorowanie - przekonanie, ze najlepszym sposobem na sytuacje
konfliktowg jest przemilczenie problemu lub przeswiadczenie, ze brak de-
cyzji spowoduje mniejszy konflikt niz odrzucenie zadan.

3. Pokojowe wspotistnienie - w metodzie tej zaangazowane sg obydwie
strony, jednak ignorujg one przyczyny sporow, twierdzac, ze konflikt nie
istnieje. Wspoipraca pomiedzy stronami opiera sie na zasadzie obowiazku,
a nie wynika z zaangazowania w realizacje wspdolnych celéw. Obie strony
nabieraja poczucia falszu i przekonania o nieczystych intencjach wobec
siebie, zatem nie wystepuje pomiedzy stronami otwarta komunikacja.

4. Deprecjonowanie - metoda oparta na pozbawianiu wartosci prze-
ciwnika w konflikcie (jesli kogo$ nazwie sie,,osiot", wykluczy sie go ze Swia-
ta ludzi, z kolei jesli powie sie o kims$ ,idiota", pojawia sie watpliwosci co
do jego zdolnosci do normalnego funkcjonowania), jak i pozbawianiu war-
tosSci przedmiotu sporu. Wykorzystywanie tej metody pozwala sprawniej
funkcjonowac.

5. Reorientacja - polega na celowym odwracaniu uwagi od przedmio-
tu sporu w celu wskazania kozta ofiarnego, rzekomo odpowiedzialnego za
przyczyny zaistniatego konfliktu.

6. Separacja - polega na rozdzieleniu stron konfliktu. Korzystanie z tej
metody zwigzane jest jednoczes$nie z utratg pewnych wartosci, np. usunie-
ciem z organizacji wysoko wykwalifikowanego pracownika.

7. Kompromis - stosujgc te metode, obie strony konfliktu co$ zysku-
ja, ale jednoczesnie co$ tracg. Kompromis stosowany jest najczesciej, gdy
strony dysponujg podobnym potencjatem lub gdy brakuje czasu.

8. Eskalacja - charakteryzuje sie zachowaniem, w ktérym dochodzi do
uruchomienia nagromadzonej frustracji. Zatem zachowanie eskalacyjne
moze prowadzi¢ do wyolbrzymienia konfliktu lub do taczenia konfliktéw
z faktami dotyczacymi zagrozenia samooceny. Eskalacja ma na celu dopro-
wadzenie do zakonczenia konfliktu w sposéb satysfakcjonujacy obie strony.

9. Walka - metoda polegajgca na uzywaniu przez strony konfliktu wielu
srodkdéw, by osiggnac¢ sukces, cho¢ nie zawsze $rodki te bedg uczciwe.

Podsumowujac, krotko scharakteryzowane powyzej metody tradycyj-
nego rozwigzywania sytuacji konfliktowej nie sg metodami efektywnymi.
W literaturze przedmiotu czesto nazywane sa ,pseudorozwigzywaniem"”
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konfliktow, poniewaz nie prowadza do racjonalnego postepowania w okre-
Slonej sytuacji. Polegajg one raczej na wyttumianiu wysokiego napiecia
emocjonalnego czy odwlekaniu w czasie rozwigzania sporu. Nalezy jednak
podkresli¢, ze zaprezentowane metody mogg by¢ dobrym sposobem na
obnizenie napiecia w poczatkowej fazie konfliktu.

Z kolei do nowoczesnych metod rozwigzywania konfliktow zalicza sie
m.in. 28

1. Spotkania w milczeniu - metoda ta polega na tym, ze skonfliktowane
ze sobg strony przebywajg w jednym pomieszczeniu, wykonujgc wspolne
zadanie, jednak nie maja mozliwosci porozumiewania sie ze sobg. Komuni-
kacja niewerbalna ma w tym przypadku na celu obnizenie poziomu napie-
cia wérod skonfliktowanych stron oraz zmiane ich nastawienia.

2. Wspdlny cel - rozwigzywanie przez strony wspolnego zadania, ktére
wymaga Ich wzajemnego zaangazowania.

3. Wywiad z osobistoscia - skiécone strony majg za zadanie wdac sie
w role dziennikarza, ktéry bedzie przeprowadzat wywiad z wazng osobi-
stoscia, czyli ze sktibcona osobg, po to by zebrac¢ o niej jak najwiecej pozy-
tywnych informacji. Metoda ta pozwala dostrzec pozytywne cechy partne-
ra, dzieki czemu istnieje mozliwos$¢ rozwigzania konfliktu.

4. Wymiana wizerunkdéw - metoda ta ma celu dostarczy¢ informacje na
temat tego, jak dana strona jest postrzegana przez druga - kazda ze stron
przygotowuje wizerunek postrzegania samego siebie oraz drugiej strony,
po czym nastepuje wymiana wizerunkéw. Dzieki tej metodzie istnieje moz-
liwos¢ analizy swojego zachowania | wyciggniecia na tej podstawie wnio-
skéw majacych na celu modyfikacje pewnych zachowan kazdej ze stron.

5. Burza mézgbw - metoda grupowego rozwigzywania sytuacji konflik-
towej, w ktérej nalezy postepowac¢ wedtug kilku etapdéw - przede wszyst-
kim nalezy ustali¢ cel spotkania. Metoda ta ma stuzy¢ wyodrebnieniu jak
najwiekszej liczby rozwigzan problemu i wybrac te, ktére sg warte uwagi,
a nastepnie przedstawi¢ w jak najatrakcyjniejszy spos6b do akceptaciji stro-
nom konfliktu.

6. Plus-minus-interesujace - metoda, ktérg wykonuje sie w trzech kro-
kach: plusy - zalety rozpatrywanego problemu, minusy - analiza jego wad,
interesujace - wykorzystanie tego, co nowe, przydatne. Metoda sprzyja
rozwigzywaniu konfliktéw, ktébre mogg wynikac¢ ze sztywnego trzymania
sie wiasnej wizji rzeczywistosci.

28 B. Klusek-Wojciszke, Metody zarzgdzania konfliktem w organizacjach, s. 123-126;
S. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktdw, s. 177-199.
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7. Oczami niezaleznego fachowca - metoda polegajgca na opisywaniu
i zaprezentowaniu mozliwosci rozwigzania konfliktu z réznych punktow
widzenia, dzieki czemu przetamywane sa stereotypy w podejsciu do danej
problematyki konfliktu.

8. Prowokowanie watpliwoséci - polega na doktadniejszym sformutowa-
niu problemu przez: doktadne okreslenie przedmiotu konfliktu, stanowisk
stron, podkreslenie stéw, ktére wzbudzajg watpliwosé, w celu jednoznacz-
nej interpretaciji.

9. Przypadkowe stowa - tworzenie twdrczego chaosu za pomocag wypi-
sywania stéw, zwrotoéw czy symboli, ktére kojarza sie z przedmiotem kon-
fliktu, bez ich oceniania. Okazuje sie bowiem, ze w pozornym chaosie moze
ukrywac sie porzadek pozwalajacy ujawnic istote konfliktu.

Zaprezentowane powyzej metody nowoczesnego rozwigzywania sy-
tuacji konfliktowych w praktyce wystepuja najczesciej w formie mieszanej,
poniewaz niejednokrotnie uzupetniajg sie wzajemnie. Metody te polegaja
gtéwnie na konstruktywnym budowaniu zgody pomiedzy skonfliktowany-
mi stronami, za pomocg wiarygodnego i skutecznego porozumiewania sie.

Z punktu widzenia omawiania zagadnienia zarzgdzania konfliktami or-
ganizacyjnymi nalezy réwniez wspomnie¢ model ,,prewencyjno-eskalacyj-
ny" holendra E. van de Vlierta (rysunek 3.4). Model cechuje sie mozliwoscig
taczenia cech konfliktu z punktu widzenia procesu, jak i struktury, ktére
charakteryzujag sie zachowaniami prewencyjnymi oraz eskalacyjnymi. Jed-
ne i drugie maja charakter spontaniczny i strategiczny (kontrolowany).

zrodto: Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne, Warszawa 1990, s. 155.

Rysunek 3.4. Zarzadzanie konfliktami organizacyjnymi -
model E. van de Vlierta
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Zachowania prewencyjne obejmuja przecie wszystkie dziatania, kt6-
re maja na celu ograniczenie badz podtrzymanie frustracji obu stron,
zmniejszenie prawdopodobienstwa wystepowania podobnych konfliktow
w przysztosci, rozwigzanie obecnego konfliktu, jak réwniez zredukowanie
nasilenia konfliktu lub przysztosSciowe zapobieganie jego nasilaniu sie.

Z kolei dziatania eskalacyjne maja dziatanie odwrotne do prewencyj-
nych, zatem prowadza do aktywizacji frustracji, przyczyniajac sie do jej
wzrostu. Zachowania spontaniczne zwigzane sg ze wszystkimi dziataniami,
ktére sa nie sa przemyslane czy zaplanowane, za$ dziatania strategiczne
sg efektem Swiadomego planu. Spontaniczne lub strategiczne zarzadzanie
konfliktem moga doprowadzi¢ do jego prewencji lub eskalacji™™

Autor zwraca réwniez uwage na warunki sprzed konfliktu, do ktérych
mozna zaliczy¢ cechy charakterystyczne danej organizacji oraz stosunki
miedzyludzkie.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze do przedmiotu konfliktu E. van de Vliert za-
licza przede wszystkim ograniczone zasoby, wspdlne cele, role spoteczno-
-zawodowe oraz poczucie tozsamosci™®.

Do spontanicznych zachowan prewencyjnych zalicza sie np. odsunigcie
konfliktu na dalszy plan, co oznacza dystans do konfliktu, ktory uzyskuje
sie przez wyparcie go ze Swiadomosci. Z kolei przyktadem strategicznych
zachowan prewencyjnych bedzie zmiana warunkéw poprzedzajgcych
konflikt, np. przez dokonanie zmian zarbwno w zakresie funkcjonowania
organizacji, jak miedzy stronami”™n

Natomiast w spontanicznych zachowaniach eskalacyjnych mozna
wykorzysta¢ metode wyolbrzymiania konfliktu, ktéra polega na tgczeniu
konfliktow dotyczacych faktow z konfliktami na tle zagrozenia wiasnej
tozsamosci. Natomiast strategiczne zachowania eskalacyjne dotyczg m.in.
zmiany zachowania, prowadzacej do eskalacji konfliktu w wyniku takich
zachowan jak przekazywanie fatszywych informacji, ignorowanie itd.

Biorac pod uwage skutki konfliktu, nalezy zaznaczyé¢, ze moga one by¢
posrednie - przyjemne lub nieprzyjemne uczucia, i bezposrednie - rozwig-
zanie konfliktu lub rewanz.

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwage, ze stosowanie réznych metod
zarzgdzania konfliktem wigze sie z pewnymi zaletami iwadami. Do najwaz-
niejszych zalet zaliczy¢ nalezy: przede wszystkim zapobieganie stagnacji
organizacji, wykorzystanie kreatywnej inicjatywy stron konfliktu, wykrycie

29 A Jachnis, Psychologio organizacji..., s. 193-194.
30 G. Bartkowiak, Psychologio zarzadzania, s. 110.
31 B. Klusek-Woijciszke, Metody zarzadzania konfliktem w organizacjach, s. 129-130.
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i eliminacje strony konfliktowej oraz integracje zespotu w przypadku po-
zytywnego rozwigzania spotu. Z kolei wéréd najwazniejszych wad nalezy
uwzgledni¢: brak wspotpracy, co obniza efektywno$¢, stres wsrdd stron
biorgcych udziat w konflikcie, dezintegracje grupy lub jednostki, niesprzy-
jajacy klimat w organizacji oraz upadek przedsiebiorstwami

Wszedzie tam, gdzie ludzie bedg ze sobg wspodtpracowaé, beda sie po-
jawiac konflikty. Sg one zatem zjawiskiem do$¢ powszechnym | nieuchron-
nym. Ich zrédtami moga by¢ réznice interesdw, wartosci czy postaw. Jed-
nak nalezy pamieta¢, ze konflikt niesie ze sobag zarébwno negatywne, jak
i pozytywne skutki. Prawidtowe zarzgdzanie konfliktem w organizacji moze
zmaksymalizowac jego pozytywne aspekty.

32 H. Bieniek, Metody sprawnego zarzadzania, s. 245.
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4. Stres w organizacji

Pojecie stresu w teorii i praktyce zycia spotecznego funkcjonuje od dawna.
Poczatkowo uznawany byt on za stan emocjonalny, ktéry pozwala cztowie-
kowi dziatacC lub przetrwac¢ w trudnych, traumatycznych sytuacjach. Wyniki
badan naukowych zmienily to podejsScie. Wspodiczesnie stres uznawany jest
za zjawisko negatywne, prowadzace do wielu probleméw zdrowotnych.
Stresu (sytuacji stresowych) doswiadczajg wszyscy, jednak niewielu zdaje
sobie sprawe z tego, w jak znaczgcym stopniu oddziatuje on na organizm.
Pozornie banalna sytuacja, jak stanie w korku ulicznym czy w kolejce do
urzedu, doprowadza ludzi do tego, ze ich organizm zostaje dostownie ,,za-
lany" strumieniem hormondéw stresu. Dochodzi wéwczas do sytuacji zwa-
nej hiperwentylacja, czyli napiecia miesni, serce pracuje jak oszalate, co do-
prowadza do tego, ze destrukcyjne dla organizmu cztowieka jest nie tyle
zrodto stresu, ale jego reakcja, ktéra ma podtoze wylgcznie psychologicz-
ne. Biorgc pod uwage sytuacje zagrozenia zycia czy sytuacje mato istotne,
lub nawet te, ktére powodujg przyjemnos¢, stres zawsze jest odpowiedzig
organizmu cztowieka na pojawiajgce sie wyzwania.

Stad w niniejszym rozdziale dokonano ogdélnej charakterystyki stresu
z punktu widzenia biologicznego, jak i psychologicznego. Zwrécono row-
niez szczegdblng uwage na zjawisko stresu zawodowego, majagcego swe
podioze w problemach natury organizacyjnej.

4.1. Stres biologiczny

Pojecie stresu biologicznego zostato wprowadzone po raz pierwszy do na-
uki Swiatowej w roku 1936 przez kanadyjskiego endokrynologa i fizjologa,
profesora uniwersytetu w Montrealu H. Selyego\ Prowadzit on badania

1 Hans Hugo Selye - lekarz fizjopatolog i endokrynolog kanadyjski pochodzenia au-
striackiego. Wprowadzit do uzycia pojecie stresu. Badaniu tego zjawiska ijego wptywu
na cztowieka poswiecit 50 lat pracy naukowej. Selye jako pierwszy postawit hipoteze, ze
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nad komunikacjg hormonalng w organizmie”™ W jego opracowaniu z 1979
roku trudno jest znalez¢ jednoznaczne wytlumaczenie tego zjawiska. We-
diug niego ,,stres jest nieswoistg reakcjg organizmu na wszelkie stawiane
mu zadania";,,Nieswoiste zgdanie aktywnosci jako takiej jest istotg stresu”;
....niezaleznie od tego, jaki jest rodzaj zaktdcenia, wszystkie te czynniki
maja jednag ceche wspding - one takze zwiekszajg zadanie przystosowania
sie do zakldcenia niezaleznie od jego charakteru"” Dlatego warto w tym
miejscu postuzy¢ sie wspdiczesng literaturag przedmiotu i wyjasnié, czym
jest stres. W mys$l najczesciej spotykanych definicji terminem tym okresla-
my stan lub zmiany organizmu wywotane kazdymi szkodliwymi bodzcami,
powodujacymi zaburzenia fizjologicznej i chemicznej rbwnowagi organi-
zmu (homeostazy). Uwaza sie, ze stres:

- jest stanem catego organizmu;

- moze powsta¢ w wyniku interakcji organizmu i otoczenia;

- jest stanem bardziej ekstremalnym niz stany zwyklego napiecia ner-
wowego;

- wymaga obecnosci zagrozenia, postrzeganego i ocenianego po-
Znawczo;

- pocigga za sobg uruchomienie regulacyjnych funkcji psychiki™

Analizujac dalsze badania Selyego, warto zwrdéci¢c uwage na czynniki
wywotujgce stres, ktére nazwat on stresorami.To one bezposrednio wpty-
wajg na zachowanie cztowieka, a co za tym idzie, na sposéb jego myslenia
i dziatania. W sposOb szczegdlny stresory ujawniajg sie w sytuacjach zagra-
zajacych zyciu. Liczne badania wskazuja, ze np. fizyczne i psychiczne wy-

zrddtem szeregu chordb somatycznych jest stres. Choroby miaty byé skutkiem niezdol-
nosci cztowieka do radzenia sobie ze stresem. Zjawisko to nazwat mianem niewydolno-
Scitzw. syndromu ogdlnej adaptacji (GAS) i opisatje w 1956 r.w pierwszej swojej ksigzce
na temat stresu pt. The Stress ofLife. Zrédto: www.wikipedia.pl.

2 Do tego celu wykorzystywat szczury, ktérym robit zastrzyki z ekstraktu jajnikow
iobserwowat zmiany zachodzgce w ich organizmie. Nalezy podkresli¢, ze Selye wyko-
nywat zastrzyki bardzo nieumiejetnie - albo nie trafiat w dane miejsce na ciele, albo
podczas zabiegu upuszczat szczura. Po pewnym czasie okazato sie, ze u szczuréw za-
rowno z grupy eksperymentalnej, jak i kontrolnej (w ktérej podawat placebo w posta-
ci soli fizjologicznej) pojawity sie wrzody w przewodzie pokarmowym, tkanki uktadu
odpornosciowego zredukowaly sie, atakze powiekszyty sie nadnercza. Selye zastana-
wiat sie, dlaczego tak sie stato. Dalsze badania, ktore przeprowadzit, doprowadzity go
rozwigzania zagadki - zdefiniowania stresu, czyli zjawiska wystepujacego po sytuacji
traumatycznej.

3 H. Selye, Stress In Health and Disease, Butterworths 1979, s. 25-26.

4 JF Terelak, Studia z psychologii stresu. Radzenie sobie ze stresem. Uwarunkowania
Istrofeg/e. Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Warszawa 1997.
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zwania, z jakimi borykaja sie uczestnicy kazdej operacji wojskowej, roznig
sie od siebie czasem trwania i intensywnoscig. Te stresory, ktore zwigzane
sa np. ze strachem przed zblizajaca sie $miercig lub te spowodowane zbyt
diugim przebywaniem na misji poza granicami swojego kraju, sg zwykle
najbardziej szokujgce i najsilniejsze.

Im diuzej emocje tego typu sie utrzymuja, tym mniej cztowiek potrafi
sobie z nimi radzi¢, a poziom stresu staje sie szkodliwy. Jako pierwszy za-
uwazyt to w swoich pracach wtasnie Selye, wyr6zniajgc dwa podstawowe
rodzaje stresu: eustres oraz dystres (rysunek 4.1). Stresory pozytywnie od-
dzialujace na organizm - ,,eustres" - mobilizuja do okreSlonego dziatania,
a stresory negatywnie wptywajgce na cztowieka -,, dystres"- uniemozliwia-
ja lub utrudniajg realizacje waznych zadan”™

zrédlo: http://lwww.zsmeie.torun.pl/glowna/temat/biola/index202.php.

Rysunek 4.1. Oddziatywanie stresu na organizm

W miare jak stres ros$nie, ulega poprawie ogdlne samopoczucie oraz
stan zdrowia cztowieka. Natomiast jezeli poziom stresu nadal rosnie, osig-
ga wowczas punkt maksymalny ze wzgledu na korzysci. Punkt ten nazywa
sie optymalnym poziomem stresu. Jezeli jednak granica ta zostanie prze-
kroczona, stres staje sie dla cztowieka niebezpieczny, a wrecz zagraza jego
zyciu.

5 H. Selye, Stress zycia, Warszawa 1963, s. 31-40.
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Maksymalna tolerancja na stres, czyli utrzymanie jego optymalnego
poziomu dla danych oséb, wynika przede wszystkim z uwarunkowan bio-
logicznych, zdobytych doswiadczen, aktualnego stanu zdrowia oraz wie-
ku™ Odnoszac sie kolejny raz do przyktadu dziatann wojskowych, okazuje
sie, ze niezwykle istotne jest, by dowddcy starannie dobierali odpowiednio
przygotowanych zotnierzy do wykonywania okreslonych zadanh bojowych.
Takze dowddcy powinni posiada¢ pewne cechy osobowosciowe, jak pew-
nos¢ siebie i odwaga, oraz miec¢ autorytet wsrod zotnierzy, by maksymalnie
redukowac u nich zbyt wysoki poziom stresu. Wigze sie to z przekonaniem
wsréd podwiladnych, ze sg oni przygotowani do podejmowania wasci-
wych decyzji oraz posiadajg zdolnos¢ do racjonalnego myslenia i dziatania
w najtrudniejszych sytuacjach.

Na podstawie badan, ktore latami przeprowadzat Selye, wspdiczesnie
stwierdza sie, ze:

- w odpowiedzi na bardzo duzg liczbe stresorow organizm potrafi sie
broni¢ przez reakcje zespotu przystosowawczego (dzisiaj nazywamy takie
zjawisko reakcjg stresowa);

- czynniki wywotujgce stres (stresory) moga doprowadzi¢ do choroby,
jesli utrzymuja sie zbyt diugo.

Roéwnie istotnym zjawiskiem, z punktu widzenia stresu biologicznego,
jest koncepcja homeostazy (gr. homoios - podobny, réwny; stasis - trwa-
nie), czyli utrzymania wszelkich parametréw biologicznych (fizycznych
i chemicznych) na poziomie status quo. Oznacza to, ze we wszystkich or-
ganizmach procesy metaboliczne, jak np. wysoko$¢ temperatury ciata, ci-
Snienie krwi czy poziom cukru we krwi, musza by¢ stale regulowane, by
utrzymywaé wewnetrzny stan rownowagi”™ Jezeli dany produkt komérko-
wy powstanie w dostatecznej ilosci, jego wytwarzanie zostaje zmniejszo-
ne albo catkowicie zahamowane. W sytuacji spadku dostawy energii na-
tychmiast zostajg uruchomione mechanizmy (procesy), ktére zapewniajg
wzrost jej produkcji. Gdy poziom glukozy we krwi zaczyna sie obnizac,
mozg dostaje informacje, ze czas na positek, atakze uruchamiane jest prze-
ksztalcanie zapasowych substancji w glukoze ijej ilos¢ we krwi wraca do
optymalnego poziomu. Mechanizmy homeostatyczne (samoregulacji we-
wnetrznej) sa niezwykle wydajne i czute. Ogélny model zasady dziatania
homeostazy przedstawia ponizszy rysunek 4.2.

6 J. Darmetko, Stres pola walki, ,,Zeszyty Naukowe WSOWL" nr 2 (148) 2008, s. 9.
7 EP.Solomon, L. Berg, D. Martin, C. Villee, Biologia, Multico, Warszawa 1996, s. 15.
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J.F.Terelak, Czlowiek i stres, Branta, Bydgoszcz-Warszawa
2008, s. 23.

Rysunek 4.2. Zasada homeostazy

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania, mozna zauwazy¢, ze stre-
sor jest tym w Swiecie zewnetrznym, co powoduje wytracenie cztowieka
ze stanu rownowagi homeostatycznej, a reakcja stresowa jest dziataniem
majacym przywroci¢ jego organizm do homeostazy. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze do stresoréw nie zaliczamy tylko i wytgcznie konkretnych spraw,
ktore moga cztowieka w danym momencie wytraci¢ z rownowagi home-
ostatycznej. Zalicza sie do nich rGwniez, znang wiekszosci os6b, negatywng
ocene przysztosci, a wiec w takiej sytuacji stresorem moze by¢ prognozo-
wanie, antycypacja tego, co moze sie wydarzy¢ w przysztosci®.

Koncepcja homeostazy byta wielokrotnie modyfikowana. Pierwsze jej
zatozenie, czyli optymalny poziom kazdego wskaZznika w organizmie, skia-
nia do rozwazan nad faktem, ze pod wpltywem stresu organizm bedzie sie
Inaczej zachowywat niz w warunkach neutralnych. Przeciez ci$nienie krwi
w czasie snu bedzie zupeitnie inne od tego, jakie wystepuje u cztowieka
przed skokiem na bungee czy u zotnierza w trakcie prowadzenia dziatan.
| tak pojawia sie problem mys$lenia allostatycznego, oznaczajgcego w ogol-
nym rozumowaniu ,,statos¢ przez zmiane". WeZmy pod uwage drugie zato-
zenie podejscia homeostazy - regulacja wszelkich parametrow w organi-
zmie mozliwa jest dzieki odpowiednim mechanizmom. Allostaza natomiast
uznaje, ze rbwnowaga w organizmie regulowana jest na wiele sposobdow.

8 R.M. Sapolsky, Dlaczego zebry nie majg wrzodéw? Psychofizjologia stresu, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 15.
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a kazdy z nich pocigga za sobg odpowiednie konsekwencje. Zatézmy, ze
w organizmie brakuje wody. Homeostaza dziata w taki sposdb, ze nerki,
by oszczedzi¢ wode, wytwarzajg mniej moczu. W podejsciu allostatycznym
gtébwna role odgrywa moézg, ktory ,,zauwaza" brak wody. Zleca wdwczas
nerkom kontynuowanie ich pracy, natomiast w miejsca, gdzie woda naj-
szybciej paruje (skdra, nos, usta), wysyta sygnaty, byja odcia¢ - odczuwamy
wtedy pragnienie. Zwrécitam uwage na problem allostazy, by pokazaég, ze
Istotng role odgrywa tutaj moézg, ktéry koordynuje prace calego organi-
zmu, jak rowniez ma wptyw na zachowanie cztowieka, ktére w czasie stresu
Zmienia sie.

Woptyw stresu biologicznego na funkcjonowanie cztowieka

Jeszcze 30 lat temu uwazano, ze stresjest przyczyna tylko jednego schorze-
nia - wrzodoéw zotadka. Jednak wspoiczesne badania pokazaty, ze chronicz-
ny stres moze mie¢ ogromny wptyw na ogoélne funkcjonowanie cztowieka.
Moze on prowadzi¢ do wielu choréb powszechnie znanych, jednakze rzad-
ko kojarzonych bezposrednio z emocja stresu. Dotychczas udowodniono,
ze dtugofalowe dziatanie stresu moze mie¢ m.in. nastepujace skutki:

1 Choroby ukiadu sercowo-naczyniowego - podczas reakcji stresowej
do mieé$ni musi zosta¢ dostarczona odpowiednia ilo$¢ energii i tlenu ze
wzgledu na zwiekszong woéwczas wydajnos¢ ukltadu sercowo-naczynio-
wego. Jezeli jednak serce, naczynia krwionosne oraz nerki stale pracuja na
najwyzszych obrotach, a wiec w stanie przewleklego stresu, istnieje zwiek-
szone prawdopodobienstwo chordb serca. Do tych najczesciej wystepuja-
cych i réwniez potwierdzonych badaniami naleza:

- nadcisnienie - ciggte podwyzszenie cisnienia krwi, tj. ciSnienie skur-
czowe powyzej 140 oraz ciSnienie rozkurczowe powyzej 90. W czasie prze-
wleklego stresu jest ono bardzo grozne dla zdrowia, a nawet dla zycia czto-
wieka. W jego wyniku dochodzi do:

e zgrubienia $cian tkanki miesniowej™ wokoét matych naczynek krwio-
nosnych;

e przerostu lewej komory serca”™’;

9 B. Folkow, Physiological aspects of primary hypertension, "Physiological Reviews"
62,1982, S.374.

10 G. Baker, S. Suchday, D. Krantz, Heart disease/attack [w:] Fink G. (red.). Encyclope-
dia ofStress, t. I, Academic Press, San Diego 2000, s. 326.
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- uszkodzenia naczyn krwionosnych w miejscach rozwidlenia™\*

- miazdzyca, czyli nagromadzenie blaszek miazdzycowych”™.

2. Zaburzenia zotagdkowo-jelitowe - zespo6t Jelita drazliwego (lub nad-
wrazliwego), czyli nadmiernie wystepujaca kurczliwos¢ Jelita™ oraz wrzo-
dy, czyli dziury w $cianie danego narzadu - zotadka, przetyku lub dwunast-
nicy’”

3. Ostabienie systemu odpornosciowego (immunologicznego™”?) - za-
burzenie powstawania nowych limfocytéw, uwalniania ich do krwioobie-
gu oraz skracania czasu utrzymywania sie ich w krwioobiegu. Powoduje
to zahamowanie produkcji przeciwcial, ktére walczg z czynnikami choro-
botwdérczymi. Dodatkowo stres przyczynia sie do zahamowania dziatania
odpornosci wrodzonej, ttumiac reakcje zapalna.

Ze wzgledu na problematyke pracy, szerszej charakterystyce poddano
problemy cztowieka z obumieraniem komadorek mézgowych w trakcie dtu-
gofalowego dziatania stresu.

4. Obumierania komorek mézgowych - problemy z zapamietywaniem
i uczeniem sie. Funkcjonowanie pamieci Jest niezwykle interesujacym zja-
wiskiem. Zapewne nie raz kazdy cztowiek zadawat sobie pytanie, w Jaki
spos6b udaje mu sie zapamieta¢ gdzie sie urodzit, gdzie mieszkaja Jego
znajomi. Jak Jezdzi¢ na rowerze czy kto Jest prezydentem kraju. Wszystko
to dzieje sie za sprawg mdzgu, a doktadniej Jego dwdéch czesci bedacych

11 Rozwidlenie jest procesem dzielenia sie naczyn krwionosnych od najwiekszych
- od aorty zstepujacej, na coraz mniejsze - do wiosniczek.

12 G. Tabules, Does inflammation cut to the heart of the matter, "Science" 296 2002
S. 242.

13 D. Drossman, N. Talley, J. Leserrman, Sexual and physical abuse and gastrointestinal
illness: review and recommendations, "Annals of Internal Medicine" 123,1995, s. 782.

14 Wiasnie wrzody trawienne byly najczestszg chorobg, na ktérg zapadaty szczury
wykorzystywane w badaniach Selyego. Na poczatku lat 80. uwazano, ze przyczyna tej
choroby jest wtasnie stres. Jednak badania prowadzone przez australijskich naukow-
cow dowiodly, ze wrzody trawienne powodowane sa przez bakterie Helicobacter py-
lori. Jak podkresla R. Sapolsky (2010), wiadomosé, ze stres nie wywotuje wrzodoéw,
byla wéweczas istng rewolucja. Mijaly lata, a kolejne badania potwierdzaty nowe fakty.
Okazalo sie, ze 2/3 ludnosci ma takg bakterie w swoich organizmach, a wiec nie jest
ona szczegOlnie wyjgtkowa. Zadawano sobie pytania, dlaczego niektérzy ludzie po-
datni sg na choroby zwigzane z wrzodami, a niektdrzy nie. Naukowcy dowiedli, ze
kiedy cztowiek narazony jest na dziatanie stresu, jego organizm wytgcza m.in. system
odpornosciowy, a wowczas bakterie zaczynajg wyrzadzac¢ szkody. Biorg powyzsze
pod uwage, okazuje sie, ze pod wptywem stresu organizm cztowieka traci zdolnos¢
odbudowy zniszczonych przez bakterie $cian zotgdka.

15 Immunologia, tac. immunis - wolny od obcigzen.
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kluczowymi dla pamieci - kory mézgowej oraz hipokampu’~Dlatatwiejsze-
go zrozumienia dziatania tych czeSci mdzgu, przytocze cytat z ksigzki Sa-
polsky'ego:,,..kora odpowiada dyskowi twardemu, na ktérym zapisywane
sg wszystkie twoje wspomnienia, a hipokamp jest klawiaturg, za pomoca
ktérej zapisujesz wspomnienia w korze i uzyskujesz dostep do tych juz
W niej zmagazynowanych"~, Pamie¢ rozumie¢ mozna jako zdolnos$¢ oraz
jako proces. Sternberg te pierwszg opisuje w nastepujgacy sposob:,,pamiec
jest zbiorem S$rodkdéw, za pomocag ktérych siegamy do naszych przesztych
doswiadczen, dzieki czemu mozemy wykorzysta¢ owe informacje w chwi-
li obecnej", natomiast pamieé¢ jako proces odnosi sie do: ,, dynamicznych
mechanizmoéw zwigzanych z zachowywaniem i odtwarzaniem informa-
cji o naszych przesztych doswiadczeniach"~ Jednym z najczestszych po-
dziatébw pamieci jest podziat na pamie¢ krotkotrwalg oraz dtugotrwala. Ta
pierwsza pomaga cztowiekowi szybko odtworzyc¢/zapisac (i rownie szybko
zapomnie€) numer telefonu, ktéry przed momentem zobaczyt, natomiast
dzieki pamieci dtugotrwatej doskonale pamieta on np., gdzie chodzit do
szkoly podstawowej (mozna zatem uzy¢ tutaj poréwnania do pewnego ro-
dzaju archiwum wspomnien). Warto jeszcze zwrdéci¢ uwage na inne rozréz-
nienie pamieci - jawng (deklaratywng) oraz utajong (zawierajgca pamiec
proceduralng). Prostg wiedze, jak to, ze dzi$ jest wtorek, zawdzieczamy pa-
mieci jawnej. Dotyczy ona zatem zdarzen i faktdw oraz swiadomosci ich
znajomosci. Natomiast to, w jaki spos6b prowadzi¢ samochdéd - np. chcac
zmieni¢ bieg - cztowiek wie dzieki pamieci proceduralnej. Obejmuje ona
zatem zwyczaje, doswiadczenia bez koniecznosci myslenia o tym - tzn. ze
wiemy, jak robi¢ pewne rzeczy. Dopiero w momencie, kiedy cztowiek za-
czyna sie zastanawia¢ nad tym, jakie czynnos$ci powinien wykonac, proces
przestaje by¢ automatyczny, np. podczas schodzenia ze schodéw, na pew-
no z nich spadnie. Niezwykle istotne w stosunku do poruszanej tresci jest
omodwienie zagadnienia neurondw w korze mézgowej i hipokampie. R6z-
ne informacje oraz wspomnienia magazynowane sg we wzorach aktywacji
duzej liczny neuronow, czyli w tzw. sieciach neuronowych. Dziatanie takiej
prostej sieci obrazuje ponizy rysunek 4.3.

16 W chorobie Alzheimera te dwa obszary ulegaja zniszczeniu jako pierwsze.

17 R.M. Sapolsky, Dlaczego zebry nie majg wrzodéw?, s. 215.

18 RJ. Sternberg, Cognitive psychology, Harcourt Brace College Publishers, Fort
Worth 1996, s.222.
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Zrodto: opracowanie wiasne na postawie: R.M. Sapolsky, Dlaczego zebry nie majq wrzodéw? Psycho-
fizjologia stresu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 217.

Rysunek 4.3. Proste dziatanie sieci neuronowej

Pierwsza warstwe neurondw reprezentujg neurony klasyczne, ktérymi
w swoich badaniach zajmowali sie Hubel i WieseP”™. Do tej warstwy nalezg
neurony: 1- neuron ten wie, w Jaki sposéb rozpozna¢ Gauguina, 2 - rozpo-
znaje Van Gogha, a neuron 3 - rozpoznaje Moneta. Neurony te odpowiada-
ja za wysytanie informacji do warstwy drugiej, czyli do neuronéw A-E. Ale
co wszystko oznacza? Oznacza to, ze neuron 1 ma kontakt z neuronami A,
B, C, neuron 2 z neuronami B, C, D, natomiast neuron 3 z C, D, E. Nalezy sie
zatem zastanowic. Jakg wiedze moze otrzymac neuron A. Otdz otrzymuje
on wiedze tylko dotyczaca obrazéw Gauguina, podobnie zresztg Jak neu-
ron E - wiedze wytacznie o Monecie. Popatrzmy na neuron C - Jego wiedza
dotyczy impresjonizmu, czyli wszystkich cech, ktére tgczg prace przedsta-
wionych malarzy. Neurony B i D, pracujac na mniejszej licznie przykiadow,
sg takze neuronami impresjonizmu, ale nie az tak dobrymi Jak neuron C.
Wiekszos¢ neurondw w naszej korze mézgowej dziata Jak przykitady neuro-
néw B-D, a nie A i E. Jezeli cztowiek chce wydoby¢ z pamieci pewne wspo-
mnienia, wykorzystuje wiasnie takie sieci.

Wréémy zatem do problemu. Jaki wptyw na funkcjonowanie mdzgu
moze mie¢ permanentny stres. Na poczatku lat 80. badanie na szczurach
zostato przeprowadzone przez Roberta Sapolsky'ego (wtedy doktoranta)
iJego promotora. Poddawali oni szczury ciggtemu stresowi, a nastepnie ba-

19 D.HuUbel, T. Wiesel, Receptive fields, binocular interaction and functional architectu-
re in the cat's visual cortex, "Journal od Physiology" 160,1962, London, s. 106.
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dali ich komérki mézgowe. Okazato sie, ze u szczurow w grupie kontrolnej
komo&rki mézgowe miaty wiele wypustek, a u szczuréw zestresowanych ich
liczba byta znacznie mniejsza. Stres spowodowat, ze cze$¢ mdézgu odpowie-
dzialna za pamieé¢ i mozliwo$¢ uczenia sie, czyli hipokamp, kurczyta sie.

Stres dziata na pamie¢ w dwojaki sposéb. Stres chroniczny moze do-
prowadzi¢ do uszkodzenia odwodu mozgu, co powoduje spadek zdolno-
8ci zapamietywania réznych rzeczy. Doprowadza réwniez do sytuacji, ze
zapomina sie rzeczy, ktore byly bardzo dobrze znane - uwaza sie wrecz, ze
cztowiek w stresie glupieje.

W dotychczasowych rozwazaniach odnositam sie do problematyki
wplywu stresu biologicznego na funkcjonowanie cztowieka. Na ich pod-
stawie uprawnione jest stwierdzanie, ze moze on prowadzi¢ do rozregu-
lowania dziatania organizmu, co w konsekwencji przyczynia sie do wielu
powaznych chordéb.

4.2. Stres psychologiczny

Stres psychologiczny spowodowany jest przez réznego rodzaju czynniki
zewnetrzne, ktére w znacznym stopniu utrudniaja czy uniemozliwiaja osig-
gniecie okreslonych wartosci lub ich zaspokojenie. Zazwyczaj sa to sytu-
acje nowe, z ktérymi cztowiek osobiscie nigdy wczesniej sie nie spotkat,
stad ma spore kiopoty z rozwigzaniem problemoéw. Wynika to z tego, iz nie
dysponuje on wystarczajgcg wiedzag lub tez sytuacje takie sa wyjagtkowo
trudne. Moga one dotyczy¢ np. wyboru odpowiedniej strategii dziatania
przy niepewnosci co do jej skutecznosci, Swiadomosci ryzyka czy ponie-
sionej straty™® Bardzo waznym czynnikiem, ktéry decyduje o poziomie
stresu psychologicznego u ludzi, jest pozycja spoteczna, jaka zajmujg. Wy-
niki z przeprowadzonych na ten temat badan przedstawie w dalszej czesci
opracowania.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele r6znych teorii na temat stre-
su psychologicznego, z ktérych wszystkich nie sposéb zaprezentowac. Dla-
tego zwrdécitam szczeg6lng uwage na kilka z nich - teorie napiecia emocjo-
nalnego Janisa, teorie oceny poznawczej Lazarusa, teorie sytuacji trudnych
Tomaszewskiego, teorie regulacyjng Reykowskiego i koncepcje rozwojowg
sytuacji trudnych Tyszkowej.

20 W.S. Gumutka, W. Rewerski, Encyklopedia Zdrowia, 11, PWE, Warszawa 2000, s. 1097.
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Janis okresla stres psychologiczny jako ,,takg zmiane w otoczeniu, ktéra
typowo, tzn. u przecietnej osoby wywotuje wysoki stopiern napiecia emo-
cjonalnego, ktére przeszkadza w normalnym sposobie reagowania"™\ Po-
wyzsza definicja obrazuje dwa przejawy stresu:

- sytuacje stresowa, ktdrg Janis opisuje przy pomocy bodzcéw wywo-
tujagcych zaburzenia zachowania;

- reakcje stresowgq, przez co rozumie wszelkie zmiany w zewnetrznym
zachowaniu sie, w uczuciach, postawach, ktére zostaty wywotane przez sy-
tuacje stresowg (bodzce).

Wedtug Janisa mozna wyodrebni¢ trzy typowe fazy w stanie stresu, wy-
wotane obiektywnym niebezpieczenstwem:

1 Zagrozenie - cztowiek spostrzega symptomy niebezpieczehstwa,
ktore wywotuja strach i lek.

2. Dzialanie niebezpieczenstwa - cztowiek dostrzega niebezpieczen-
stwo oraz prawdopodobienstwo Jego unikniecia, co czesciowo zalezy od
witasnych dziatan obronnych lub innych oséb.

3. Skutki stresu —cztowiek zauwaza mniej lub bardziej dtugotrwate ne-
gatywne skutki.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze Janis Jako Jeden z pierwszych psy-
chologbéw postuzyt sie terminem ,,stresu psychologicznego"”, a takze wyod-
rebnit sytuacje stresowa oraz ,,reakcje stresowg”, do ktérych odwotuja sie
pozostali twdrcy teorii stresu psychologicznego.

Z kolei Richard S. Lazarus dostrzegt, ze cechg charakterystyczng stre-
su psychologicznego u cztowieka Jest zdolnos¢ antycypacji, tzn. zdolnos¢
przewidywania i planowania przysztych zdarzen™. Wedtug Lazarusa i Folk-
mana stresem psychologicznym Jest okre$lona ,,interakcja miedzy osobg
a otoczeniem, ktéra oceniana Jest przez osobe Jako obcigzajgca Jel zasoby
i zagrazajgca JelJ dobrostanowi"~ W nowszych pracach Lazarus zrezygno-
wat z pojecia ,interakcja", zastepujac Je ,transakcjg". Oznacza to, ze osoba
oddziatluje takze na otoczenie, a nie tylko otoczenie na osobe™ Opisu-
jac stres psychologiczny Jako pewien uktad proceséw psychologicznych
(pewien stan wewnetrzny), ktore wywotywane sg dziataniem czynnikow
zewnetrznych, Lazarus najbardziej zainteresowany byl réznorodnoscig

21 1L Janis, Psychological stress. Psychoanalitic and behavioral studies of surgical pa-
tients, New York 1958, s. 7.

22 RS Lazarus, Psychological stress and the coping processes, New York 1966, s. 98.
23 RS Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping. New York 1984, s. 19.

24 RS. Lazarus, S. Folkman, Transactional theory and research on emotions and co-
ping,"European Journal of Personality” nr 1 1987, s. 141-1609.
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zagrozen oraz réznicami indywidualnymi w radzeniu sobie ze stresem.
Mechanizmem odpowiedzialnym za owe réznice indywidualne jest poznaw-
cza ocena zagrozenia - mechanizm oceniajgcy, uswiadamiajacy i interpretu-
jacy zdarzenia. Z reguty wyrdznia sie dwa rodzaje oceny poznawczej:

- pierwotng - proces, w ktorym ocenia sie, jakie znaczenie ma dana
transakcja dla wlasnego potozenia. Decyduje ona o intensywnosci i reakcji
emocjonalnej na jakgkolwiek transakcje;

- wtdérna - wartosciowaniu podlegaja same mozliwosci i sposoby ra-
dzenia sobie ze stresem.

Procesy pierwotnej iwtdrnej oceny poznawczej sg wspoizalezne - poza
jedng réznica, ktéra dotyczy tresci, do jakich sie odnoszg. Zatézmy, ze np.
kto§ podejmuje jakie$ dziatanie, ktére prawdopodobnie przyniesie duzy
sukces w przypadku zagrozenia - wéwczas zmianie ulega jego pierwotna
ocena zagrozenia. Redukcja stresu psychologicznego nastepuje przez Swia-
domos¢ opanowania zagrozenia. Natomiast jezeli zagrozenie nadal istnieje
(pomimo préb zaradzenia mu) i znacznie wzrasta, odpowiednio zmienia
sie wtérna ocena dostepnych sposobdéw radzenia sobie ze stresem.

Do bardzo ciekawych wnioskéw odwotujg sie teorie polskich psycholo-
gow stresu. Koncepcje stresu, ktére do tej pory przedstawitam, dowodza,
ze cztowiek pozostaje w pewnej relacji z otoczeniem. Mechanizm regula-
cji takich relacji zostat przedstawiony m.in. przez profesora Tadeusza To-
maszewskiego. Uznaje sie go za twdrce koncepcji sytuacji trudnej, ktérag
przedstawia on w nastepujgcy sposob: ,,osiagniecie wyniku jest mozliwe
tylko przy zmianie normalnej struktury czynnosci"~™. Oznacza to narusze-
nie wzglednej rownowagi pomiedzy poszczegodlnymi elementami struktu-
ry. Przez sytuacje trudne Tomaszewski rozumie ,,takie sytuacje, w ktoérych
zachodzi rozbiezno$¢ miedzy potrzebami lub zadaniami cztowieka a moz-
liwosciami zaspokojenia tych potrzeb lub wykonania zadan"~ i zalicza do
nich sytuacje deprywacji, przeciazenia, zagrozenia oraz utrudnienia. Moz-
na zatem powiedziec, ze pojecie sytuacji trudnej nalezy przypisa¢ stresowi
psychologicznemu - z punktu widzenia tak wymiaru subiektywnego, jak
rowniez obiektywnego. Jezeli cztowiek ma problemy z osiggnieciem zato-
zonego celu ze wzgledu na stan swojego organizmu (zmeczenie, choroba
itd.), méwimy o stresie (trudnosciach) subiektywnym. Z kolei o stresie (trud-
nosciach) obiektywnym moéwimy wtedy, kiedy nie potrafimy rozwigza¢ da-
nego zadania ze wzgledu na to, ze jest ono zbyt trudne do wykonania lub
dziatamy pod wptywem réznych szkodliwych izaktdcajacych czynnikow.

25 T Tomaszewski, Wstep do psychologii, Warszawa 1963, s. 125.
26 T Tomaszewski, Slady i wzorce, Warszawa 1984, s. 134.

107



Janusz Reykowski zaproponowat kolejng koncepcje stresu psycho-
logicznego, ktorej zarys przedstawit w ramach regulacyjnej teorii osobo-
wosci. Zdefiniowat on stres psychologiczny jako klase czynnikéw, ktore
zakitécaé mogag okreslony tok czynnosci, zagrazajg cztowiekowi lub nawet
uniemozliwiajg zaspokojenie potrzeb. Przyjat on, ze do czynnikéw, ktére
odpowiedzialne sg za stres, zaliczamy informacje,,obciazajgce system regu-
lacji", ktére docierajg do podmiotu, klasyfikuja je jako:,,zadanie",,,trudnosc¢"
i,,porazke". Do rodzajéw odbieranych informacji Reykowski zaliczyP:

- informacje typu ,,zadanla" - wytwarzajg dazenie do danej aktywnosci;

- informacje,,utatwiajace"- dzieki ktérym zmniejsza sie ilo$¢ czasu lub
wysitku potrzebnego do zrealizowania celu;

- Informacje,,neutralne"- wskazujace robwnorzedne warianty dziatan;

- informacje typu ,,sukces" - informacje dotyczace osiggniecia celu;

- informacje typu,trudnosci"- okre$lajace mozliwe utrudnienia w osig-
gnieciu celu;

- informacje typu ,, porazka"- wskazujgce, ze nie jest mozliwe osiggnie-
cie danego celu.

Warto jeszcze dodacd, ze Reykowski informacje typu,,zadanie",,,trudnos¢”
i,,porazka" zalicza do tych, ktére obcigzajg systemy regulacji jako ,,czynniki
stanowigce zagrozenie i zakldcenie", co jednoczes$nie jest istotg stresu psy-
chologicznego. W praktyce okazuje sig, ze zarGbwno zagrozenie, jak i zakio-
cenie wystepujgjednoczes$nie, cho¢ w niektérych sytuacjach moze by¢ tak,
ze jeden z czynnikdéw jest dominujacy”™®.

Z kolei biorgc pod uwage stopien natezenia czynnikéw, Reykowski
przedstawit trzy fazy stresu psychologicznego™™:

1. Faza mobilizacji, w ktorej aktywowane sg procesy psychologiczne,
np. procesy myslenia i spostrzegania sa sprawniejsze, reakcje sg szybsze
i intensywniejsze, zachowanie cztowieka zmienia sie proporcjonalnie do
sytuacji. W fazie tej poziom stresu nie jestjeszcze bardzo wysoki, a cztowiek
prébuje go zwalczacé, koncentrujac sie na zadaniach.

2. Faza rozstrojenia, gdzie poziom czynnosci psychicznych obniza sie
przez przedituzajgcy sie stres, a takze przez wzrost jego natezenia. Bardzo
trudno jest wtedy mysle¢ logicznie, skupi¢ na czymkolwiek uwage oraz

27 J.F.Terelak, Cztowiek i stres, Branta, Bydgoszcz-Warszawa 2008, s. 73.

28 J. Reykowski, Funkcjonowanie osobowosci w warunkach stresu psychologicznego,
Warszawa 1966, s. 209.

29 J. Reykowski, Funkcjonowanie osobowos$ci w warunkach stresu psychologicznego
[w:] M. Cenin. Trening psychologiczny, Wroctaw 1993, s. 19.
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przewidzie¢ skutki swojego dziatania. Doprowadzi¢ to moze w efekcie do
poczucia bezradnosci.

3. Faza destrukcji, w ktorej cztowiek nie potrafi wykona¢ poprawnie
zadnej czynnosci, nie jest zdolny do prawidtowej oceny sytuacji, znacznie
obniza sie poziom jego motywacji do dalszego dziatania i radzenia sobie
z okreslong sytuacja.

Do dwoéch ostatnich teorii stresu psychologicznego nawigzuje Maria
Tyszkowa, przedstawiajgc koncepcje rozwojowaqg sytuacji trudnych. Pra-
cowata ona nad znalezieniem odpowiedzi na nastepujgce pytania: Czy
w zachowaniach cztowieka w sytuacjach trudnych mozna wyodrebnic
specyficzne zmiany rozwojowe (np. u dzieci)? Jakie sg podstawy konstruk-
tywnych i destruktywnych reakcji cztowieka na stres? Jaki jest mechanizm
psychologiczny powstawania zmian w zachowaniach cztowieka pod wpty-
wem stresu? Tyszkowa sytuacje trudng okres$la jako ,,uktad zadan (celéw),
warunkow dziatania i mozliwosci dziatajgcego podmiotu, w jakim naruszo-
na zostaje rbwnowaga miedzy tymi elementami w stopniu wymagajgcym
nowej koordynacji, co powoduje przecigzenie systemu regulacji i emocje
ujemne. W konsekwencji trwania tego stanu pojawiajg sie zmiany w za-
chowaniu jednostki, m.in. reorganizacja i dezorganizacja ukierunkowanej
na cel czynnosci"™®. Ze wzgledu na to, ze Tyszkowa zajmowata sie gtdwnie
badaniami dzieci w wieku szkolnym, zastepowata pojecie,,stresu psycholo-
gicznego" pojeciem ,,sytuacji trudnej", kladgc nacisk na dziatanie zewnetrz-
ne stresowych czynnikdéw sytuacji jednostki. Autorka tej koncepcji przeko-
nuje, ze w swoich badaniach programowata zewnetrzne czynniki majace
wptyw na zachowanie cztowieka, jednoczes$nie uwzgledniajac relacje, w ja-
kiej pozostajg one do warunkéw wewnetrznych podmiotu”™\

Wptyw stresu psychologicznego na funkcjonowanie cztowieka

Wyniki wieloletnich badan wskazujg jednoznacznie, ze emocja stresu de-
strukcyjnie wptywa na biologiczne funkcjonowanie organizmu cztowieka,
co doprowadza do tego, ze cata chemia mdézgu jest na niego wrazliwa.
W konsekwencji pojawia sie stres psychologiczny, zwiekszajacy ryzyko de-
presji i w ogolle zaburzen psychicznych, jak rGwniez sprawiajacy, ze czto-
wiek ma problemy z racjonalnym podejmowaniem decyzji.

30 M. Tyszkowa, Zachowanie si¢ dzieci szkoinych w sytuacjach trudnych, Warszawa
1976, S.21.
31 Tamze,s. 22.
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w psychologii stresem okre$la sie stan emocjonalny, ktéry wynikac
moze z trudnej sytuacji decyzyjnej. Spowodowany jest on presjg czasu,
konfliktem wartosci i oczekiwan. Zakitdca przebieg procesu decyzyjnego -
oceny alternatyw i dokonania wyboru™. Przeprowadzono dotychczas wiele
réznych eksperymentéw majacych na celu zbadanie zaleznos$ci pomiedzy
sytuacjg stresowg, emocjami i efektywnoscia podjetych dziatan. Ustalono
wiele prawidtowosci psychologicznych, a najbardziej z nich znane sg prawa
Yerkesa-Dodsona™” ktdorych istote ilustruje rysunek 4.4.

Rysunek 4.4. Prawa Yerkesa-Dodsona

Pierwsze prawo Yerkesa-Dodsona oznacza, ze trudne decyzje najko-
rzystniej jest podejmowaé¢ wtedy, gdy towarzyszy Im przecietny poziom
stresu. Oznacza to, ze zaréwno zbyt niski, jak | zbyt wysoki stres obniza ja-
kos¢ podejmowanych decyzji. W momencie, kiedy jesteSmy stabo moty-
wowani do wykonania jakiego$ zadania, to wykonujemy je mato skutecz-
nie (niski poziom pobudzenia emocjonalnego - niski poziom wykonania).
Natomiast jezeli jesteSmy skrajnie zmotywowani, niezwykle mocno nam
zalezy na perfekcyjnym wykonaniu zadania, wéwczas nasze dziatlania staja
sie nerwowe, co skutkuje matlymi szansami na poprawne wykonanie.

32 T.Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalno$¢ decyzji, PWE, Warszawa 2001, s. 243-247.
33 RM. Yerkes, J.D. Dodson, The relation ofstrength ofstimulus to rapidity of habit-for-
mation,"Journal of Comparative Neurology and Psychology" nr 18,1908, s. 459-482.
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z kolei drugie prawo dowodzi, ze relacja pomiedzy jakoS$cig i trafnoscia
podejmowanych decyzji a pobudzeniem (poziomem stresu) jest modyfi-
kowana przez trudnos$¢ zadania™ Oznacza to, ze jako$¢ wykonywanych
zadanh maleje wraz ze wzrostem ich trudnosci.

W czasopi$smie ,Science"™ zostaly opisane badania, przeprowadzone
przez portugalskich i amerykanskich naukowcéw, na temat zaleznosci
zachodzgacych miedzy stresem a podejmowaniem ztych decyzji. Wynika
z nich, ze przewlekly stres powoduje, iz rozpatrywanie najkorzystniejszych
i odpowiednich rozwigzan staje sie bardzo trudne, ze wzgledu na tryb au-
tomatycznych decyzji, w ktére wpada decydent.

Badanie przeprowadzone zostalo na grupie szczuréw, ktére narazone
byly na dziatanie ciggtego stresu, oraz na grupie kontrolnej. Gtéwnie zwro-
cono uwage dwa typy decyzji:

- zorientowane na cel - uwzglednienie konsekwencji w procesie po-
dejmowania decyzji;

- automatyczne-czyli przyzwyczajenia.

W badaniu wykorzystano dwa typy zadan. Jedno polegato na wyszko-
leniu zwierzat do naciskania dZzwigni, ktéra wydtuzata oczekiwanie na po-
karm. Natomiast drugie zadanie polegato na samodzielnym wyszukiwaniu
pokarmu bez skorzystania z dzwigni. Okazato sie, ze podczas pierwszego
zadania obydwie grupy zwierzat reagowaty identycznie. R6znice zauwa-
zono woweczas, kiedy szczury karmione byly w inny sposéb. Grupa kontro-
Ina powoli zmniejszata czestotliwo$¢ naciskania dzwigni, a grupa szczu-
row poddana silnemu stresowi naciskata jg coraz czesciej, pomimo braku
pokarmu (nagrody). Wyniki tego badania jasno wskazuja, ze stres sprzyja
nawykowemu i automatycznego procesowi decyzyjnemu w przeciwien-
stwie do wyboréw, opartych na przysztych konsekwencjach. Wedtug na-
ukowcow, przy podejmowaniu najlepszych decyzji istotnajest zdolnos¢ do
przemiany strategii behawioralnych, na ktére wptyw ma wiasnie przewle-
kly stres. Warto zwré6cié uwage réwniez na to, ze podczas wykonywania
przez zwierzeta zadan doszto do zmian w aktywnosci ich mézgu. Zmiany
te zauwazono w czesci odpowiedzialnej za dziatania zorientowane na cel
(jadro grzbietowo-przysrodkowe - DMS) oraz w czesci odpowiedzialnej za
tworzenie nawykow (jadro grzbietowo-boczne - DLS). W grupie szczurow
bedacej pod dziataniem stresu stwierdzono zanik DMS oraz rozwiniete
DLS. Wyniki takich badann moga by¢ niezwykle pomocne w szukaniu no-
wych sposobow zwalczania stresu.

34 T.Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnos¢ decyzji, s. 247-249.
35 Zrédto: www.naukowy.pl.
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4.3. Stres zawodowy

Istotnym zrodiem stresu sg codzienne sytuacje wystepujace w miejscu
pracy. Dotyczg one gtdwnie problemoéw organizacyjnych. W literaturze
przedmiotu zjawisko takie zostato okreslone Jako stres zawodowy (organi-
zacyjny). Wystepuje on wtedy, kiedy cztowiek ocenia, ze wymagania. Jakie
stawia sie przed nim w pracy, przewyzszaja Jego indywidualne mozliwosci,
lub kiedy napotyka na przeszkody uniemozliwiajgce zaspokojenie potrzeb
czy osiggniecie pewnych wartosci™ Zatem stres organizacyjny powigzany
Jest w znaczacy sposOb z negatywnymi zachowaniami pracownikéw. Po-
stawy takie spowodowane mogag by¢é m.in. przez™

nadmiar wykonywanych zadan;

presje uciekajgcego czasu (pospiech, terminowos¢);

wysokie poczucie odpowiedzialnosci;

problemy Interpersonalne (zaréwno ze strony wspotpracownikéw.
Jak i przetozonych);

- poczucie bezradnosci;

- sposo6b i atmosfere podejmowania decyzji;

- warunki pracy;

- brak zaufania ze strony przetozonych;

- zbyt wolne lub zbyt szybkie tempo awansu.

Ciekawe ujecie stresu zawodowego mozna znalezé w opracowaniu Fa-
frowicza i Marka. Zaproponowali oni termin,,weronskieJ koncepcji
Obejmuje ona takie czynniki Jak transakcyjny model stresu oraz zmecze-
nie 1 obcigzenie psychiczne. Dla rozr6znienia tych elementdéw okreslili dwa
typy wysitku: pierwszy zwigzany Jest z poziomem trudnosci wykonywane-
go zadania | Swiadczy o obcigzeniu psychicznym, drugi za§ nazwany zo-
stat wysitkiem kompensacyjnym. Okres$la on kontrole stanéw organizmu,
a wiec zwigzany Jest ze stresem psychicznym izmeczeniem psychicznym.
Istothym czynnikiem z punktu widzenia rozwijania sie stresu sg réwniez
emocje, a zwiaszcza agresja, depresja czy lek. Wazny Jest takze fakt, co
podkreslajg autorzy, ze wystgpienie stresu uzaleznione Jest od relacji. Ja-
kie zachodza pomiedzy elementami srodowiska a pewnymi specyficzny-

36 N. Oginska-Bulik, Streszawodowy u policjantéw, Wydawnictwo WSHE, £6dz 2007,
s. 13-14.

37 J. Szostak, Determinanty zachowar menedzeréw w chronicznym stresie zawodo-
wym, Difin, Warszawa 2009, s. 97-98.

38 M. Fafrowicz, T. Marek, Weronska koncepcja zrodetstresu [w:] J. Terelak, Zrodta stre-
su: Teoria i badania. Wydawnictwo ATK, Warszawa 1999, s. 13-22.
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mi cechami jednostki. Wtasciwa ocena sytuacji stresowej oraz zdolnosci
radzenia sobie z nig zwigzane sg z wydolnoscig cztowieka, a wiec z jego
zasobami. Oznacza to, ze jezeli cztowiek nie posiada odpowiednich zaso-
béw, by poradzi¢ sobie z dang sytuacjg sSrodowiskowag, pojawia sie stres. Na
przyktad zaistnie¢ moze rozbiezno$¢ pomiedzy maksymalng szybkoscia,
z jakg robotnik jest w stanie pracowac przy linii montazowej, a wymaga-
na liczbg gotowych produktéw. Jednakze w sytuacji odwrotnej, kiedy jed-
nostka posiada wymagane zasoby, nie oceni zdarzenia jako stresogennego
i podejmie dalsze dziatania. Z kolei takie postepowanie moze doprowadzic¢
do sytuacji, w ktoérej w miare uptywu czasu zasoby znacznie sie wyczerpig
i cztowieka ogarnia zmeczenie psychiczne. To, jak wiadomo, moze prowa-
dzi¢ do pojawienia sie stresu.

Warto rowniez zwroci¢c uwage na pewne szczegOlne typy zaleznosci
wystepujace w koncepcji dopasowania osoby (person - P) i srodowiska
(environment - E). Na podstawie badan, przeprowadzonych m.in. przez
Caplana™ mozna wyréznic¢ trzy gtdwne typy zaleznosci, co zobrazowane
zostato na ponizszym wykresie 4.1.

WysOK
niski
P< E P=E P>E
Opraconanie Wasre.

Wykres 4.1. Typy zaleznosci pomiedzy dopasowaniem osoby i sSrodowiska
a poziomem stresu zawodowego

39 G. Caplan, Srodowiskowy system oparcia a zdrowie jednostki, ,Nowinki Psycholo-
giczne" nr 2-3, s.92-114.
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Analizujgc wykres, mozna wyraznie zobaczy¢, ze krzywa A charakteryzuje
wysoki poziom stresu zawodowego, zarobwno w przypadku pozytywnych, jak
i negatywnych dopasowan osoby i srodowiska. Z kolei linia B $wiadczy o tym,
ze nadmierne wymagania srodowiskowe lub niskie zdolnosci cztowieka po-
woduja napiecie. Natomiast linia C pokazuje, ze wptyw jednego z elementéw
dopasowania osoby i Srodowiska moze wigzac sie z napieciem w pracy.

Ogdélny model stresu organizacyjnego (rysunek 4.5) zaproponowany
zostat w 1992 roku przez Kahna i Byosiera. W modelu tym stres zawodowy
opisywany jest jako proces, sktadajacy sie z pieciu poziomow' ™M

1. Zdarzenia stresowe przedorganizacyjne, do ktérych zalicza sie sygna-
ty zwiastujgce stres, charakterystyke organizacji (wielkos¢, strukture).

2. Stresory zwigzane z organizacjg: $srodowisko fizyczne, np. hatas,
osSwietlenie czy temperatura, Srodowisko psychospoteczne.

3. Dostrzezenie stresu ijego ocena poznawcza, czyli ocena zagrozen,
straty lub szkody, ocena wtasnych mozliwosci radzenia sobie ze stresem.

4. Bezposrednie skutki stresu organizacyjnego: somatyczne (sercowo-
naczyniowe, biochemiczne, gastryczne, miesniowo-szkieletowe), psycho-
logiczne (depresja, lek, niezadowolenie z pracy), behawioralne (nieprzysto-
sowanie sie do wymagan organizacyjnych, rezygnacja z pracy, absencja).

5. Konsekwencje diugoterminowe stresu organizacyjnego - zdrowot-
ne, psychologiczne, spoteczne.

Zrédto; opracowanie wiasne na podstawie: N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy u policjantéw, \Nyda\N-
nictwo WSHE, t6dz 2007, s. 12.

Rysunek 4.5. Model stresu organizacyjnego

40 J.R Terelak, Cztowiek istres, s. 180.
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Za pomocg wyrdznionych na ponizszym rysunku modyfikatorow oso-
bowych i sytuacyjnych proces stresu moze byé dowolnie modyfikowany
w miejscu pracy. Modyfikatory osobowe zwigzane sg z uwarunkowaniami
genetycznymi, demograficznymi i osobowos$ciowymi, natomiast modyfi-
katory sytuacyjne warunkujg relacje interpersonalne w organizaciji.

Sytuacje, przez ktére pracownik czuje sie przyttoczony, bardzo czesto
zwigzane sg z czynnikami stresogennymi wystepujacymi w organizacjach.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze 46% os6b pozostaje pod wptywem
silnego stresu”™ Jest to dosc¢ istotne spostrzezenie, poniewaz nastepstwem
wystepowania stresu w organizacji sa problemy zwigzane z normalnym
funkcjonowaniem pracownikéw.

Nalezy roéwniez zwréci¢ uwage na fakt, ze wystepowanie zjawiska
stresu zawodowego niesie ze sobg ktopoty finansowe i organizacyjne, ja-
kie ponoszg zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy. Koszty zwigzane sg
Zz przebywaniem pracownikéw na zwolnieniach lekarskich czy wypadkami
w miejscu prac/” jak rowniez z wydatkami organizacji na odprawy, kolej-
ne przeprowadzanie rekrutacji, szkolenia nowych pracownikéw lub kadry
kierowniczej. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze problemy natury finanso-
wo-organizacyjnej moga mie¢ wptyw na wizerunek przedsiebiorstwa oraz
jego pozycje na rynku' /™M

Czynniki stresowe w pracy zawodowej

W czasie wykonywania pracy zawodowej wiekszo$¢ ludzi narazona jest na
wiele problemdéw determinujgcych powstanie sytuacji stresowych. Sg one
zr6znicowane pod wieloma wzgledami, np. stopnia nasilenia czy znacze-
nia. W zaleznosci od wielu czynnikbw moga one mocniej lub stabiej od-
dziatywaé na cztowieka, niemniej stanowig pewne przeszkody (utrudnie-
nia) zaréwno dla pracownikéw, jak i samych pracodawcow.

Diugotrwaly, chroniczny stres zawodowy powodowany jest przez wie-
le czynnikéw. W literaturze przedmiotu znalezé moze szereg réznych klasy-
fikacji determinantéw wywotujgcych stres. Najczesciej pisze sie, ze zrodtami
stresu zawodowego sg te, ktére zwigzane sg albo z warunkami wykonywania

41 A Jachnis, Psychologia organizacji..., s. 123.

42 Wedtug danych PIP, u Zzrédet wypadkéw ciezkich i$miertelnych, zbadanych przez
inspektoréw pracy w 2013 r, dominowaty przyczyny ludzkie, zwigzane z niewtasci-
wym zachowaniem poszkodowanych (46,9%) oraz ztg organizacjg pracy (41,5%). Po-
zostate 11,6% byto wynikiem nieodpowiedniego stanu technicznego maszyn i urza-
dzen. Zrédio: streswpracy.pl [dostep: 15.12.2015].

43 M. Golcz, Stres w pracy. Poradnik dla pracodawcy, Warszawa 2007, s. 9.
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danej pracy (np. zagrozeniem zdrowia czy zycia), albo ze specyficznym
funkcjonowaniem organizacji ijej struktury. Bioragc pod uwage warunki
pracy, do trzech podstawowych zrdédet stresogennych zalicza sie"™

1. Czynniki technologiczne - sg to przede wszystkim niebezpieczne
materiaty czy substancje, z ktérymi cztowiek ma do czynienia w pracy.
Czynniki takie oddziatywa¢ moga w dwojaki sposéb. Pierwszy z nich doty-
czy awarii r6znych maszyn produkcyjnych, przez ktére w srodowisku pracy
moze nastgpic silny wzrost substancji toksycznych. Drugi spos6b zwigzany
jest z dtugotrwaltym kontaktem pracownika z substancjami toksycznymi.
Jeden idrugi sposdéb prowadzi¢ moze do ostrych zatruc.

2. Czynniki organizacyjne - zla organizacja pracy, wymagajaca np. zbyt
duzej koncentracji uwagi lub nadmiernego wysitku fizycznego. Dodatko-
wym problemem moze okazac sie brak kontroli dziatah przez kadre kie-
rownicza, a takze zle funkcjonujacy system komunikacji.

3. Czynniki zwigzane z pracownikiem - wynikajgce z niestosowania za-
sad czy przepisd6w obowigzujacych na stanowiskach pracy. Zaliczy¢ mozna
do tego np. pomijanie czynnos$ci zabezpieczajgcych, niedbate i nieuwaz-
ne wykonywanie czynnosci, uzywanie niesprawnych narzedzi czy maszyn
oraz odstepowanie od instrukcji technologicznej wykonania czynnosci.

Z drugiej strony cztowiek narazony jest na wiele stresogennych czyn-
nikdbw wynikajacych ze specyficznego funkcjonowania organizacji. Zalicza
sie do nich przede wszystkim: strukture organizacyjng, relacje interper-
sonalne, charakter wykonywanych zadan, rozwdj zawodowy, wymagania
zawodowe iwiele innych. Jednak stopien i nasilenie wyzej wymienionych
determinantéw stresu wynika z pewnych réznic. Sa to przede wszystkim"/M;

1. Wymagania zawodowe - wykonywanie niektérych zawodow jest
bardziej stresotwdrcze od innych. Oznacza to, ze np. wykonywanie zawodu
pilota dostarcza wyzszego poziomu stresu niz praca bibliotekarza.

2. Konflikt roli - stawianie cztowiekowi sprzecznych wymagan ze strony
réznych grup osoéb.

3. Niejednoznacznos¢ roli - stres niepewnosci (pracownik doswiadcza
niepewnosci zwigzanej z dziataniami, jakie powinien podjg¢ w pracy zawo-
dowej).

4. Przecigzenie i niedocigzenie rolg - zwigzane jest z wykonywaniem
zbyt duzej liczby zadan naraz. Wynika¢ to moze ze zbyt krotkiego czasu na
wykonanie pracy lub z braku odpowiednich kwalifikacji czy umiejetnosci.

44 A Jachnis, Psychologio organizacji..., s. 123-124,
45 Tamze, 124-126.
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z drugiej strony moze wystgpi¢ sytuacja, w ktérej pracownikowi nie sg sta-
wiane zadne zadania do wykonania lub sg one zbyt tatwe albo rutynowe.

5. Odpowiedzialno$¢ za innych.

6. Brak spotecznego wsparcia - w przypadku wystgpienia sytuacji stre-
sowej, tatwiej jest podja¢ pracownikowi decyzje, kiedy moze uzyskac¢ po-
moc i porade ze strony zaufanych oséb.

Przyczyny powstawania stresu zawodowego szczegotowo zostaty omo-
wione w artykule Panstwowej Inspekcji Pracy, w ktérym stwierdza sie, ze
stres w miejscu pracy najczesciej jest powodowany przyczynami tkwig-
cymi w tzw. psychospotecznych warunkach pracy, do ktérych zalicza sie:
iloSciowe ijakosciowe przecigzenie praca, niedocigzenie jakosciowe praca,
ograniczony zakres kontroli nad praca, niejasnos¢ roli zawodowej, konflikt
roli zawodowej, brak wsparcia ze strony wspdtpracownikéw i przetozonych
oraz fizyczne warunki pracy. Ponizej zostata dokonana krétka charaktery-
styka kazdego z tych czynnikéw.

lloSciowe przecigzenie praca charakteryzuje sie tym, ze wystepuje:
znaczny wysitek fizyczny w pracy, zaskakiwanie zadaniami - praca w po-
Spiechu, pod presja czasu, ciagte zmiany w pracy, zbyt duzo pracy do wyko-
nania - zabieranie pracy do domu, ciggta praca w nadgodzinach, zbyt mata
liczba etatéw w zaktadzie.

Z kolei do jako$ciowego przecigzenia praca zalicza sie: konieczno$¢ za-
chowania czujnos$ci przez caly czas pracy, wykonywanie zadan trudnych
i skomplikowanych umystowo, odpowiedzialnos¢ za ludzi lub za mienie du-
zej wartosci, koniecznos¢ wyboru ,,mniejszego zla", dylematy moralne, ko-
nieczno$¢ podejmowania decyzji o znacznych mozliwych konsekwencjach.

Jakosciowe niedocigzenie pracg dotyczy wykonywania prostych, po-
wtarzalnych, monotonnych czynnosci, pracy wysoce zautomatyzowanej
oraz pracy ponizej mozliwosci cztowieka.

Natomiast ograniczony zakres kontroli nad praca zwigzany jest ze
sztywnymi, niezmiennymi godzinami lub czasem pracy, niemoznoscig
przerwania pracy w razie potrzeby, niemoznoscig decydowania o sposo-
bie wykonania zadania, praca pod presja innych oséb, ciggtymi zmianami
warunkéw, sposobu, organizacji, miejsca pracy, brakiem wiedzy na temat
celu oraz brakiem informacji co do efektéw pracy - poczucie wykonywania
pracy bez sensu.

Niejasnos¢ petnionej roli zawodowej charakteryzuje sie brakiem wie-
dzy na temat przydzielonych obowigzkéw, nieznanym zakresem odpowie-
dzialnosci oraz brakiem wiedzy na temat sposobu wykonywania pracy (np.
brak szkolen wstepnych, wprowadzenia w obowigzki).
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Jesli chodzi o konflikt roli zawodowej, do najwazniejszych czynnikéw
zalicza sie niespdjne, sprzeczne wymagania przetozonych, wzajemnie
sprzeczne oczekiwania ze strony réznych oséb: przetozonych, klientéw,
wspotpracownikow, kontakty z niezadowolonymi klientami, konieczno$¢
kooperacji z wieloma podmiotami, wptyw pracy na zycie rodzinne, niski
prestiz spoteczny pracy lub zawodu, brak mozliwosci awansu, rozwoju,
podwyzki, jak rGwniez prace ponizej aspiracji.

Brak wsparcia ze strony wspotpracownikéw i/lub przetozonych doty-
czy przede wszystkim systemu motywacyjnego firmy zorientowanego na
rywalizacje miedzy pracownikami, konflikty miedzy wspotpracownikami,
braku srodkéw, wyposazenia, urzadzen lub materiatéw potrzebnych do
pracy, braku wiedzy o planowanych lub trwajacych zmianach w przedsie-
biorstwie lub o sposobie wykonywania pracy, osamotnienia, np. ze wzgle-
du na rodzaj obowigzkéw, utrudnien w razie potrzeby kontaktu z przeto-
zonym, wspotpracownikami, dyskryminacji, niepewnego zatrudnienia,
przemocy fizycznej ze strony wspdotpracownikéw lub przetozonych, prze-
mocy psychicznej ze strony wspotpracownikéw lub przetozonych: nekania,
zastraszania, ponizania, oSémieszania, izolowania, eliminowania z zespotu.

Natomiast fizyczne warunki pracy zwigzane sg z hatasem na stanowi-
skach lub w pomieszczeniach pracy, zbyt wysokimi lub zbyt niskimi tem-
peraturami, nieprzyjemnymi lub uciazliwymi zapachami na stanowiskach
pracy oraz obecnoscig na stanowiskach pracy substancji tatwopalnych,
wybuchowych, draznigcych, zrgcych lub trujgcych'™M

Warto rowniez zwrdéci¢ uwage na fakt, ze posiadanie okreslonych umie-
jetnosci zawodowych, wiedzy oraz wsparcia, zarobwno ze strony wspotpra-
cownikow, jak i przetozonych, moze przyczyniac sie do obnizenia poziomu
stresu. Jednak zdolno$¢ radzenia sobie ze stresem moze by¢ zakidécona
szczegOlnie w warunkach, kiedy pracownik posiada dos¢ krétki staz pracy
(np. z racji mtodego wieku), jego predyspozycje nie sg dopasowane do wy-
konywanych obowigzkéw lub kiedy wystapig r6zne sytuacje pozazawodo-
we (urodzenie dziecka, rozwadd itp.).

Istotne miejsce w obszarze badan nad stresem zawodowym zajmuja
rowniez cechy osobowosci cztowieka, jak wartosci, skutecznos$é, optymizm
Zyciowy czy spostrzegane wsparcie spoteczne. Cechy te moga w istotnym
stopniu nasila¢ skutki dziatania stresu, ale moga takze przed nim chronic.
Okazuje sie bowiem, ze w problematyce stresu zawodowego nalezy zwro6-

46 Panstwowa Inspekcja Pracy, www.pip.gov.pl/pl/bhp/stres-w-pracy/6421,czym-
jest-stres-.html [dostep: 15.12.2015].
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ci¢ uwage na inteligencje emocjonalng " Zostata ona uznana za wazny ele-
ment inteligencji spotecznej i definiuje sie ja jako zdolnos$¢ cztowieka do
Sledzenia wlasnych i cudzych uczuc¢ i emocji, rozréznienia ich oraz wyko-
rzystania uzyskanej w tym zakresie wiedzy w kierowaniu procesem myslo-
wym i dziataniem. Nalezy podkresli¢, ze inteligencja emocjonalna wptywa
na mozliwos¢ radzenia sobie cztlowieka w réznych sytuacjach zyciowych,
jak nawigzywanie kontaktéw, odczytywanie odczuc¢ innych ludzi, zapobie-
ganie sporom, ale réwniez odgrywa istotng role w zakresie efektywnego
wykonywania zadan. Mayer i Salovey wyrdzniajg cztery grupy zdolnosci,
jakie skladajg sie na inteligencje emocjonalna. Zaliczajg sie do ndh"®&

1. Zdolnosci do spostrzegania i wyrazania emocji - rozpoznawanie
emocji wiasnych iinnych ludzi, wyrazanie emocji i zwigzanych z nimi po-
trzeb, rozréznianie pomiedzy szczerymi i nieszczerymi wyrazami uczug.

2. Zdolnosci do emocjonalnego wspomagania myslenia - emocjonalne
sterowanie uwaga, umiejetnos$¢ wywotywania okreslonych emocji w celu
zrozumienia przesziej, obecnej i przysztej sytuaciji, zdolnos¢ do przyjmowa-
nia réznych punktéw widzenia i stosowania réznych sposobdw rozwigzy-
wania sytuacji problemowych.

3. Zdolnosci do rozumienia i analizowania emocji oraz wykorzystywa-
nie wiedzy emocjonalnej - interpretowanie emocji w celu zrozumienia zto-
zonych uczuc i przewidywania zmian w zakresie przebiegu emocji.

4. Zdolnosci do kontrolowania i regulowania emocji wtasnych icudzych -
Swiadome zaangazowanie sie w emocje lub odseparowanie sie od nich,
Sledzenie emocji i ich ocena, tagodzenie emocji negatywnych iwzmacnia-
nie pozytywnych.

Z badan przeprowadzonych nad inteligencjg emocjonalng wynika, ze
ludzie, ktorzy posiadajg wysoki jej poziom, sg bardziej sktonni do tego, aby
poswieca¢ swoj czas i energie na rzecz innych ludzi i ich spraw. Ze wzgle-
du na fakt, ze osoby takie sg szanowane i doceniane przez innych, spraw-
dzaja sie na stanowiskach kierowniczych. Co wiecej, pracownicy w sytuacji
stresu potrafiag podejmowac dziatania zwigzane z radzeniem sobie z nim,
sg na niego bardziej odporni, a co za tym idzie, ponosza mniejsze straty
Z racji dosSwiadczania sytuacji stresowych. Zostato réwniez udowodnione.

47 N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy ijego konsekwencje w grupie pracownikow”
sektora ustug spotecznych - roia inteligencji emocjonalnej, ,Przeglad psychologiczny,
2008, t. 51, nr 1,69-85, s. 70.

48 Tamze, s. 70-71.
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ze menedzerowie z wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej maja
lepsze samopoczucie i nizszy poziom stresu™M

Natomiast osoby z niskim poziomem inteligencji emocjonalnej pod-
chodza do zycia raczej w spos6b krytyczny, a do innych oséb z dystansem.
Charakteryzujg sie niechecig do wyrazania swoich uczué¢, majg sktonnosci
do niepokoju oraz obwiniania sie. W warunkach stresu stosujg takie strate-
gie jak odwracanie uwagi, zaprzeczanie czy blokowanie poznawcze”®.

Z kolei z badan przeprowadzonych przez Oginska-Bulik wynika, ze wy-
soki poziom inteligencji emocjonalnej moze zmniejsza¢ negatywne kon-
sekwencje stresu w pracy i, co wazne, obniza¢ nasilenie r6znych wymiaréw
wypalenia zawodowego. Zatem wysoki poziom inteligencji emocjonalnej
moze przyczyniac sie do utrzymania zdrowia ludzi™\

Analiza przeprowadzonych badan wskazuje, ze Zrodtami stresu zawo-
dowego moga by¢ réwniez wykonywanie przez ludzi okreslone zawody.
Ponizsza tabela 4.1 wskazuje te, ktérych wykonywanie wigze sie z najwyz-
szym inajnizszym poziomem stresu. Wsrod kryteriow, ktére brane byty pod
uwage, znalazty sie m.in. ptace i ich potencjalny wzrost, wymagania fizycz-
ne profesji czy warunki pracy. Nalezy dodac¢, ze badania zostaty przeprowa-
dzone wsrod respondentow ze Stanow Zjednoczonych.

Tabela 4.1. Najbardziej i najmniej stresujace zawody 2015 roku

Najbardziej stresujgce zawody 2015 roku  Najmniej stresujgce zawody 2015 roku

strazak fryzjer

wojskowy audiolog

generat profesor uniwersytecki
pilot technik medyczny
policjant jubiler

aktor technik laboratoryjny
dziennikarz radiowy/telewizyjny krawiec/krawcowa

event manager dietetyk

fotoreporter bibliotekarz

reporter prasowy operator wozka widtowego

zrodto; opracowanie wilasne na podstawie serwisu forbes.pl [dostep: 15.12.2015].

49 M. Slaski, S. Cartwright, Health, performance and emotionalintelligence:An explora-
tory study ofretail managers, "Stress and Health" 2002,18, s. 63-68.

50 Tamze, s. 71.

51 N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy u policjantow, s. 118.
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Jak wynika z powyzszej tabeli, najbardziej stresogennymi zawodami
(strazak, zotnierz, policjant) sg te, ktore zwigzane sg z dziataniami w warun-
kach ryzyka i pod presja czasu, gdzie zagrozona jest utrata zdrowia czy zy-
cia. Z kolei na dalszych miejscach uplasowaty sie zawody dziennikarza, ak-
tora czy fotoreportera, w ktorych rGwniez wystepuje presja czasu zwigzana
gtéwnie z dotrzymywaniem licznych terminéw. Dodatkowym czynnikiem
warunkujgcym stres w tych grupach zawodowych byt brak mozliwosci roz-
woju zawodowego.

Jak wida¢, czynnikami warunkujgcymi stres zawodowy sg nie tylko te,
ktére wynikaja ze specyficznego funkcjonowania organizacji, ale réwniez
te, ktére zwigzane sg z wykonywaniem danego zawodu. W tym miejscu
warto zaznaczyc, ze w literaturze przedmiotu znane jest rOwniez zjawisko
stresu bojowego (stresu pola walki), ktére dotyczy zotnierzy ze wzgledu na
charakter zadan, jakie na co dzien realizuja sity zbrojne, zarbwno w proce-
sie pokojowego szkolenia, jak i misji poza granicami kraju. Stres pola walki
jest szczegOlnie niebezpieczny ze wzgledu na panujgce tam specyficzne
warunki - wybuchy, btyski wystrzatéw, ptomienie, widok krzyczgcych, cier-
piacych z bolu kolegow, zwitoki polegtych itp. Stad praktycznie zawsze wy-
nikiem stresu sg nadmierne straty fizyczne - ranni, zabici, oraz psychiczne
- zte decyzje, ktdre przyczyniajg sie do niewykonania zadania, panika, hi-
steryczna $lepota, drgawki czy halucynacje. Z regutly jednak sa to reakcje
indywidualne.

Wypalenie zawodowe - nastepstwo stresu zawodowego

Narazenie ludzi na utrzymujacy sie wysoki poziom stresu moze powodowac
wiele konsekwencji zdrowotnych. Spowodowane jest to przede wszyst-
kim tym, ze cztowiek nie jest przygotowany lub nie ma odpowiedniego
wsparcia czy umiejetnosci do radzenia sobie z postawionymi przed nim
wymaganiami, co prowadzi do tego, ze narastajagce problemy nie zostajg
na czas rozwigzane, a cztowiek znajduje sie w stanie wysokiego napiecia
emocjonalnego. Nastepuje pobudzenie wszystkich ukiadéw wewnetrz-
nych jego organizmu, co powodowaé moze powstanie wielu chordb psy-
chosomatycznych, szczegétowo opisanych we wcze$niej czesci rozdziatu.
Ze wzgledu na problemy z radzeniem sobie z trudnymi lub nowymi zada-
niami w pracy obniza sie poczucie wtasnej wartosci, co niekorzystnie wpty-
wac moze zarbwno na pracownika, jak i na pracodawce, a to z kolei odbija
sie na catej organizaciji.
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Waznym negatywnym skutkiem permanentnego stresu organizacyj-
nego jest wypalenie zawodowe. Charakteryzuje sie ono wyczerpaniem
emocjonalnym, obnizonym poczuciem witasnych osiggniecé, jak réwniez
depersonalizacjg. Gtéwne elementy wypalenia zawodowego przedstawia
rysunek 4.6.

zrédto: A. Jachnis, Psychologia organizaciji..., s. 131,

Rysunek 4.6. Elementy wypalenia zawodowego

Jak wskazujg najnowsze badania, wypalenie zawodowe moze by¢ od-
wracalne. Nalezy jednak w odpowiedni sposéb udzieli¢ poszkodowane-
mu specjalistycznej pomocy majacej na celu uwolnienie go od fizycznego
i emocjonalnego wyczerpania, a wiec redukcje stresu.

Ze wzgledu na fakt, ze czesto tego typu dziatania okazuja sie niewy-
starczajace, nalezatoby wprowadzi¢ pewne srodki prewencyjne majgce na
celu dopasowanie wymagan i potrzeb organizacji do mozliwosci fizycz-
nych i emocjonalnych pracownika. W literaturze przedmiotu dziatania ta-
kie okresla sie jako zarzadzanie stresem, ktoére w praktyce jest procesem
sktadajacym sie z kilku etapow. Pierwsze kroki obejmujg gtbwnie rozmowy
z pracownikami, majace na celu budowanie zaufania. Zwraca sie uwage
na mozliwos¢ wypowiadania witasnych opinii na temat warunkéw pracy,
satysfakcji z jej wykonywania, a takze pojawiajacych sie czynnikéw stre-
sogennych. Dodatkowo omawiane sg zagadnienia zwigzane ze zmniejsza-
niem stresu w miejscu pracy. Nastepnie przeprowadzane sg ankiety, dzieki
ktoérym istnieje mozliwos$¢ obiektywnej oceny warunkéw psychospotecz-
nych i podjecia konkretnych dziatan, skierowanych na pracownika i/lub na
organizacje. Jezeli wprowadzony program przyniesie zamierzone efekty.
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co sprawdza sie przez ponowne wypetnianie kwestionariuszy ankiet, kon-
cowym etapem bedzie stworzenie schematu zarzgdzania stresem.

Dzialania prewencyjne majgace na celu zmniejszenie stresu w pracy na-
lezy oczywiscie dopasowac do charakteru organizacji. Z pewnoscig wyste-
powanie stresu w pracy jest zjawiskiem nieuniknionym. Jednakze warto
podja¢ pewne kroki, zaréwno ze strony jednostki (pracownika), jak organi-
zacji, ktére pomogtyby zminimalizowa¢ negatywne efekty czy konsekwen-
cje stresu.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze
w praktyce codziennego zycia cztowiek czesto zmuszony jest do wykony-
wania réznych zadan w niesprzyjajacych warunkach. Napotyka on wtedy
na pewne przeszkody i trudnosci mogace nie tylko bezposrednio zaki6-
ci¢ jego dziatania, ale rowniez wptywaé w negatywny sposdb na jego stan
psychiczny. Cztowiek narazony jest wowczas na funkcjonowanie pod wpty-
wem silnego stresu. Skoro jednak nie mozna unikng¢ sytuacji stresujgcych
(stresu), niezwykle istotna jest wiedza o tym zjawisku ijego symptomach
oraz umiejetnosc¢ radzenia sobie z nim.

Najstarsze koncepcje stresu wywodzg sie z biologii. Odnosza sie one do
zdolnosci adaptacyjnych ludzkiego organizmu podczas dziatania w zmie-
niajacych sie warunkach. Jako pierwszy zjawiskiem tym zajat sie H. Selye.
Przyczynit sie on nie tylko do zdefiniowania pojecia stresu, ale rGwniez na-
zwat czynniki wywotujace te emocje jako,,stresory".

Z kolei stres psychologiczny spowodowany jest przez r6znego rodzaju
czynniki zewnetrzne, ktére w znacznym stopniu utrudniajg czy uniemoz-
liwiajg osiggniecie okreslonych wartosci lub ich zaspokojenie. Zazwyczaj
sg to sytuacje nowe, z ktérymi cztowiek osobiscie nigdy wczesniej sie nie
spotkal, stad ma spore ktopoty z rozwigzaniem problemaow.

Wazne z punku widzenia niniejszych rozwazanh jest zjawisko stresu za-
wodowego. Zdeterminowane jest wieloma czynnikami natury organizacyj-
nej, jak charakter wykonywanych zadan, rozwdéj zawodowy czy wymagania
zawodowe. Stres zawodowy moze sie przyczynia¢ do powstania wielu ne-
gatywnych skutkdéw, do ktérych, oprécz wielu innych, zalicza sie wypalenie
zawodowe. Charakteryzuje sie ono wyczerpaniem emocjonalnym, obnizo-
nym poczuciem osiggnie¢ pracownika, jak rowniez depersonalizacja.
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5. Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu

w zarzgdzaniu organizacjami niezwykle istotne znaczenie ma zwrocenie
uwagi na zagadnienia zwigzane z budowaniem prawidtowych relacji nie
tylko w otoczeniu wewnetrznym organizaciji, ale rGwniez w jej otoczeniu
zewnetrznym. Inaczej rzecz ujmujac, organizacja powinna dobrowolnie
uwzglednia¢ pewne zagadnienia natury etycznej wystepujace w biznesie,
jak normy, wartosci czy przekonania. Zatem zarzadzanie organizacjg po-
winno by¢ oparte na dobrowolnym uwzglednianiu intereséw spotecznych,
budowaniu wiasciwych relacji z réznymi grupami interesariuszy, a wiec na
szeroko rozumianej dziatalnosci gospodarczej. Jedng z koncepcji, w ra-
mach ktoérej zawracana jest uwaga na funkcjonowanie organizacji z wyko-
rzystaniem podstawowych zasad etyki biznesu, jest spoteczna odpowie-
dzialnos$¢ biznesu (ang. Corporate Social Responsibility - CSR). Warto zatem
dokonac¢ krotkiej charakterystyki tej Idei i ukazaé zmiany, jakie zachodzg
W postrzeganiu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przez polskie spo-
teczenstwo.

5.1. Istota

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu ma stosunkowo dlugg historie, a co
za tym idzie - w rdézny sposOb ja uzasadniano i interpretowano. Jednak
w Polsce idea ta pojawita sie stosunkowo niedawno. Dlaczego tak sie sta-
to? Odpowiedz na to pytanie jest w zasadzie prosta. Po zakonczeniu dru-
giej wojny Swiatowej Polska, na mocy decyzji wielkich mocarstw, znalazta
sie w strefie wplywow bylego Zwigzku Radzieckiego. Fakt ten w okreslony
sposob wptywat na wiele dziedzin zycia polskiego spoteczenstwa, w tym
na funkcjonowanie szeroko rozumianej gospodarki. W tym okresie w Pol-
sce dominowat typ gospodarki socjalistycznej, centralnie planowanej. To
wiadze polityczne ustalaly, co, jak i dla kogo ma by¢ produkowane. Central-
nie ustalane byty takze ceny poszczeg6lnych produktéow. Celem tego typu
gospodarki miat by¢ sprawiedliwy, rowny podziat débr, a nie zysk wiasci-
cieli kapitatu jak w panstwach kapitalistycznych.
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Gospodarka centralnie planowana charakteryzowata sie dwienna zasad-
niczymi cechami: dominacja panstwowej wtasnosci czynnikéw produkcji
oraz nierynkowg alokacjg zasobow gospodarczych. Panstwowa wilasnos¢
czynnikéw produkcji odnosita sie przede wszystkim do débr kapitatowych,
W mniejszym stopniu do ziemi, a w najmniejszym do pracy. Najwazniejsze
decyzje dotyczace alokacji zasobdéw gospodarczych podejmowane bytly
przez centralng biurokracje partyjno-panstwowa, w tym przez centralnych
planistow. Gtbwnym regulatorem gospodarki byt nie rynek, lecz plan cen-
tralny. Taki typ gospodarki wywierat swoj wptyw réwniez na procesy zarzg-
dzania w gospodarce, ktére byly nastawione gtéwnie na wykonanie planu.
W tym okresie zdecydowanie inaczej dziataly przedsiebiorstwa, ktore reali-
zowaly szereg funkcji spotecznych, na mocy decyzji o charakterze politycz-
nym. Dlatego nikt wtedy w zasadzie nie dostrzegat problemu okreslanego
wspoiczesnie jako spoteczna odpowiedzialno$é organizaciji.

Okres transformacji spoteczno-politycznej, ktéry nastgpit w Polsce po
1989 roku, doprowadzit do zmiany typu gospodarki na rynkowsa. Przedsie-
biorstwa zaczetly funkcjonowaé w nowy sposoOb, zmienita sie takze w wie-
lu wypadkach ich rola i funkcje. Zmienit sie rowniez sposéb zarzadzania
nimi, oparty na sprawdzonych w innych panstwach wzorach, metodach
| sposobach. Pojawit sie jednak szereg problemoéw, ktére dotyczyly nie tyl-
ko przedsiebiorstw i kadry zarzgdzajacej nimi, ale takze spoteczenstwa, na
rzecz ktérego przedsiebiorstwa te pracujg. Jednym z nowych, wczesniej
niedostrzeganych problemdéw stala sie spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu (organizacji, przedsiebiorstwa). Stad celem niniejszego opracowania
jest ukazanie zmian, jakie zaszty w Polsce, w pierwszej dekadzie XXI wieku,
w zakresie tej problematyki.

Biorgc powyzsze pod uwage, w celu bardziej czytelnego zaprezentowa-
nia problematyki spotecznej odpowiedzialnosci organizacji biznesowych
(przedsiebiorstw), warto na wstepie wyjasni¢ pewne pojecia, ktére majg
duze znaczenie w Swietle prowadzonych rozwazan. Istotne jest bowiem
sprecyzowanie, czym jest spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Najprost-
sza odpowiedZ na to pytanie wskazuje, ze jest to zestaw zobowigzan or-
ganizacji do ochrony i umacniania spoteczenstwa, w ktérym funkcjonuje.
Inaczej rzecz ujmujac, jest to koncepcja, wedtug ktérej organizacja na etapie
budowania strategii dobrowolnie uwzglednia interesy spoteczne i ochrone
srodowiska, a takze witasciwe relacje z rGznymi grupami interesariuszy.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji wymienione-
go zjawiska. Jedna z nich wskazuje, ze jest to obowigzek wyboru przez
kierownictwo takich decyzji i dziatan, ktére przyczyniajg sie zarébwno do
dbatosci o interes wlasny (pomnazania zysku przedsiebiorstwa), jak i do
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ochrony i pomnazania dobrobytu spotecznego”™ Definicja ta wskazuje na
dwa aspekty spotecznej odpowiedzialnosci. M6wiac o ochronie, nacisk kia-
dzie sie na powstrzymanie sie przez przedsiebiorstwa od dziatan, ktére sg
szkodliwe spotecznie, nawet jezeli przynoszg one zyski. Natomiast przed-
siebiorstwa powinny podejmowac dziatania, ktére beda ukierunkowane na
zapobieganie i likwidowanie réznych negatywnych zjawisk spotecznych.
Mowiac o pomnazaniu, nacisk ktadzie sie na twdrczg role biznesu (przed-
siebiorstw) w kreowaniu dobrobytu spotecznego.

W literaturze przedmiotu spotyka sie wiele innych okreslen dziatan,
ktére uznaje sie za spotecznie odpowiedzialne, ponizej przytoczono wy-
brane”:

1. ,,Zadaniem kierownictwa firmy jest pewnego rodzaju stuzba. Kierow-
nictwo bowiem ma stuzyé zaréwno klientom, wspotpracownikom, kapita-
todawcom, jak i caltemu spoteczenstwu oraz rownowazy¢ odmienne inte-
resy wymienionych grup.”

2. ,,Spoteczna odpowiedzialno$¢ firmy oznacza, izjest ona moralnie od-
powiedzialna i zobowigzana do rozliczania sie przed prawem i spoteczen-
stwem ze swej dziatalnosci. Odpowiedzialna jest przed: witascicielami, pra-
cownikami, akcjonariuszami, klientami, wierzycielami, bankami, ruchami
ekologicznymi, dostawcami, kooperantami, administracjg panstwowa."

3. ,ldea, w ramach ktérej firmy dobrowolnie wbudowuja kwestie spo-
teczne i sSrodowiskowe w swoje dzialania biznesowe oraz w relacje ze swo-
imi grupami zainteresowanych."

4. ,,CSR prowadzi do budowania strategii przewagi konkurencyjnej,
opartej na dostarczaniu trwatej wartosci zarobwno dla udziatowcoéw (akcjo-
nariuszy), jak i pozostatych partneréw - interesariuszy."

5. ,,Odpowiedzialnos¢ spoteczna to nowy Swiatowy Kkierunek zmian
w zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, ktéry zobowigzuje firmy
do zrbwnowazonego rozwoju z poszanowaniem zasad ekonomii, ekologii
i etyki."

6. ,,Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw oznacza
okres$long wrazliwos$¢ na sprawy otoczenia zewnetrznego (wrazliwos$¢ spo-
teczna, ekologiczna), zdolno$é do utrzymania rownowagi miedzy intere-

1 M. Rybak, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu - idea i rzeczywisto$¢, Warszawa
2001, s. 28.

2 Zaprezentowane definicje zawarto w pracy: R. Walkowiak, Spoteczna odpowie-
dzialno$¢ organizacji [w;] R Walkowiak, K. Krakowski (red.), Spoteczna odpowiedzial-
no$é organizacji. Od odpowiedzialno$ci do elastycznych form pracy, Olsztyn 2009, s. 10.
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sami klientéw, pracownikdw i akcjonariuszy, a takze Swiadczenia pewnych
ustug na rzecz spotecznosci lokalnej."

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to jedna z najbardziej dynamicz-
nych, ztozonych i stanowiacych najwieksze wyzwanie kwestii, z ktérymi
majg do czynienia obecnie menedzerowie. W dzisiejszych czasach na firmy
wywierana jest coraz wieksza presja, aby zaczely odgrywac aktywniejszg
role w tworzeniu warunkéw do lepszego zycia. CSR oznacza zaangazowa-
nie sie biznesu na rzecz etycznego postepowania oraz przyczyniania sie do
rozwoju (ekonomicznego, spotecznego, cywilizacyjnego itp.), przy réwno-
czesnym demonstrowaniu szacunku dla ludzi, spotecznosci lokalnych, na-
rodéw i srodowiska. CSR scala koncepcje globalnego obywatelstwa z tro-
skg o srodowisko ize zrbwnowazonym rozwojem.

Praktyka polskich przedsiebiorstw wskazuje, ze spoteczna odpowie-
dzialnos$¢ biznesu moze wystepowac pod jedng z czterech postaw: oporu,
spotecznego obowigzku, spotecznej reakcji i spotecznego wkiadu.

Jezeli przedsiebiorstwo nie angazuje sie w rozwigzywanie spotecznych
problemoéw, a w niektérych sytuacjach wrecz wypiera sie odpowiedzial-
nosci badz tuszuje sprawe, oznacza to, Zze przyjmuje ono postawe oporu.
W postawie spotecznego obowiazku przedsiebiorstwo za pomocg kryte-
riow ekonomicznych i prawnych poszukuje potwierdzenia swojej dziatal-
nosci. W sytuacji tej przedsiebiorstwo wychodzi z zalozenia, ze jest odpo-
wiedzialne jedynie wobec swoich akcjonariuszy, a w praktyce wyglada to
tak, ze przyjmuje na siebie zobowigzania wynikajace wytacznie z prawa.
O spotecznej reakcji méwimy wtedy, gdy przedsiebiorstwo przyjmuje na
siebie obowigzki prawne i etyczne, a w pewnych sytuacjach podejmuje
dziatalnos¢ filantropijng. Postawa spotecznego wkiladu stanowi najwyzszy
poziom spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Podstawowa zasada tej po-
stawy jest petnienie roli dobrego obywatela, ktéry w sposéb aktywny po-
szukuje mozliwosci, aby mie¢ swdj indywidualny wkiad na rzecz poprawy
ogolnego dobrobytu spotecznego. Odpowiedzialno$¢ spoteczna powinna
wptywac na kazdag decyzje, bez wzgledu na to, czy dotyczy ona pracowni-
koéw, wyrobow, jakosSci czy tez dziatan. Jest to sposdb myslenia i postepo-
wania, nie za$ oddzielny program czy tez kampania”™.

Z punktu widzenia teorii i praktyki zarzadzania spoteczna odpowie-
dzialno$¢ organizacji opiera sie na nastepujacych pieciu sferach:

1 Sfera odpowiedzialnosci ekonomicznej, ktéra dotyczy nadzoru
rzadczego, spojnosci dziatan rozwoju ekonomicznego organizacji i spo-

3 M. Rybak, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu..., s. 37.
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t6cznosci, wptat podatkowych, korzystania z ustug lokalnych dostawcow
i lokalnej sity roboczej itd.

2. Sfera odpowiedzialnosci spotecznej, ktéra dotyczy zapewnienia bez-
pieczenstwa i higieny pracy, warunkow socjalnych, odpowiednich wyna-
grodzen, zakazu zatrudniania dzieci, dyskryminacji, wspOtpracy z organi-
zacjami spotecznymi, zawodowymi oraz lokalng wtadza, czyli dotyczy praw
cztowieka, prawa pracy oraz rozwoju lokalnej spotecznosci.

3. Sfera odpowiedzialnosci srodowiskowej, ktéra dotyczy zapobiega-
nia lub minimalizowania szkodliwego wptywu na $rodowisko, redukcji
konsumpcji zasobow naturalnych, wspierania inicjatyw promujacych od-
powiedzialnos¢ wzgledem $Srodowiska, rozwijanie i wdrazanie systemow,
procesow, technologii i innowacji przyjaznych dla srodowiska.

4. Odpowiedzialnos¢ w sferze wiedzy, ktéra dotyczy uczenia sie, kre-
owania wiedzy, zarzgdzania i dzielenia sie wiedzg, stwarzania spotecznosci
dostepu do wiedzy (np. fundowanie stypendiow dla wyrdzniajgcych sie
ucznidw), pomoc w upowszechnianiu edukacji lokalnej spotecznosci.

5. Odpowiedzialno$¢ w sferze etyki, ktéra dotyczy przestrzegania pra-
wa | norm etycznych we wszystkich obszarach dziatalnosci organizacji,
promowania norm etycznych, zapobiegania korupcji oraz innym spotecz-
nym naduzyciom.

5.2. Obszary i narzedzia realizacji dziatan

Wspobiczesnie sfere spotecznej odpowiedzialnosci organizacji reguluje nor-
ma ISO 26000, przyjeta 1 listopada 2010 roku. Zawiera ona odpowiedzi na
kluczowe pytania:

1. Jak zdefiniowaé¢ odpowiedzialnos¢ spoteczng iJakie sg Jel podstawo-
we zasady?

2. Jakie sg kluczowe obszary odpowiedzialnosci spotecznej?

3. Jakie zagadnienia i dziatania sg wazne dla kazdego z obszaréw?

4. Jak wdrazac zasady odpowiedzialnosci spotecznej wedtug 1SO 26000?

5. Dlaczego warto wdrazac zasady odpowiedzialnosci spotecznej?

Z zapisow zawartych w ISO 26000 wynika, ze spoteczna odpowiedzial-
nos$¢ organizacji Jest to wptyw JelJ decyzji i dziatan na spoteczenstwo i sro-
dowisko, przez przejrzyste i etyczne zachowanie, ktore:

- przyczynia sie do zrbwnowazonego rozwoju, wigczajgc zdrowie i do-
brobyt spoteczenstwa;

- uwzglednia oczekiwania Interesariuszy (os6b lub grup, ktére sg zain-
teresowane decyzjami lub dziataniami organizacji);
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- jest zgodne z majagcym zastosowanie prawem ispdjne z miedzynaro-
dowymi normami zachowania;

- jest wprowadzone w catej organizacji i praktykowane w jej dziata-
niach w obrebie jej strefy wptywow.

Analiza tresSci wymienionej normy wskazuje, ze zawiera ona wytyczne
dotyczace odpowiedzialnosci spotecznej, ktére moga by¢ stosowane do-
browolnie przez wszystkie organizacje; ajednocze$nie nie zawiera wyma-
gan i nie jest przeznaczona do stosowania do celdéw certyfikaciji.

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest bardzo szerokie
i ztozone, dlatego trudno jest ustali¢ jeden standard lub system obejmu-
jacy wszelkie aspekty CSR. Istnieje jednak kilka nowo powstatych narzedzi,
pozwalajacych na poréwnywanie dziatan w ramach CSR:

- Keidanren Charter for Good Corporate Behaviour (Kodeks etyki bizne-
sowej Keidanren) - dziesie¢ zasad ustalonych przez Japoriska Federacje Or-
ganizacji Ekonomicznych, okre$lajgcych sposob funkcjonowania biznesu;

- Principles for Business (Zasady dla biznesu) - siedem zasad usta-
lonych przez miedzynarodowa sie¢ liderdw biznesu - Caux Round Table
(Okragly stét z Caux). Celem ustalenia tych zasad jest okresSlenie Swiato-
wego standardu odpowiedzialnosci spotecznej, w odniesieniu do ktérego
mozna mierzyC¢ postepowanie firm;

- Principles for Global Corporate Responsibility (Zasady globalnej od-
powiedzialnos$ci firm) - uniwersalne narzedzie do oceny poréwnawczej
opracowane przez koalicje Interfaith Center on Corporate Responsibility,
pomagajace zapewni¢ odpowiedzialno$¢ firm zgodnag z najlepszymi stan-
dardami wyznaczanymi przez miedzynarodowe konwencje w zakresie
praw ludzkich i pracowniczych;

- Social Accountabillity 8000 (Odpowiedzialno$¢ spoteczna 8000) - stan-
dard opracowany w celu umozliwienia organizacjom opracowywania dobro-
wolnych standardéw odpowiedzialnosci spotecznej iich autoryzowania;

- Sustainabilllty Reporting Guidelines (Wskazéwki odnos$nie do two-
rzenia raportow zrébwnowazonego rozwoju) - platforma tworzenia rapor-
tébw dotyczacych powigzanych aspektéw zréwnowazonego rozwoju -
w zakresie ekonomicznym, srodowiskowym i spotecznym;

- Sustainabilllty through the Market (Zrobwnowazony rozwoj dzieki ryn-
kowi) - siedem gtéwnych wytycznych opracowanych przez World Business
Council for Sustainable Development, umozliwiajagcych firmom wdrazanie
praktyk zrbwnowazonego rozwoju i odnoszenie z tego korzysci™

4 J. Gustafson, Czym jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu? [w:] Biznes, t. 1. Za-
rzadzanie firmg, Warszawa 2007, s. 192.
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Dodatkowo warto zwrdéci¢ uwage na podstawowe determinanty dobo-
ru narzedzi w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zalicza sie do
nich”;

- wielko$¢ podmiotu gospodarczego;

- zasieg i obszar funkcjonowania firmy, rodzaj branzy i typ prowadzo-
nej dziatalnosci;

- misje firmy;

- zasoby finansowe i kondycje ekonomiczng przedsiebiorstwa;

- oczekiwania i potrzeby otoczenia przedsiebiorstwa;

- typ ipoziom szkodliwos$ci powodowany przez funkcjonowanie przed-
siebiorstwa,;

- wiedze iumiejetnosci os6b odpowiedzialnych za prowadzenie inicja-
tyw CSR.

Kolejnym aspektem wartym omowienia Jest identyfikacja najwazniej-
szych obszardw realizacji dziatan CRS. W literaturze przedmiotu znalezé moz-
nawiele réznych koncepcji klasyfikacji obszaréw dziatan. Do tych najistotniej-
szych zalicza sie przede wszystkim: produkcje i Srodowisko naturalne, czyli
dziatania dotyczgce zakupu surowcow, procesu produkcyjnego, transportu.
Jak réwniez recyklingu; zatrudnienie, w ramach ktérego zwraca sie uwage
na dobrobyt pracownikéw, warunki ich pracy, rozwoju kadr; korporacje, czyli
zakres dziatan zwigzanych z etyka, prawem, zarzgdzaniem oraz filantropia;
interesariuszy z punktu widzenia spoteczenstwa i spotecznosci lokalnej, ak-
cjonariuszy oraz instytuciji; partnerstwo biznesowe, w ramach ktérego zakres
dziatan dotyczy dostawcoéw, klientéw oraz konkurencji™

Ponizej zostang zaprezentowane odpowiednie schematy ilustrujgce
kazdy z wymienionych powyzej obszar6w wraz z narzedziami realizacji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

5 A Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzgdzania. Teoria i praktyka, Wolters Klu-
wer Business, Warszawa 2012, s. 513.
6 Tamze, s. 513-529.
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Narz/iiia CSR - (rfism prodekep i Srodowiska naturateego

I*

Proces produkcyfoy Transport Recycling

Zrodio: A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania..., s. 514.

Schemat 5.1. Obszar produkcji i Srodowiska naturalnego - domeny i narzedzia

Zrédto: A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania..., s. 517.

Schemat 5.2. Obszar zatrudnienia - domeny i narzedzia
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Nw zfittia CSR o obszar kogrOfaci”™

Prawo Etyka FHantropia

Zrodio: A A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania..., s. 520.
Schemat 5.3. Obszar korporacyjny - domeny i narzedzia
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Zr6dio: A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania..., s. 524.

Schemat 5.4. Obszar interesariuszy - domeny i narzedzia
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zrédto: A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzgdzania..., s. 526.

Schemat 5.5. Obszar partnerstwa biznesowego - domeny i narzedzia

Z kolei wedtug wspomnianej wczesniej normy 1ISO 26000, do obszarow
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu zaliczajg sie™

1. tad kooperacyjny (organizacyjny), czyli proces podejmowania
cyzji zgodnie z prawem i normami etycznymi. W tym obszarze okreslono
m.in. takie zagadnienia jak: transparentnos$¢, przejrzysto$¢ i otwartosé
w dziataniu; etyczne postepowanie; poszanowanie intereséw wszystkich
stron; ponoszenie odpowiedzialnosci za podjete zobowigzania; dziatalnos¢
zgodna z prawem; efektywne uzycie zasobow finansowych, naturalnych
i ludzkich.

2. Prawa cztowieka - wszystkie niezbywalne prawa, ktore przystuguja
ludziom na mocy faktu bycia osobami obdarzonymi godnoscig. Zagad-
nieniami kluczowymi w tym obszarze sg nastepujgce okres$lenia: uwzgled-
nianie w prowadzonej dziatalnosci kontekstu kulturowego i politycznego
panstw oraz regionéw, w ktdérych organizacja funkcjonuje; zapewnienie

7 J. Wotoszyn, E. Stawicka, M. Ratajczak, Spoteczno odpowiedzialnos¢ matych i sred-
nich przedsigbiorstw agrobiznesu z obszaréw wiejskich, Wydawnictwo SGGW, Warszawa
2012, s. 21-24.
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srodkéw bezpieczenstwa, majgcych zapobiegac tamaniu praw obywatel-
skich, politycznych, ekonomicznych, socjalnych i kulturowych cztowieka.

3. Relacje z pracownikami, tzn. relacje z wszystkimi osobami Swiad-
czacymi prace na rzecz danej organizacji, zarbwno w jej strukturze we-
wnetrznej, jak i zewnetrznej. W tym obszarze uwzglednione zostaty m.in.
takie zagadnienia jak: wykonywanie wszelkich prac tylko przez legalnie
zatrudnionych pracownikéw; zatrudnienie tylko na podstawie stosownej
umowy; zapewnienie rownych szans zatrudnienia wszystkim ubiegajgcym
sie 0 prace; promowanie zatrudniania oséb niepetnosprawnych; korzysta-
nie jedynie z legalnie dziatajacych posrednikéw pracy; wspoétpraca jedynie
z kontrahentami respektujgcymi prawa swoich pracownikow.

4. Srodowisko - wplyw organizacji na $rodowisko przyrodnicze, np.
pod katem: dziatah zwigzanych z ograniczeniem emisji zanieczyszczenh
i adaptacja nowych rozwigzanh technologicznych; ochrony | naprawy szkéd
w Srodowisku; identyfikowania zrédet zanieczyszczen i odpadoéw zwigza-
nych z dziatalnoscig organizacji; mierzenia, rejestracji i raportowania zwig-
zanych ze Zr6dtami zanieczyszczenia.

5. Uczciwe praktyki rynkowe - etyczne postepowanie organizacji w sto-
sunku do wszystkich innych podmiotéw. Ten obszar obejmuje takie zagad-
nienia jak: Identyfikowanie zagrozeh zwigzanych z korupcja oraz wdro-
zenie i stosowanie dziatah zapobiegajacych korupciji, defraudacji, praniu
brudnych pieniedzy i wymuszeniom; organizowanie szkolen podnoszg-
cych Swiadomos¢ pracownikOow dotyczgca walki z korupcja; prowadzenie
dziatalnos$ci w spos6b zgodny z zasadami uczciwej konkurencji; wdrozenie
polityki | praktyk promujacych poszanowanie praw witasnosci, walka z pla-
giatami, fatszerstwami, ochrona praw intelektualnych; dgzenie do uczciwo-
8ci | prawdomownosci, dzielenie sie posiadanymi informacjami z dostaw-
cami i innymi wspo&ipracujgcymi podmiotami.

6. Relacje z konsumentami - etyczne postepowanie wobec klientow,
oferowanie im wysokiej jakosci wyrobdéw | ustug pozytywnie oddziatuja-
cych na spoteczenstwo i srodowisko. Najwazniejsze zagadnienia w tym
obszarze to: uczciwy i przejrzysty marketing; uczciwe informowanie o po-
ziomie cen, terminach, warunkach dotyczacych korzystania z produktow
| ustug, kosztach dostawy, stopach procentowych; projektowanie produk-
tow najwyzszej jakosci, bezpiecznych dla konsumenta ljego otoczenia, za-
wierajagcych informacje o wiasciwym uzytkowaniu; wycofywanie z rynku
produktéw, ktére moga zagraza¢ konsumentom, oraz informowanie posia-
daczy o ewentualnych zagrozeniach i sposobach przeciwdziatania im.

7. Zaangazowanie spoteczne i rozwdj - relacje organizacji z innymi
organizacjami (zwitaszcza non-profit) w jej blizszym i dalszym otoczeniu.

134



Ten obszar obejmuje takie zagadnienia jak: angazowanie sie w realizacje
procesdw demokratyzacji zycia spotecznego; utrzymywanie przejrzystych
relacji z wkadzami lokalnymi i innymi organizacjami dziatajgcymi na rzecz
rozwoju spotecznego; poszanowanie praw spotecznosci lokalnej; promo-
wanie i wspieranie edukacji na wszystkich poziomach, zaangazowanie
w dziatania zmierzajgce do poprawy jakosci ksztatcenia.

Nalezy zwrdéci¢ uwage, ze w ramach realizowanych strategii spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu organizacje powinny bra¢ pod uwage wszyst-
kie wyzej wymienione obszary, ktdre reguluje norma ISO 26000. Jednak-
ze ze wzgledu na zréznicowanie przedsiebiorstw (ich wielkos¢, specyfike
dziatania), r6zne obszary dla danych przedsiebiorstw moga by¢ mniej lub
bardziej znaczace.

5.3. Modele spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

W teorii i praktyce zarzgdzania identyfikuje sie dwa podstawowe modele
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, okreslane mianem after profit obli-
gation i before profit obligation.

W modelu after profit obligation wyréznia sie cztery stopnie odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstwa: ekonomiczng, prawng, etyczna i filantropijna.
Poszczegdlnym rodzajom odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa odpowiada
rézne postrzeganie ich istoty przez spoteczenstwo. Spoteczennistwo wymaga
od przedsiebiorstwa odpowiedzialnosci ekonomicznej i prawnej, natomiast
oczekuje odpowiedzialnosci etycznej i filantropijnej. Zatem u podstaw spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu lezy odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, na
ktoérej opierajg sie pozostate rodzaje odpowiedzialnosci. Odpowiedzialno$¢
prawna umieszczona jest na wyzszym poziomie, gdyz organizacja dazaca
do osiggniecia zysku ma obowigzek dziata¢ w granicach obowigzujgcego
prawa. Stad prawo jest punktem odniesienia dla dziatania menedzerdéw. Na
kolejnym szczeblu umieszcza sie odpowiedzialno$s¢ moralng (etyczng). Okre-
Sla ona konieczno$¢ dziatania w sposéb zgodny z obowigzujacymi w danym
spoteczenstwie wzorcami etycznymi i moralnymi, nawet jeéli nie sg one ure-
gulowane prawnie. Jak twierdzi M. Rybak, przy takim postrzeganiu etycznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa poziom odpowiedzialnosci moralnej
zalezy od tego, co ludzie w danym spoteczenstwie uwazajg za godziwe, spra-
wiedliwe czy tez nalezyte. Duze znaczenie ma w tym wypadku takze etyka
osoby podejmujacej decyzje oraz dziatania w przedsiebiorstwie. Oznacza
to, ze o zakresie i poziomie odpowiedzialnos$ci spotecznej przedsiebiorstwa
decyduje klimat etyczny spoteczenstwa, wiedza profesjonalna i sumienie
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menedzerdw i pracownikdw, wspomagane przez kodeksy etyczne przedsie-
biorstwa oraz inne instytucje spoteczne®.

Analizujgc przytoczone poglady, mozna zauwazy¢, ze omawiany mo-
del tworzy swoistg piramide, skonstruowana na wzdor powszechnie znanej
piramidy potrzeb Abrahama Maslowa”™. Jej podstawe tworzy odpowie-
dzialnos¢ ekonomiczna, ktéra decyduje o tym, ze przedsiebiorstwo moze
istnie¢ i sie rozwija¢. Na kolejnym poziomie - odpowiedzialnosci prawnej -
pojawiaja sie mozliwosci wyboru, gdyz menedzer moze - w okre$lonych sy-
tuacjach - podejmowac decyzje (dziatanie) niezgodne z prawem, a przed-
siebiorstwo nadal bedzie istnie¢. Nalezy Jednak pamietaé, ze dziatania nie-
zgodne z prawem moga skutkowa¢ odpowiedzialnoscia prawng, stosowng
do wagi i charakteru czynu. Na kolejnym poziomie umieszcza sie odpo-
wiedzialnos¢ etyczno-moralng, na szczycie piramidy za$ odpowiedzial-
nos$c¢ filantropijng, ktéra czyni z przedsiebiorstwa instytucje obywatelska,
poswiecajgcg czes¢ zasobow na rzecz spoteczenstwa. Bioragc powyzsze pod
uwage, nalezy stwierdzi¢, ze wspdiczesni menedzerowie powinni w umie-
jetny sposéb podejmowac decyzje biznesowe, skrupulatnie przestrzegac
ustalen wynikajacych z obowigzujacego prawa, kierowa¢ sie odpowie-
dzialnoscig etyczng i prowadzi¢ dziatalno$¢ filantropijna.

Drugi z wymienionych modeli spotecznej odpowiedzialnosci biznesu -
before profit obligation - charakteryzuje sie uznaniem pierwszenstwa war-
tosci moralnych przed innymi wartosciami i opiera sie na trzech zasadni-
czych przestankach:

1. Funkcje przedsiebiorstw naktadajg sie na siebie | przenikajg, albo-
wiem celem ich funkcjonowania Jest nie tylko zysk. Jest nim takze wytwa-
rzanie débr materialnych, ustug | miejsc pracy. Zatem pierwszoplanowy cel
przedsiebiorstwa dziatajgcego w strukturze spotecznej to przestrzeganie
obowigzujgcych w niej regut, podtrzymujacych tad spoteczno-gospodar-
czy, iw ramach tych regut osigganie podstawowego celu ekonomicznego.

2. Przedsiebiorstwa sg zobowigzane do przestrzegania zakazéw i naka-
z6w moralnych na kazdym etapie | w kazdej sferze swej dziatalnosci. Po-
wszechnie uznaje sie bowiem, ze zysk osiggany bez przestrzegania istnie-
jacych norm to zysk moralnie nieusprawiedliwiony, dlatego tez korporacje
i przedsiebiorstwa powinny podlega¢ zewnetrznemu mechanizmowi kon-
troli spotecznej.

8 Por. M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstwa,
Warszawa 2004, s. 31 i nast.
9 Szerzej problematyka piramidy potrzeb oméwiona zostata w rozdziale 2.
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3. Na istnienie zastuguja jedynie takie przedsiebiorstwa, ktére spetniaja
oczekiwania spoteczne. Nalezy bowiem uznaé, ze zadne z nich nie otrzy-
muje od spoteczennstwa upowaznienia do bezterminowego funkcjono-
wania. Tylko wtedy, gdy przedsiebiorstwo przyczynia sie do zachowania
i wzmocnienia tadu spoteczno-gospodarczego, ma prawo do dziatalnosci

i zysku™e.

Dochodzenie do realizacji petnej filozofii CSR jest procesem roztozonym
w czasie. W umieszczonej ponizej tabeli zaprezentowano przykiad stopnio-
wego budowania drogi dziatah spotecznie odpowiedzialnych.

Tabela 5.1. Etapy budowania spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Etapy budowania spotecz-

nej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw
Etapy wstepny
(przedprawny i przede-

tyczny)

Etap pierwszy

(prawny)

przestrzeganie obowigzu-
jacego prawa

Etap drugi
(etyczny)

Etap trzeci

(poczatki CSR)
ksztattowanie wiasciwych
relacji z wszystkimi gru-
pami interesariuszy oraz
préby réwnowazenia ich
sprzecznych intereséw

Rodzaje
odpowiedzialnosci

Unikanie odpowiedzial-
nosci prawnej.

Odpowiedzialnosé ne-
gatywna (restrykcyjna
- za to, co Juz sie stato
lub moze stac).

Odpowiedzialnos¢ ne-
gatywna (restrykcyjna
- za to, co sie statlo lub
moze stac).

Odpowiedzialnos¢
mieszana - odpowie-
dzialnos$¢ restrykcyjna

z elementami odpowie-
dzialnosSci pozytywnej.

10 M. Rybak, Etyka menedzera..., s. 32.

Poziomy odpowiedzialnosci

Brak swiadomosci jakiejkolwiek
odpowiedzialnosci.

Odpowiedzialno$¢ narzucona
przez prawo:

przedsiebiorca uswiadamia
sobie obowigzywanie odpowie-
dzialnosci za dziatania niezgod-
ne z prawem.

Odpowiedzialno$¢ narzucona
przez prawo:

przedsiebiorca poczuwa sie do
odpowiedzialnosci.
Odpowiedzialno$¢ wymuszona
przez spoteczenstwo:
przedsiebiorca poczuwa sie do
realizowania tych oczekiwan pra-
cownikoéw i konsumentow, ktore
majg prawne zabezpieczenie, ale
tez uwzglednia te oczekiwania,
ktére maja silne poparcie spo-
teczne.
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Etapy budowania spotecz-
nej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw

Etap czwarty

Rodzaje

L - Poziomy odpowiedzialnosci
odpowiedzialnoci

(rozwiniete CSR) zaangazo- Odpowiedzialno$é Odpowiedzialno$¢ $wiadoma:
wanie spoteczne, polega- pozytywna, majaca przedsiebiorca swiadomie wig-
jace na ksztattowaniu re- na uwadze zalezne od cza niektére cel spoteczne do

lacji spotecznych, dbatos¢  dziatajacej firmy dobro.  swej dziatalnosci.
0 zrébwnowazony rozwoj

Etap piaty L s
(zawansowane CSR) zo- Odpowiedzialnos¢ OdeV\.IIeC.iZIah’](,)S(? dobr(?wplna.
bowiazanie zmierzajgce pozytywna, majgca przedsigbiorca swiadomie ido-

browolnie podejmuje odpowie-
dzialnos¢ spoteczna, przyczynia-
jac sie do poprawy jakosci zycia.

do poprawy jakosci zycia na uwadze zalezne od
wszystkich cztonkow spo-  dziatajacej firmy dobro.
tecznosci

Zrédto: J. Filek, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa [w:] W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatec-
ka, D. Miller (red.), Etyka biznesu, gospodarki i zarzgdzania, £ 6dz 1999.

Bardzo istotnym problemem z punktu widzenia poruszonej proble-
matyki Jest odpowiedz na pytanie, jak spoteczernistwo rozumie i interpre-
tuje spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Badania prowadzone w Polsce
wskazujag, ze w miare stabilizowania sie sytuacji gospodarczej i utrwalania
zatozen gospodarki rynkowej ocena spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su dos$¢ wyraznie sie zmienia.

W pierwszych latach XXI wieku Polacy oceniali przedsiebiorstwa gtow-
nie na podstawie jakosci ich produktéw oraz sposobdw, w jaki traktowaty
swoich pracownikéw i kooperantéw. Duze znaczenie w ocenach przypi-
sywano réwniez jakosci obstugi. Natomiast zdecydowanie mniejsza wage
badani przywigzywali do zaangazowania w dziatalnos¢ spoteczng i cha-
rytatywna, a takze do problemdéw ochrony srodowiska. Mozna zatem za-
uwazyc¢, ze przedsiebiorstwa postrzegane byly gtdwnie z punktu widze-
nia klienta, ktéry chce kupi¢ dobry produkt i by¢ dobrze obstuzony, oraz
z punktu widzenia pracownika, ktory wymaga odpowiedniego traktowa-
nia i uczciwego wynagrodzenia.

Badania prowadzone w tym czasie wskazywalty, ze zdaniem responden-
tow zadaniem duzych firm w spoteczenstwie jest generowanie zysku, pta-
cenie podatkéw | zapewnienie miejsc pracy, czyli postepowanie zgodne
z prawem. Stad mozna sformutowac wniosek, ze problematyka spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu byla prawie nieobecna w Swiadomosci i po-
trzebach badanych. Utozsamiana byla ona gtdwnie z problematyka wia-
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Sciwego traktowania pracownikéw, przestrzegania zasad bezpieczenstwa
i higieny pracy (BHP) oraz terminowej wyptaty wynagrodzenia’»

Nalezy podkresli¢, ze wdrazanie strategii spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu niesie ze soba bardzo wiele korzysci. Nie zmienia to jednak faktu,
ze niekiedy CSR postrzegana jest przez pryzmat moralnej koniecznosci po-
noszenia wydatkdéw na cele spoteczne czy srodowiskowe. Zatem stosowa-
nie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Polsce wigzac¢ sie
moze z wystepowaniem wielu barier. Ponizej zaprezentowane zostana te
najczesciej wystepujace.

Pierwszym kryterium sg bariery metodologiczne, zwigzane z problema-
mi i niejasnosciami tkwigcymi immanentnie w samej idei (wielos¢ funkcjo-
nujacych obecnie definicji CSR oraz ich nieprecyzyjnosc).

Kolejne to bariery teoretyczne, a wiec te zwigzane z realizacjg CSR, co
oznacza pogodzenie oczekiwanh spotecznych, sytuacji finansowej i kulturo-
wej firmy oraz sytuacji ekonomiczno-spotecznej kraju i Swiadomos$ci mo-
ralnej spoteczenstwa. Moze to wptywac na ré6zne podejscie do zasad CSR
w zaleznosci od kultury danego spoteczenstwa, jego sytuacji ekonomicz-
no-spotecznej oraz jego poziomu moralnego.

Nastepnie moga wystepowaé tzw. bariery praktyczne, wynikajgce
Z trudnosci we wdrazaniu CSR w praktyce - trudnosci we wprowadzaniu
teoretycznych zasad etycznych do praktycznej dziatalnosci czy sytuacji
spoteczno-gospodarczej z perspektywy wystepujacej rozbieznosci pomie-
dzy poziomem spotecznym a poziomem ekonomicznym spoteczenstwa.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie rowniez bariery historyczno-
-mentalne, zwigzane z historig naszego kraju, ktéra raczej nie sprzyjata
rozwojowi prospotecznego sposobu myslenia oraz wyksztatceniu umiejet-
nosci potrzebnych do budowy spoteczenstwa odwotujgcego sie do dobra
wspolnego.

Kolejnymi problemami zwigzanymi z wprowadzeniem CSR sg barie-
ry materialno-organizacyjne, dotyczace stabszej sytuacji ekonomicznej
polskich przedsiebiorstw w pordwnaniu z przedsiebiorstwami krajow za-
chodnich - wprowadzenie zasad CSR wymaga naktaddéw, zainteresowanie
polskiej administracji propagowaniem CSR jest niedostateczne, ruch kon-
sumencki jest staby itd.

Kolejna bariera moze by¢ po prostu niewiedza, np. na temat odpo-
wiednich narzedzi stuzgcych wprowadzaniu CSR i diagnozowaniu skutkow

11 Zaprezentowane wnioski opracowano na podstawie badan przeprowadzonych
w 2003 r. przez IPSOS Polska, zamieszczonych w publikacji Postawy wobec spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu, www.ipsos.pl/3_2_009.
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wdrozenia czy niezrozumienie zasad lezacych u podtoza CSR, brak wiedzy
co do znaczenia etyki w zyciu spotecznym’1

Jednakze wielu autoréw zwraca uwage na fakt, ze dobrowolne wdra-
zanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jest wielkga wartoscig orga-
nizacji. Do tych najistotniejszych, pozytywnych aspektéw stosowania CSR
zalicza sie wzrost zainteresowania inwestoréw, a co za tym idzie, tatwiejszy
dostep do zrodet finansowania. Zwigzane jest to z budowaniem pozytyw-
nych relacji zotoczeniem, przejrzystoscig dziatania ibudowaniem wiasnego
wizerunku’'~ Kolejnym waznym czynnikiem wynikajacym z przestrzegania
standardow odpowiedzialnosci jest zdobywanie przewagi konkurencyj-
nej. Zwigzane jest to podnoszeniem wartos$ci pozamaterialnej organizacji,
etyki w dziataniu czy zaufaniem interesariuszy. Jednoczes$nie istotna jest
w tym aspekcie m.in. identyfikacja grupy klientow, ktérzy beda gotowi
wiecej zaptaci¢ za produkty czy ustugi wytworzone w mys$l koncepcji CSR™
Dzialania zgodne z omawiana koncepcja wptywajg rowniez na lepsze wy-
korzystanie zasobow, jakimi dysponuje organizacja. Ograniczenie kosztow
zuzycia energii i materiatéw, wody, wywozu odpadow itp. zwieksza rentow-
nos$¢ dziatalnosci firmy’'~ Kolejnym pozytywnym skutkiem stosowania CSR
jest wzrost standardéw postepowania wobec pracownikéw, kontrahen-
téw, klientéw, a wiec poprawa kultury organizacyjnej. Zwigzane to bedzie
ze wzrostem zaangazowania, budowaniem pozytywnych relacji opartych
na wzajemnym zaufaniu, szacunku czy odpowiedzialnosci, co oczywiscie
wpityna¢ moze na zmniejszenie konfliktéw i oporéw wobec pracy, a wiec
wzrost efektywnosci realizowanych zadan™

Coraz czesciej w spoteczenstwie polskim spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu oceniana jest w aspekcie nowych wartosci. Zaliczy¢ do nich nalezy
spos6b postepowania w odniesieniu do srodowiska naturalnego, wspie-
ranie organizacji charytatywnych i spotecznosci lokalnych oraz etyczne
postepowanie. Jednak w dalszym ciggu problemem pozostaje promocja

12 E. Mazur-Wierzbicka, CSR w dydaktyce, czylijak uczy¢ studentéw spotecznej odpo-
wiedzialnosci, Stowarzyszenie Kreatywni dla Szczecina, Szczecin 2012, s. 71-72.

13 M. Rybak, Etyka menedzera..., s. 54.

14 A. Witek-Crabb, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako zrodto przewagi kon-
kurencyjnej [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.). Zarzgdzanie strategiczne w badaniach
teoretycznych i w praktyce. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2006, s. 173-174.

15 J. Wotoszyn, E. Stawicka, M. Ratajczak, Spoteczna odpowiedzialno$¢ matych iéred-
nich przedsiebiorstw agrobiznesu z obszaréw wiejskich. wydawnictwo SGGW, Warszawa
2012, S.27.

16 A Witek-Crabb, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu..., s. 175.
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w spoteczenstwie zatozen i celdw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Mozna zauwazy¢ tendencje, ze media sg raczej sktlonne do pokazywania
negatywnych skutkéw dziatalnosci przedsiebiorstw niz ich zaangazowania
w dziatania prospoteczne i proekologiczne. Nalezy zatem podkresli¢, ze po-
strzeganie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zalezy przede
wszystkim od sposobu jej wdrozenia i od podejscia do jej podstawowych
zasad.
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Zakonczenie

Zarzadzanie wspoOitczesnymi organizacjami zwigzane Jest m.in. z nabywa-
niem wielu umiejetnosci, kwalifikacji czy kompetencji, zarébwno ze strony
menedzerdw, jak i wszystkich cztonkéw organizacji. Dzialania takie po-
zwalajg efektywnie osiggnac zatozone w organizacji cele. Co wiecej, w dzi-
siejszych czasach coraz czesciej zwraca sie uwage na takie zagadnienia
jak innowacyjnos¢, kreatywnos$é, racjonalno$é podejmowanych dziatan,
jakos¢ czy zaangazowanie. Zwigzane jest to przede wszystkim z pojawia-
jaca sie coraz silniejszg konkurencjg na rynku i coraz wiekszymi wymaga-
niami ze strony potencjalnych klientéw. Jednak aby cztowiek mogt prawi-
dtowo funkcjonowaé w organizacji, niezwykle istotne stato sie poznanie
i zrozumienie psychologicznych prawidtowosci jego zachowania, w tym
rowniez poznanie jego podstawowych potrzeb i wartosci. Nalezy podkre-
Sli¢, ze wiekszos¢ organizacji funkcjonuje w dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu, co w znacznym stopniu moze wptywaé na cztowieka w sposéb
negatywny. Dlatego warto jest pozna¢ pewne obszary zainteresowan psy-
chologii zarzadzania, zarébwno z punktu widzenia lepszego dziatania czto-
wieka, jak i kierowania ludzmi.

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania, postanowitam zwréci¢é uwa-
ge na kilka aspektéw psychologii zarzadzania i dokona¢ ich krotkiej cha-
rakterystyki. Naleza do nich zagadnienia dotyczace podejmowania decy-
zji w organizacji, motywowania pracownikéw, majacych gtdwnie na celu
zwiekszenie Ich zaangazowania, umiejetnosci w zakresie rozwigzywania
konfliktow, stresu organizacyjnego oraz kultury organizacyjnej.

Jednoczes$nie zdaje sobie sprawe, ze tematyka nie zostala wyczerpana,
aczkolwiek mam nadzieje, ze niniejsza ksigzka bedzie dobrym wstepem do
dalszego zgitebiania przedstawionej tematyki.
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