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WSTEP

Z niekompletnosci naszego fundamentalnego pogladu na ludzkg na-
tur¢ wywodzi si¢ powéd, dla ktdrego tak wielu z nas jest niezadowolonych
z tego, co robi, a organizacjom, w ktére jeste$my zaangazowani, nie udaje
si¢ wyzwoli¢ naszych talentéw, pomystowosci i kreatywnosci, przez co tak
trudno sta¢ im si¢ wielkimi i trwatymi. u podstaw wszelkich dziatan w kie-
runku ,czynienia sobie Ziemi poddang” lezy paradygmat czlowieka holi-
stycznego. Wynika z niego podstawowa prawda, ze cztowiek nie jest przed-
miotem, ktéry trzeba kontrolowad, lecz istota czterowymiarowg — ma cialo,
umysl, serce i ducha. Studiujac filozofig i systemy religijne zaréwno Za-
chodu, jak i Wschodu, od poczatkéw udokumentowanej historii, mozna
zauwazy¢, ze ,znajduje si¢ w zasadzie te same cztery wymiary: fizyczny/eko-
nomiczny, umystowy, spofeczny/emocjonalny i duchowy. Czesto uzywa si¢
réznych stéw, ale dotycza one tych samych czterech uniwersalnych aspek-
téw zycia. Odzwierciedlaja réwniez cztery podstawowe potrzeby i pobudki
wszystkich ludzi: zycia (przetrwania), kochania (zwiagzkéw miedzyludz-
kich), uczenia si¢ (wzrostu i rozwoju) oraz pozostawienia spuscizny (zna-
czenie i wklad)”".

W znanej nam historii rozwoju cywilizacji na Ziemi* mozna odnoto-
waé wystarczajaca liczbg dowodéw na potwierdzenie tego, ze przekonanie
o ,wyjatkowosci” skomplikowania probleméw, jakie przychodzi dzisiaj roz-
wiazywa, jest ztudne i stanowi mizerny $rodek uspokajajacy, ograniczajacy

' R.C. Covey, 8. nawyk, Poznan 2005, s. 34.

2 Wedhug najnowszych badar jestesmy potomkami grupy ludzi, ktérzy zyli w Afryce setki tysigcy lat
temu. Nie wiemy jeszcze, kiedy 2 tej spotecznoici wylonily si¢ grupy wedrowcéw, ktére porzucily swoje
miejsca; kogo napotkaly po drodze, z kim si¢ wymieszaly. Badania potwierdzajg jednak, ,ze im wiecej od-
krywamy réznic miedzy sobg, tym wiecej znajdujemy faczacych nas wigzi”, za: C. Kalb, Geny Adama i Ewy,
~Newsweek” 12.02.2006.
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wole dzialania. W zadnej epoce zycie cztowieka nie bylo prosta i fatwg droga,
ktéra méglby on podazaé wolny i nieskrgpowany. Zawsze tej drogi musiat
szukad, czgsto czujac sig zagubiony i pelen obaw. Zachowania swoje realizuje
w ramach réznorodnych calosci (rodzina, przedsi¢biorstwo, spoleczefistwo,
naréd). Poddawany jest przy tym oddzialywaniu dwoéch sit (przejawiaja-
cych si¢ w réznych postaciach) przebiegajacych w tym samym kierunku, ale
o przeciwnych zwrotach. Dzialanie jednej z nich, ktérg mozemy nazwad sty
odsrodkows’, objawia si¢ w dazeniu do tworzenia warunkéw zachowania in-
dywidualnosci osobistej. Druga z nich, ,,sita dosrodkowa”, to dazenie do zycia
w grupie. Realizacja wlasciwej cztowiekowi cechy dazenia do sukcesu zalezy
od nieprzewidzianych do korica zmian otoczenia (przyrodniczego, ekono-
micznego, spolecznego, politycznego), postaw i zachowar innych ludzi czy
wreszcie od zwyczajnych kapryséw fortuny. Postgpowaniu w takich sytua-
cjach zawsze towarzyszy pewne ryzyko.

»A. Tofler?, analizujac rozwéj spoleczenistw na przestrzeni dziejéw, od da-
jacych si¢ okresli¢ poczatkéw ich organizowania si¢ az do czaséw wspélczes-
nych, podzielit ostatnie 50 tysigcy lat istnienia ludzi na Ziemi na okresy od-
powiadajace zyciu jednego pokolenia i otrzymat okoto 800 takich okreséw,
z ktérych az 650 ludzkos¢ spedzita w jaskiniach”. Dopiero w ostatnich 70
okresach pojawilo si¢ pismo umozliwiajace komunikacje miedzy pokole-
niami. Zaledwie przez ostatnie 6 okreséw dysponujemy drukiem. W ostat-
nich czterech nauczyliémy si¢ precyzyjnie mierzy¢ czas. 80-90% osiagnie¢
nauki przypadio na okres zycia jednego, wspélczesnego pokolenia.

» Wigkszo$¢ débr codziennego uzytku pochodzenia pozarolniczego po-
wstata tylko w ostatnim okresie w wyniku rozwoju i doskonalenia dziatan
zorganizowanych w ramach systeméw gospodarczych™.

W kazdej epoce odkrycia prowadza do rewizji istniejacych pogladéw na
temat metodologii rozwigzywania probleméw i okreslenia istoty metody na-
ukowej. W metodologii wspdlczesnej nauki nastapito odejscie od wezesniej-
szych wzorcéw ,$wigtego przymierza’, w ktérych przenikaly si¢ wzajemnie
elementy fizyki i teologii, estetyki i moralizatorstwa, na rzecz respektowania
rozdziatlu kompetencji zwiazanych z konieczng specjalizacja. Rozdziat taki
stanowit zjawisko nieuniknione, gdy nowe odkrycia wymagaly stopniowo
coraz glebszej koncentracji uwagi na coraz mniejszym wycinku rzeczywi-

3 A. Tofler, Szok prayszlosci, Warszawa 1987, za: S. Galata, Uwarunkowania procesu zarzqdzania strate-
gicznego. Modele, strategie, informacja, Krakéw 2002, s. 7.

4 Ihidem, s. 8.
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stoéci. Poprzedzajace nas pokolenia, nalezace do réznych kulturach i wy-
znajace rézne religie, az do czaséw wspélczesnych wyznawaly filozofie prze-
trwania wyrazong zasada: Que sera, sera (,co bedzie, to bedzie”, czyli , to, co
nam przeznaczone, nas nie minie”). Z faktu, ze zadnego dnia nie przezywa
si¢ w taki sam sposdb, wyciagano wniosek, iz przewidywanie przysziosci nie
jest mozliwe w odniesieniu do zjawisk, ktére nie powtarzajg si¢ regularnie,
jak na przyklad pory roku czy za¢mienia Storica.

Wspélczesna nauka prébuje wyjasni¢ mechanizmy pojawiania si¢ nie-
przewidywalnych zjawisk, formulujac prawa opisujace wzajemne zalezno-
$ci porzadku $wiata i wdzierajacego si¢ weri chaosu. O istnieniu praw przy-
rody ulatwiajacych przewidywanie zdarzen nasi przodkowie dowiadywali sig
stopniowo przez stulecia. Trzysta kilkadziesiat lat temu matematycy sfor-
mujowali teori¢ prawdopodobienistwa, ktéra stuzyla najpierw do oceny
szans zwycigstwa w grach hazardowych, péiniej takze do przewidywania
w wielu innych dziedzinach. Prawdopodobienstwo pewnych zdarzeri to jed-
nak za malo, aby przewidzie¢ przysztos¢ w indywidualnych przypadkach.
Na przyklad w kazdym sezonie turystycznym w osrodkach gérskich wia-
domo jest, ile gipsu bedzie potrzeba dla niefortunnych turystéw, ale nie roz-
strzyga to jeszcze, czy konkretny narciarz ztamie w tym sezonie koriczyne.
I tak jak w wielu przypadkach i tu zadziatata zasada: ,potrzeba jest matka
wynalazku”. Trzydziesci lat temu narodzita si¢ nauka o chaosie, odkrywa-
jaca nieoczekiwane reguly w zjawiskach dotad uwazanych za przypadkowe,
nieuporzadkowane i niepodlegle zadnym regulom®. Kilkanascie lat péiniej
w chaosie zaczgto rozrézniaé swoistego rodzaju ,podwéjne dno”. Okazalo
si¢, ze ma on logiczna, wielopoziomowg strukture i wystepujac na jednym,
jednoczesnie wprowadza porzadek na innym, glebszym poziomie. Na przy-
klad nieregularne procesy, takie jak kapanie wody z kranu czy zaki6cenia
w przekazywaniu pradu na duze odlegloéci, oscyluja wokét pewnych, nie-
przypadkowych wartosci.

Wykresy ich przebiegu i odchyleri od normy majg ksztalt spirali zwija-
jacych si¢ wokét pewnego centralnego punktu, ktéry nazwano atraktorem
(ang. attracts) — przyciagaczem. Stwierdzono, ze takie same spirale zwija-
jace si¢ wokot atraktora obrazowaly zaréwno przypadkowe zmiany pogody,
jak i przypadkowe szumy w liniach telefonicznych. Wynika stad, ze niere-
gularne zaklécenia zupelnie réznych zjawisk maja co$ ze sobg wspédlnego.

W 2005 roku prawa chaosu oraz wiedzg o tzw. zZozonosci (ang. complexity) wykorzystano z sukcesem do
przewidywania operacji finansowych na amerykanskicj gieldzie NASDAQ.

11
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Sukcesem zakoriczyly si¢ poszukiwania tego zwiazku przeprowadzone przez
matematyka polskiego pochodzenia Benoita Mandelbrota, pracujacego
w IBM. Odkrywal on w trakcie prowadzonych badan tajemnice natural-
nych ksztaltéw wystepujacych w przyrodzie: postrzepionych form blyska-
wic, dynamicznych ksztattéw chmur, poszarpanych linii brzegowych. Zna-
lazt w nich wspélng ceche, ktéra nazwal samopodobiefistwem w réznych
skalach. Drobne liScie paproci powtarzaja w mniejszej skali ksztalt calej ro-
$liny, male morskie zatoczki s3 miniaturowymi kopiami wielkich zatok. Za-
uwazyl przy tym, ze podobiefistwa zjawisk w malej i duzej skali dotyczg nie
tylko form i ksztattéw przyrody, ale takie proceséw spotecznych, w ktérych
bierze udzial wiele 0séb. Przykladowo wykresy wielkich i malych docho-
déw w Stanach Zjednoczonych maja taki sam ksztatt jak fluktuacje cen ba-
welny na rynkach $wiatowych. W ten spos6b Mandelbrot odkry} nieznang
dotad cechg otaczajacego nas chaosu: niewyjasniona symetrie. W 1978 roku
Christpher Scholz z Columbia University uja}t rozklad wielkich i malych
trzesieri Ziemi we wzér matematyczny i zauwazyl, ze taki sam wzor rza-
dzi rozktadem wielkich i matych dochodéw na wolnym rynku. W dodatku
wzorem tym mozna si¢ postugiwaé w przewidywaniu katastrof geologicz-
nych, niebezpieczeristwa zawalenia si¢ mostu, ktdrego czesci stalowe zaczy-
najg rdzewie¢ i w wielu innych, odleglych od siebie dziedzinach. Do skraj-
nie nieprzewidywalnych, w tradycyjnym rozumieniu tego stowa, zjawisk
naleza niewatpliwie zachowania si¢ ludzi w okreslonych sytuacjach, gdyz
ich w miarg rzetelng ocen¢ mozna przeprowadzié dopiero ex post (po ich za-
istnieniu).

Wzmiankowane powyzej badania i analiza zachowarn wybitnych jedno-
stek w znanej nam historii ludzkosci pokazujg jednak, ze to, co jeszcze dzi-
siaj wydaje si¢ przypadkowym zbiorem form czy zdarzer i jest nieregularne
i nieprzewidywalne, w istocie podlega gleboko ukrytym prawom. Ich odkry-
cie to warunek do mozliwosci poznawania przysztoéci przynajmniej w pew-
nym, wigkszym niz dotychczas stopniu, czyli swoistego ,oswajania przy-
padku”. Jak wida¢, jest na to coraz wiecej recept. Ale s3 one przeznaczone
dla tych, ktérzy odrzucaja owe que sera, sera i ktérym obcy jest przysto-
wiowy ,$wigty spokéj” stanowi przerazajaca perspektywe. Tylko jednostki,
poszukujace i odkrywajace moga stawié czota wyzwaniom i poradzi¢ sobie
w nieoczekiwanych, zaskakujacych sytuacjach. Taka postawa jest szczegélnie
istotna w przypadku tych, ktérzy kieruja zachowaniami innych.

Tre$¢ uwarunkowan konkretnych zachowan w rozwiazywaniu proble-
moéw jest wigc zawsze taka sama: nowy (na ogél niespodziewany) prob-

12
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lem - racjonalna analiza/intuicja — sposoby rozwigzania. Zmienna jest
jedynie ich forma.

Kazdy fragment materialnej rzeczywistosci, ktdra stanowi realna baze ludz-
kiego dziatania, jest Zrédtem energii powodujacej ruch calej strukeury; stabi-
lizuje ja, gdy pobudzanie jest stabilizujace, lub zmienia, gdy pobudzanie jest
przemieniajace. Czlowiek w takim ujeciu, traktowany jest jako tréjczionowy
byt skladajacy si¢ z pod$wiadomosci, swiadomosci i nadswiadomosci (w ta-
kiej sytuacji mamy catkowity wplyw na swoja ludzka forme). Pierwszy od-
bi6r informacji z otoczenia odbywa si¢ na poziomie podéwiadomosci. Swia-
doma cz¢$¢ ludzkiego umyshu dysponuje motzliwoscia logicznego my$lenia
oraz tworzenia nowych poje¢ i schematéw funkcjonowania, lecz jej ,,pamieé
operacyjna’ jest bardzo mala (niewiele informacji moze jednoczesnie utrzy-
ma¢é w polu $wiadomego ogladu), a jej moc obliczeniowa niewielka. Gdyby
zalozy¢, ze pod$wiadomo$é przetwarza informacje z predkoscia miliona bi-
téw na sekundg, to $wiadomos¢ w ciagu sekundy zdolna jest do przetworze-
nia jedynie pojedynczych bitéw informacji. Swiadomosé¢ cztowieka utrzymuje
staly kontake z pod$wiadomoscia. Jest wreez zarzucana mnogoscia informa-
¢ji do przetworzenia i oceny, lecz ze wzgledu na male pole operacyjne oraz
malg predko$é przetwarzania, dane odbiera czgsto jako ,,szum informacyjny”.
Powoduje to, ze efektywnos¢ dziatania §wiadomosci w tym wzgledzie jest
w praktyce niewielka.

Z powyiszych przyczyn konieczne staje si¢ wprowadzenie w $wiadome
pole analizy wiedzy pochodzacej od nadswiadomosci. Aby bylo to mozliwe,
musi zosta¢ wyciszony wewngtrzny chaos emocjonalno-myslowy, ze wzgledu
na niewielki poziom sygnatu przekazu plynacego z nadswiadomosci. Jedna
z metod shuzacych temu celowi jest wyciszanie si¢, na przyklad za pomoca
technik relaksacyjnych. Zaden problem nigdy nie jest wyczerpany catkowi-
cie. Zawsze pozostaje jeszcze co$ do zrobienia i badajac problem dostatecz-
nie wnikliwie, mozemy ulepszy¢ kazde rozwiazanie, a w kazdym razie zawsze
udoskonali¢ nasze zrozumienie rozwigzania. Czgsto potrzebna kombinacja
powstaje jako uboczny, nieuswiadomiony produkt. Woéwczas, uzyskawszy
rozwiazanie, nie potrafimy powiedzieé, w jaki spos6b tego dokonaliémy. Ta-
kie zjawisko uwarunkowane jest dwiema przyczynami: naturalng niekomplet-
noscig $wiadomej analizy iwystgpowaniem pod$wiadomego uzupelnienia.
Skomplikowanie tego zjawiska wyraza fake, ze analiza pod$wiadoma moze by¢
zaréwno procesem przebiegajacym zupelnie samodzielnie, jak i dziejacym sie
réwnoczesnie ze swiadoma analiza i od niej bezposrednio zaleznym. Zrédlem
tych proceséw sa przede wszystkim osobowe charakterystyki poszczegdlnych

13
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ludzi, takie jak: temperament, inteligencja, intuicja, umiejetnosci niekonflik-
towego wspdldziatania. To one w pierwszym rzedzie ksztattujg zachowania
na kazdym etapie triady: chcie¢ — wiedzie¢ — méc. Ukfad opracowania po-
myslany jest tak, aby w logicznej konsekwencji przedstawi¢ charakterystyke
i wplyw wymienionych wyzej czynnikéw na sukces organizagji i sukcesy oso-
biste jej uczestnikéw.

Obszar, w ramach ktérego rozwazano w pracy uwarunkowania jedno-
stek, obejmuje obszar organizacji tworzonej przez rodziny, firmy, spoleczeri-
stwa, narody®.

¢ Szczegbtows charakrerystyke calosci, jaka jest organizacja, przedstawiono juz w pracy S. Galaty, Sztuka
zarzqdzania organizaciami. Zasoby, sposoby, perspektywy, Difin, Warszawa 2006, z ktérej w celu uniknigcia
nadmiernego rozszerzenia niniejszego opracowania zaczerpnieto stosowne cytaty.



1.

PODSTAWOWE ZASOBY DZIALAN
ZESPOLOWYCH

1.1. POJECIE DZIALANIA I JEGO RODZAJE

Konkretne warunki, w jakich przychodzi zy¢ czlowiekowi w danym cza-
sie, okresla si¢ mianem otoczenia. Jest to zesp6t czynnikéw, ktére wply-
waja, na zachowanie czlowieka i na ktérych oddzialtywanie ma on decydu-
jacy wplyw, gdyz sa one w duzym stopniu jego tworem. Na gruncie teorii
organizacji izarzadzania uwaza sig, ze zaden proces nie urzeczywistnia sig
jako jedyna prosta konieczno$¢, ato oznacza, iz w kazdej sytuacji istnieje
mozliwos¢ realizacji réznych sposobéw zachowan, zaleznie od warunkéw,
z takim lub innym prawdopodobieristwem. Tak wigc w kazdej sytuacji czto-
wiek moze zachowa¢ si¢ ,dowolnie”, czyli tak albo inaczej, z poczuciem, ze
moze wybra¢ — jedli zechce — inny sposéb i wedlug niego dziataé. W takim
ujeciu dzialanie to dowolne zachowanie si¢ zmierzajace do jakiegos celu. Moze
ono polega¢ na wykonaniu lub zaniechaniu czegos i przyshuguje tylko osobni-
kom obdarzonym swiadomoscia'. Kazdy zolnierz wchodzacy w sklad kompa-
nii zachowuje si¢ ,,dowolnie” (dziata), zmierzajac do czego$ okreslonego (wy-
konania rozkazu, dojécia dokads, nasladowania kolegéw itp.). Moze w kazdej
chwili — rozwazywszy konsekwencje — realizowa¢ lub zmieni¢ swoje poste-
powanie. Ale kompania jako caloé¢ nie zachowuje si¢ ,,dowolnie”, nie po to
maszeruje, aby doprowadzi¢ jakiekolwiek rzeczy do jakiegokolwiek ,antycy-
powanego~ przez siebie — jako grupg — stanu. Nie majac $wiadomosci ani pod-
swiadomosci, jako grupa nie moze mie¢ poczucia dowolnosci ani tez niczego

! Ruch pozostalej czgéci materii, nieobdarzonej — jak cztowiek — wysoko zorganizowanym zyciem psy-
chicznym (przyroda, twory sztuczne itp.), okresla si¢ mianem funkcjonowania.
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$wiadomie badZ podswiadomie ,antycypowaé”. Gdyby przyjaé inaczej, likwi-
dowaloby si¢ co$, co nazywamy poczuciem odpowiedzialnoéci. Odpowie-
dzialnos¢ za skutki podjgtego czynu ponosi jego bezposredni sprawca, a wigc
ten, ke6ry uruchomit — niekoniecznie sam wykonat lub zaniechat — okreslone
(prawem, normami, obyczajami itp.) dzialania. Kazde dziatanie jest procesem
zlozonym z poszczegélnych fragmentéw. Z kolei kazdy taki fragment mozna
rozlozy¢ myslowo na czeéci, z ktdrych najmniejsza i niepodzielng jest czyn
prosty, czyli ruch elementarny wywolany jednym impulsem dowolnym?. Aby
ten przeksztakcit si¢ w czyn prosty, musi przej$¢ przez nastepujace fazy:
(1) Wykonanie dyspozycji przez efektor (ruch elementarny lub zlozony).
(2) Orientacja w skutkach lub w przebiegu wlasnego ruchu (feedbak, czyli
sprz¢zenie zwrotne — wlasciwy receptor zewngtrzny + centralny system
przetwarzania danych + pamieé?).
(3) Orientacja w stopniu zgodnosci skutkéw ruchu z jego wzorem (pamiegé
wzoru + pamig¢ przebiegu + centralny system przetwarzania danych).
(4) Korekta dokonanego ruchu (centralny system przetwarzania danych

+ efektor zewngtrzny).

Kazde dziatanie jest ,,pasmem” kolejnych lub ,akordem” czynéw pro-
stych i w praktyce kazde wchodzi w sktad splotu, pasm i akordéw czynéw
whasnych i cudzych®. Dzialajac we wspélczesnym $wiecie, cztowiek zawsze
pozytywnie lub negatywnie wspétdziata z innymi ludZmi, najczgéciej w ra-
mach tworzonych zespotéw. Najdoskonalsza z dotychczas znanych form
wspoldziatania ludzi s3 organizacje jako celowe grupy zespotowego dziata-

2 Impuls dowolny to fazowy akt psychiczny przekazania organom ciala polecenia wykonania okreslo-
nego ruchu.

3 D.L. Schacter w ksiaice Siedem grzechow pamigei stwierdza, ze przyczyna nieprecyzyjnosci naszej pamieci jest:
»(1) Nietrwaloé¢ — informacje z pamieci krétkotrwalej potrafia znikna¢ juz po kilkudziesieciu sekundach. Z kolei te
utrwalone w pamigci dhugotrwalej, jedli nie s3 odéwiezane, ulegaja zamazaniu. (2) Roztargnienie ~ jeéli nie koncen-
trujemy uwagi na zapamigtywaniu danej informacji, szybko ona ulatuje. (3) Blokowanie — nie potrafimy przywola¢
jakiej$ informacji; najczeéciej dotyczy to nazw wiasnych, poniewaz nie s one z niczym skojarzone. (4) Bledna atry-
bucja — to przypisanie sladu pamigciowego do niewtaéciwego Zréda; wydaje sie, ze to co$ przeczytaliémy, kto§ nam
opowiedzial, lub mylimy fantazje z rzeczywistoscig. (5) Podatnodé na sugesti¢ — natarczywe pytania, sugestie czy ko-
mentarze moga nam wméwid, ze zrobilismy co$, z czym tak naprawde nie mieliémy nic wspdlnego. (6) Tendencyj-
noéé — pod wplywem docierajacych informacji, mézg potrafi korygowaé nasze wspomnienia; jeste$my nieraz prze-
konani, ze widzieli§my co$, czego tak naprawdg nie moglismy dostrzec; korygujemy tez wspomnienia z przeszlosci,
przedstawiajac siebie w jak najlepszym $wietle. (7) Uporczywoéé — polega na rozpamigtywaniu i ciaglym powtarza-
niu nieprzyjemnych informacji, o keérych chcieliby$my jak najpredzej zapomnie¢. Na podstawie: M. Rotkiewicz,
A. Brzezicka, Jak szwankuje pamigd, ,Polityka” 2005, nr 17.

* Wedhug J. Zieleniewskiego ,rozréznienie miedzy dziataniem jednoosobowym a wieloosobowym spro-
wadza si¢ wigc w istocie do sposobu rozpatrywania sprawy. Méwimy o dziataniu jednoosobowym, gdy intere-
suje nas sam proces dziatania danej osoby [...] o dziataniu wieloosobowym, gdy koncentrujemy swoje zainte-
resowanie na wzajemnym oddzialywaniu tych pasm i akordéw na siebie” (76, s. 173].
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nia, ktérych uniwersalnymi atrybutami sa: celowy, planowy, programowy
i $wiadomy charakter, wewnetrzny uklad, fad, porzadek organizacyjny,
wartosci, normy, zasady regulujgce wewngtrzne i zewngtrzne zachowania
czlonkéw organizacji, relatywne wyodrebnienie organizacji jako okre§lo-
nego podsystemu spoteczeristwa globalnego z otoczenia zewngtrznego. Ich
efektywnoé¢ i ekonomicznoéé® zdeterminowana jest przebiegiem realizo-
wanych w jej ramach dzialan, ktére nazywamy dziataniami zorganizowa-
nymi. Opierajac si¢ na koncepcji H. Le Chatelier, mozna powiedzie¢, ze
zespotowe dzialania zorganizowane to wspéldziatanie jednostek w cyklu
obejmujacym trzy etapy:

(1) przygotowanie dziatania; sformutowanie celu, ocena warunkéw i zaso-
béw, czynnosci planistyczne (programy, plany, algorytmy),

(2) wykonanie; konsekwentna realizacja przyjetego planu,

(3) kontrola; takie monitorowanie realizowanych proceséw, aby mozliwe
bylo wnioskowanie o przyczynach ewentualnych réznic pomiedzy wy-
nikami uzyskanymi a zamierzonymi.

Rodzaje zorganizowanych dziatani zespolowych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Systematyka dziata zespotowych

Podziat pracy
Stopien Bez jakosciowego Podziat pracy Pod;::j{srccy
wspotdziatania podziatu pracy wedtug ‘ednako 9 ch
réznych kwalifikacji J nowye
kwalifikacji
Wspélne degyZJe Dziatania grupowe Driatania zespotowe Dziatania
tylko co do kierunku | zespotowe, Kierunkowe kompleksowe
dziaotania kierunkowe kierunkowe
W sprawie Dziatani A Dziatania
. . ziatania grupowe | Dziatania zespotowe
wyznaczania zadan sadaniowe sadaniowe kompleksowe
cztonkom zespotu zadaniowe
Wozajemna pomoc Dziatania grupowe Dziatania zespotowe llzjzrlrc\ﬂcl]:licslowe
w toku pracy samodzielne samodzielne plex
samodzielne

5 Efektywno$¢ (effectiveness) mierzona jest stopniem, w jakim organizacja osiaga swoje cele. Ekono-

micznosé (efficiency) jest mierzona wielkoscia zasobéw zuzytych w dochodzeniu do celu.
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Periodyczna,
wspolna akceptacja
indywidualnych

Dziatania grupowe
z kolegialnym
zatwierdzaniem

Dziatania zespotowe
z kolegialnym
zatwierdzaniem

Dziatania
kompleksowe

z kolegialnym
zatwierdzaniem

wynikéw dziatania

Dziatania
kompleksowe
w petni kolektywne

Wspdlna akceptacja
wynikéw dziatania na
biezqco

Dziatania grupowe
w peni kolektywne

Dziatania zespotowe
w petni kolektywne

Zrédlo: opracowanic wiasne na podstawie [76].

Wspéldziatanie dla optymalnego rozwoju organizacji moze by¢ Zréd-
fem synergii®.

1.2. SYNEKTYCZNE SPOSOBY ROZWIAZYWANIA
PROBLEMOW W DZIALANIACH ZESPOLOWYCH

O pracowano juz wiele metod rozwigzywania probleméw najczgéciej
wystgpujacych w procesach wspéldziatania ludzi (gospodarowanie zaso-
bami materialnymi i niematerialnymi, logistyka, badania rynku, zaktada-
nie i likwidacja firm itd.). Coraz cz¢sciej jednak metody te nie s3 wystar-
czajace. W.J. Gordon na przyklad podkreslal, ze aby zwigkszy¢ moiliwosé
wgladu w pojawiajace si¢ problemy, nalezy ,zaznajomié si¢ z rzeczami nie-
znanymi”. Pozwalaja na to metody synektyczne, ktére bazujg na niera-
cjonalnym elemencie ludzkiej mysli, w zamiarze stworzenia oryginalnego
i pobudzajacego wyobrazni¢ punktu widzenia danego problemu. Zacheta

¢ Synergia to zjawisko polegajace na tym, ze wspéldzialajace elementy daja wypadkowy wynik pod jakims
wzgledem wigkszy niz prosta suma skutkéw wywolanych przez kaidy z elementéw z osobna. Zjawisko to na-
zywane jest takie czgsto efektem 2 + 2 = 57, SzczegSlnym przypadkiem synergii jest efeke organizacyjny be-
dacy przecigtng nadwyzka korzyici przypadajaca na czdonka zespotu wspéldziatajacego z pozostatymi czlonkami
w spos6b zorganizowany, w poréwnaniu z korzyécig moiliwa do osiagnigcia w dziataniu indywidualnym. Efeke
organizacyjny jest podstawowym motywem tworzenia organizacji i stanowi nastgpstwo tego, ze struktura dziatari
indywidualnych ulega zmianom umoliwiajacym dalsze podwyiszenie stopnia ich zorganizowania, wéwczas gdy
wchodza one w sklad dziatart zbiorowych. Przyczyny powstawania tych zmian to: (1) osiaganie wprawy w wy-
konywaniu pracy bedace wynikiem specjalizacji i kumulacji podobnych dzialari przez poszczegélnych cztonkéw
zespolu; (2) unikanie strat czasu wystgpujacych przy zmianie rodzaju wykonywanych czynnogci; (3) korzystanie
z bardziej wydajnych narzedzi; (4) rozszerzenie przestrzennej sfery dziatania grupowego; (5) umotliwienie skon-
centrowania sit i Srodkéw w przestrzeni i czasie; (6) mozliwos¢ przekroczenia tzw. progu skutecznosci w wyniku
dziatari zbiorowych; (7) kontakt spoleczny zwigkszajacy efektywnosé¢ pracy ludzi dziakajacych w zespole i obser-
wujacych wzajemnie swojg prace; synergia taka nazywana bywa efektem facylitacyjnym lub efektem obecnosci
[Encyklopedia Organizacji i Zarzqdzania, Warszawa 1981, s. 507).
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do wykorzystywania informacji, ktére na pierwszy rzut oka wydajg sie
bezwartoéciowe w odniesieniu do danego problemu, jest postugiwanie sie
metaforami.

Na gruncie teorii organizacji funkcjonuja metafory (zob. tab. 2), z kté-
rymi mozna utozsamiaé poszczegblne perspektywy przy rozwiazywaniu
konkretnych probleméw. Pozwalajg one zrozumieé jeden rodzaj doswiad-
czenia poprzez sugerowanie innego. Ma to miejsce na przykfad w przy-
padku zycia iwijacej si¢ drogi, cztowieka i maszyny itp. Tak wiec, ro-
zumiejac jeden element metafory, mozna nauczy¢ si¢ czego$, co wynika
z drugiego’. Do najczesciej stosowanych naleza:

Tabela 2. Metafory w zorganizowanych dziataniach zespotowych

Perspektywa Metafora Wy °'F’r°z.‘?’.“e Wy obr ozenie
organizacji jako menedzera jako
maszyny zaprojektowanej | inzyniera
i zbudowanej przez budujqcego
okresu klasycznego | maszyny kierownictwo dla i kierujqcego
osiqgnigcia wezesniej maszynq
okreslopnych celéw organizacyjnq
2ywego ustroju . .
ywego ) . niezaleznej
spetnigjqcego funkcje L .
. . . . cze$ci w ustroju
modernistyczna organizmu konieczne do przetrwania, .
. o zdolnosciach
zwiaszcza przystosowania s
) T przystosowania sig
sig do wrogiego $wiata
systemu znaczen
stworzonych i utrwalonych | artefaktu
symboliczno- w wyniku stowarzyszania pragnqcego
-interpretujgca sie ludzi majqcych by¢ symbolem
wspdlne wartosci, tradycje | organizacji
i zZwyczaje
ztozonego z fragmentéw
iedzy i zrozumienia .
. . wieezy . . teoretyka, ktdry jest
postmodernistyczna | kolazu w celu stworzenia nowej artyst
perspektywy odnoszqcej s
sig do przesztosci

Zrédlo: [23, s. 67).

7 Liczne sposoby wykorzystania metafory jako $rodka shuzacego rozumieniu i analizie dziatart zorganizowanych za-
wiera praca Garetha Morgana Jmages of organisation, Sage, Newbury Park 1986.
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Metafora maszyny. W pewnym stopniu i dzisiaj oczekuje sig, ze wszel-
kie organizacje b¢da dziata¢ jak maszyny, rutynizujac efektywne operacje,
funkcjonujac niezawodnie i w sposéb przewidywalny wszedzie tam, gdzie
to mozliwe.

Metafora organizmu. Do jej powstania przyczynily si¢ wyobrazenia
zwiazane z ewolucja biologiczna. Implikuje ona, ze, podobnie do organi-
zméw biologicznych, organizacje nalezg do otoczenia bedacego zrédtem
ich zasobéw; i tak, zamiast zywnosci i schronienia, otoczenie organizacji
dostarcza jej surowcow, wiedzy, sity roboczej i kapitalu, czyli zasobéw wej-
$ciowych podlegajacych procesowi przeksztalcania, ktéry podtrzymuje jej
zycie na wzér proceséw trawiennych w organizmach zywych. Wykorzystu-
jac t¢ matafore, nalezy mie¢ na uwadze, ze rézne rodzaje organizacji mu-
sz stawia¢ czota réznym wymaganiom i reagowaé na rozmaite sposoby.
Wynika stad, ze nie moze istnie¢ jeden najlepszy sposéb organizowania
dzialan sprawdzajacy si¢ réwnie dobrze w odniesieniu do wszystkich or-
ganizacji. Matafora ta ksztaltuje podejécie modernistyczne, uwydatniajace
zalezno$¢ od otoczenia jako dostawcy zasobéw, ujmujace technologi¢ jako
proces ich przeksztalcania a strukturalng adaptacj¢ jako strategie stuzace
przetrwaniu i rozwojowi.

Metafora kultury. Podkresla ona zwyczaje i tradycje, opowiesci i mity,
artefakty i symbole (np. golgbica reprezentuje pokéj, sztandar — przynalez-
noé¢ do okreslonej formacji itp.). W tej metaforze menedzer symbolizuje
organizacje, jest przekazem historii i tradycji, a jego postgpowanie (stowa
i czyny) cztonkowie organizagji interpretujg na wielorakie sposoby. Trudno
jest bowiem oddzieli¢ kultur¢ organizacji od szerszych proceséw kulturo-
wych tworzonych przez obecne w otoczeniu rozmaite przedmioty. Naj-
bardziej bezposrednie Zrédlo wplywu zewngtrznego na kulture organizacji
znajduje si¢ wewngtrz niej samej. Sa to jej uczestnicy, ktérzy, zanim do niej
przystapia, podlegaja wplywom wielu instytucji obecnych w kulturze: ro-
dzina, spolecznos¢, naréd, patstwo, kosciél, system edukadji i in. To w nich
ksztattujg si¢ postawy, zachowania i tozsamo$¢, przenoszone z chwilg przy-
stapienia do organizacji. W organizacjach przejawiajg si¢ wicksze systemy
kulturowe. Badajac wartosci zwiazane z praca w wielkiej, ponadnarodowe;j
spolce, Geerd Hofstede stwierdzit, ze wyrazane przez kierownikéw réznice
postaw mozna wyjasni¢ za pomocg czterech parametréw: odleglo$¢ wladzy,
unikanie niepewnosci, indywidualizm i maskulinizacja (rys. 1) i (rys. 2).
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| Mala odlegloé¢ wiadzy Duza odieglos¢ wiadzy
12 Niski indywidualizm Niski indywidualizm
~ ®

18 |-

24 -

30+

36 -

42

48

55

Wskaznik indywidualizmu

61

67

73

79 |- Mata

wiadzy
85 [ Wysoki
indywi- Duza odieglo$¢ wiadzy
dualizm Wysoki indywidualizm
il A 1 1
1 28 44 B A 77 94
Wskaznik réznicy wladzy
LEGENDA:
ARG Argentyna FRA Francia JAP  Japonia SIN  Singapur
AUL  Australia GBR W. Brytania MEX Meksyk SPA Hiszpania
AUT  Austria GER Niemcy NET Holandia SWE Szwecja
BEL Beigia GRE Grecja NOR Norwegia SWI  Szwajcaria
BRA Brazylia HOK Hongkong NZL  Nowa Zelandia TAl  Tajwan
CAN Kanada IND  Indie PAK  Pakistan THA Tajlandia
CHL  Chite IRA  Iran PER Peru TUR Turcja
COL  Kolumbia IRE idandia PHI  Filipiny USA USA
DEN Dania ISR lzraet POR Portugalia VEN Wenezuela
FIN  Finlandia ITA  Wiochy SAF RPA YUG Jugosiawia

Rysunek 1. Miejsce 40 krajéw na tablicy odlegloéci wladzy i indywiduali-
zmu wedtug Hofstede’a

Zt6dlo: G. Hofstede, Cultures Consequuwnces: International differences in work related values, Sage, Beverly
Hills 1980, cyt. za [23, . 211].
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Slabe unikanie niepewnosci Stabe unikanie niepewnosci
Feminizacja Maskulinizacja

E-3
(=~}

B
-]

Wskaznik unikania ryzyka
[+23 ~ [« o
(=] N s -2

[l
(-]

96

104 +

Siine unikanie niepewnosci Silne unikanie nispewnosci
12k Feminizacja ( e GRE Maskulinizacja
: 1 | L i !

5 23 41 59 77 95
Wskaznik maskulinizacji

LEGENDA - jak narys. 1.

Rysunek 2. Miejsce 40 krajéw na tablicy unikania niepewnosci i maskulini-
zacji wedlug Hofstede’a

Zrédto: G. Hofstede, Cultures Consequwnces: International differences in work related values, Sage, Beverly
Hills 1980, cyt. za [23, s. 212].

Kolaz (technika faczenia przedmiotéw i ich fragmentéw, by stworzy¢ co$
nowego: samodzielny przedmiot sztuki) jako metafora organizacji uznaje
warto$¢ spogladania z réznych punktéw widzenia i korzystania z czesci teo-
rii w celu stworzenia nowego dzieta wartego samodzielnego przedstawienia.
Podobnie jak artysta w kolazu wyzwala pomysly i uczucia prowokujace do
zmiany nawykowego patrzenia na §wiat, tak ta metafora w organizacji przy-
wraca zainteresowanie sprzeczno$ciami, niejednoznacznoécia i paradoksem
oraz redefiniuje kwestie wladzy i zmiany. Metafora ta postuguja sie, obok
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innych, przede wszystkim postmodernisci. Charakteryzujac ich stanowi-
sko, M.]. Hath pisze: ,cecha wspélng metafor przemawiajaca najsilniej do
modernistéw wydaje si¢ ich dominujacy wymiar estetyczny, tj. Wykorzy-
stywanie w nich artystycznych aspektéw organizacji i poréwnywanie jej do
réznych form przedstawiania i nowatorstwa w sztuce®. Dobrze bedzie, aby
Czytelnik wyobrazit sobie jaka$ organizacje, do ktérej nalezal, jako przyklad
jego ulubionej formy sztuki (np. jako koncert rockowy, malarstwo, balet lub
opere, powies¢). Jaki aspekt organizacji metafora ta ujawnia? A jakie aspekty
u a?” [23, s. 69].

Naleiy tu jednak zwrdcié uwage¢ na to, Ze poznanie za pomoca meta-
for zawsze jest tylko cz¢dciowe; ujawnia ono jedynie podobieristwa miedzy
dwoma rzeczami czy zjawiskami, natomiast nic nie méwi o réznicach, ktére
mogg mie¢ — i czgsto maja, — determinujacy wplyw. Naduzywajac metafory,
mozna sprowadzi¢ ja do absurdalnych skrajnosci. Utozsamiajac na przyklad
zycie z dluga i kreta droga, zapominamy o jego krétkotrwatosci i bogactwie.
Nazywajac kogos lwem, przywolujemy wyobrazenia takich cech jak odwaga
i dominagja, a pomijamy jego leki i nieSmiatos¢. Z kolei wykorzystanie po-
dobieristwa miedzy maszynami a organizacjami niekoniecznie podkresla
ludzkie aspekty zycia w organizacji, uczucia, emocje czy symbole. Naduzy-
wanie metafory kultury prowadzi za§ do powstania nadmiernie symbo-
licznego wyobrazenia organizacji, co usuwa z pola widzenia wazng strone
materialna. Wreszcie naduzywanie metafor postmodernistycznych moze
prowadzi¢ do postrzegania organizacji jako tworéw bardziej chaotycznych
i nie poddajacych si¢ kierowaniu, niz wskazuje na to codzienne doswiadcze-
nie. Wszystko to stanowi uzasadnienie dla stwierdzenia, ze zadna metafora
nie moze wystgpowaé samodzielnie w procesie budowania wiedzy o orga-
nizacji. Kazda z nich jednak inspiruje czgsciowe zrozumienie istoty rozwia-
zywanych probleméw, uczy dostrzegania analogii, w przedmiotach i zjawi-
skach pozornie nie majacych ze sobg zadnego zwigzku.

® Niektore z najwczesniejszych sposobéw uzywania stowa ,,postmodernistyczny” odnosily sie do cech
stylu architektonicznego, ktéry pojawit si¢ w potowie XX wieku, przeciwstawiajacego si¢ funkcjonalizmowi
(modernizmowi) w architekturze nowoczesnej (lata 30-60 ubieglego wieku). Zastosowania w teorii orga-
nizacji wyniknely bezposrednio z poststrukturalizmu w filozofii francuskiej, ktéry wigze si¢ z europejskimi
wydarzeniami korica lat 60. XX wieku. Postmodernisci, kwestionujac nowoczesne préby znalezienia teorii
unifikujacych, twierdza, ze wiedza jest ze swej istoty fragmentaryczna, tj. powstaje z tak wielu réznych frag-
mentéw, ze nie mozna rozsadnie oczekiwal, iz kiedykolwiek ztozy si¢ na jedno stanowisko.
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1.3. MODEL® SYSTEMU DZIALAN ZESPOLOWYCH

Kaidy model zawiera w sobie przede wszystkim dwie cechy: moze byé
wzorem tego, co moze zaistnie¢ realnie, lub odwzorowaniem tego, co juz
realnie istnieje. Przedstawiony tu model dzialan zorganizowanych jest kon-
strukcja myslowa, obejmujacg uklad zalozen przyjetych w zarzadzaniu orga-
nizacjami, pozwalajacy uchwyci¢ najistotniejsze cechy i zaleznosci wystgpu-
jace w funkcjonujacych organizacjach. Sklada si¢ z pigciu elementéw:

(1) zasoby — kazda organizacja dysponuje czterema grupami zasobéw: ka-
dry, metody, $rodki i informacja,

(2) dzialanie (transformacja, czyli przeksztalcenie dysponowanych zaso-
béw w konkretne efekty),

(3) system oceny efektywnoéci dzialania (identyfikacja Zrédel odchylen
efektéw uzyskanych od zamierzonych; w zaleznoéci od kierunku od-
chylen, uruchamia sprzezenie zwrotne dodatnie lub ujemne),

(4) czton kierowniczy (regulator), gdzie ma miejsce realizacja funkdji kie-
rowniczych: analiza zagregowanych danych, obejmujaca interpretacje,
uogodlnianie i rozstrzyganie,

(5) cel to stan rzeczy, ktérego cenno$é wyznacza kierunek i zakres zachowan
cztonkéw organizacji (w przypadku organizacji, celem nie jest wykonanie
planu czy zadania, ale jej rozwdj; plan i zadania to jedne ze §rodkéw).
Jakkolwiek organizacje z cybernetycznego punktu widzenia sg systemami

dynamicznymi z autoregulacja i autostabilizacja, to w odniesieniu do nich,

proces regulacji hierarchicznej posiada znacznie bogatsza tre$é, niz w przy-

padku systeméw technicznych czy biologicznych'®. W XVIII i XIX wieku

% Z bedacych do dyspozycji modeli wyrézni¢ mozna:

a) modele nominalne — uklad zalozen przyjmowanych w danej nauce w celu ulatwienia (lub umozli-
wienia) rozwigzania danego problemu badawczego,

b) modele teoretyczne — stanowig okreélenie modelu nominalnego zbudowanego jako konstrukcja
my$lowa, bgdaca uproszczonym obrazem badanego fragmentu rzeczywistosci, w ktérym eliminuje si¢ my-
$lowo cechy, relacje lub inne elementy nieistotne dla danego celu. Wprowadza si¢ je do nauki ze wzgledu
na przydatno$¢ przy budowaniu teorii naukowej,

<) modele realne — przedmioty lub uklady (klasy) przedmiotéw (zdarzesi, sytuacji itp.) spelniajacych
zalozenia danej teorii (model realny teorii, zwany tez jej realizacja lub interpretacja), dostatecznie podobny
(izomorficzny, analogiczny) do ukiadu badanego, ale prostszy i fatwiej dostepny badaniom (model realny
ukladu — np. mapy, makiety, schemary). Postugiwanie si¢ w nauce réznego rodzaju modelami (np. mate-
matycznymi, ekonomicznymi, ekonometrycznymi itp.) polega przede wszystkim na ustalaniu izomorfizmu
i analogii migdzy ukladem badanym a jego modelem. Umozliwiajac ich poznanie (badanie) lub zmiang
(projektowanie), ulatwiaja zrozumienie zjawisk przeszlych i przewidywanie przyszlych.

1 Na przykiad weryfikacja skutkéw przeprowadzonej operacji medycznej jest natychmiastowa (lub nie-
odlegta w czasie) po jej zakoniczeniu. Weryfikacja efektéw zaprojektowania i wybudowania mostu jest na-
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trzon analiz teoretycznych stanowito przekonanie, ze przy danym poziomie
konkurencji czynniki wywolujace zachwianie réwnowagi systemu ekono-
micznego uruchamiaja automatycznie sity zmierzajace do jej przywrécenia''.
Uwazano za pewnik, ze istnienie sit réwnowagi jako elementu skladowego
struktury systemu jest warunkiem wystarczajacym dla zapewnienia zadowa-
lajacej regulacji. W cybernetyce, obok analogii w strukeurze, rozwaza si¢ tez
analogie w zakresie dynamiki, to znaczy w zakresie funkgji i dzialania syste-
méw poddanych wymuszeniom i zakléceniom. Uklady sterowania zaréwno
w technice, jak i w przyrodzie s3 zamknigte, a ze wzgledu na swa strukture
odznaczajg si¢ potencjalng sklonnoscia do oscylacji (wahar).

Wytracenie takiego ukfadu ze stanu réwnowagi wywoluje stan przej-
$ciowy, w ktérym wielko$¢ regulowana (np. temperatura w komorze chlo-
dzenia lod6éwki, temperatura ciala organizmu itp.) dazy do przyjecia swej
poprzedniej badz jakiej§ nowej wartosci. Natomiast w przypadku syste-
moéw spotecznych, ,sily réwnowagi” same moga wywolywad zaklécenia
o mocy zaleznej od czgstotliwosci i intensywnosci ich przejawiania si¢ (np.
grupowe sprzeciwy wobec zwolnief pracowniczych, spoleczne sprzeciwy
wobec systemu rzadzenia krajem, globalne sprzeciwy wobec nieakcepto-
wanych zjawisk jak eskalacja zbrojen itp.). W zarzadzaniu organizacjami,
bez wzglgdu na szczebel hierarchii, kierowanie nie jest wylgcznie funkejg
regulatora (kierownika). Istnieje tu wiec konieczno$é (i mozliwos¢) mo-
dyfikacji ,,petli regulacji” poprzez takie elementy, jak: inicjatywa twércza
kierownika i kierowanego zespotu, kontrola nad powstawaniem, wyga-
szaniem, a niekiedy podtrzymywaniem konfliktéw wewnatrz zespoléw'?,
wykorzystanie formalnych i nieformalnych wiezi z kooperantami i kon-

tychmiastowa (lub w nieodlegltym czasie), i jest wynikiem zniesienia préb obcigzenia. W przypadku dziatad
zwigzanych z gospodarowaniem dostgpnymi $rodkami, weryfikacja prawidlowego ich doboru i wykorzy-
stania nastepuje dopiero po zakoriczeniu okresu sprawozdawczego (na ogét roku). Dopiero po tym okresie
mozemy stwierdzi¢, w jakim stopniu decyzje podejmowane byly trafne lub chybione.

" Na gruncie teorii organizacji wykorzystuje si¢ tu ,regule przekory” Le Chatelier-Brauna: ,jezeli uklad
znajdujacy si¢ w stanie réwnowagi zostanie poddany dziataniu nowego czynnika zewnetrznego lub nastapia
zmiany w dotychczasowym dziataniu czynnikéw zewngtrznych, to w ukladzie zajda zmiany zmniejszajace
wplyw tego bodica i uklad bedzie dazy¢ do powrotu do stanu réwnowagi”. W polaczeniu z reguly panta
rhei (przypisane Heraklitowi stynne: ,wszystko si¢ zmienia”) ,regula przekory” oznacza tu powrét ukdadu
do stanu ,nowej réwnowagi”, nie takiego, z jakiego zostal wytracony.

12 Konflike jest zjawiskiem majacym swe Zrédlo w niezgodnosci intereséw badz pogladéw. Zdarza si¢ —
i to nader czgsto, ze w konkretnych przypadkach trudno jest dociec, co konflikt powoduje: plotka, pomé-
wienie, cechy charakterologiczne czy coé innego. Wowczas jednym z wyjs¢é jest pozwoli¢ mu jak najszybciej
»cksplodowa¢”. Istnieje wtedy mozliwo$é dotarcia do jego zrédlha, a tym samym likwidacji przyczyn.
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kurencja'?, wspétmierne systemy ocen (nagroda i kara — wspétmierne do
zaangazowania i uzyskiwanych efektéw, odnoszone do konkretnych moz-
liwosci danego cztonka organizacji. Tak wigc, poprzez $wiadome ksztatto-
wanie swej dziatalnosci, czlonkowie zespotéw uczestniczg w procesach au-
toregulacji. Zadna organizacja nie jest ,samotna wyspa’. Jak zaznaczono
to na rys. 3, organizacja, stanowiac czg¢é¢ wigkszej calosci, pozostaje w sto-
sunkach wspéldziatania z innymi organizacjami; uzyskane przez nig efekty
stanowig cz¢$é zasobéw innych, wspéldziatajacych organizacji, a na jej za-
soby skladajg si¢ réwniez efekty ich dziatalnosci. Dotyczy to takie organi-
zacji powstajgcych spontanicznie, bowiem spontanicznoé¢ ta tez przebiega
na podstawie jakiego$ celu: przez umysélne zachowanie si¢ uczestnikéw
wszelkich dziatani dazy si¢ do osiagniecia czegos$, co niekoniecznie zostalo
im u$wiadomione, a ich udzial moze wynika¢ na przyktad z dominujacej
roli jednego z nich.

/ Prawa rozwoju spolecznego \

.

y ——
v

\

» T System oceny
Zasoby Dziatanie ef : Cel
i A K N
» Ew / II Czlon ki iczy | } . b

N J

E, — efekty funkcjonowania organizacji wspolpracujacych
Z,, — zasoby organizacji wspdlpracujacych

Rysunek 3. Model systemu dziatari zorganizowanych

. .
Zrédlo: opracowanie whasne.

Przedstawiony model systemu dziatan zorganizowanych odwzorowuje
szczegblny rodzaj realnego, otwartego spoteczno-ekonomiczno-technicz-
nego systemu (organizacji), tworzonego $wiadomie i celowo, funkcjonu-
jacego poprzez wspéldzialanie jednostek, grup, zespoléw ludzi na bazie

13 Ten sposéb wykorzystywaly juz dawne pokolenia: matiedstwa potomkéw wladeéw zwasnionych
krajéw czynily z wrogéw nie zawsze kochajacych sig, ale zgodnie wspélpracujacych partneréw.
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dysponowanych zasobéw i w kooperacji z innymi systemami. System ten
posiada zdolno$¢ samoregulagji, ale nie samobieznosci. Samobiezna by-
faby organizacja funkcjonujaca niezaleznie od jakichkolwiek zasilen (ma-
terialnych, energetycznych, informacyjnych)™.

Mysélenie o przyszioéci kazdej organizacji ,powinno zawsze zawieraé
nieco fantazji (marzer) i duzg doze kreatywnosci w ocenie mozliwego
éwiata jutra, whasciwie odczytywaé nadchodzace zmiany (stabe sygnaty),
by je przetwarzaé w zorientowane na przyszloé¢ dziatania. Menedzerowie,
by odkry¢ to, co musza zrobi¢ dzisiaj, zeby mie¢ przysztos¢, powinni wigc
rozwazaé rézne mozliwosci i alternatywne warianty postgpowania w od-
niesieniu do przyszlej sytuacji otoczenia, a takze dokonywa¢ sposréd nich
sensownego wyboru w postaci podjecia decyzji izaplanowania dziatan
w granicach wyznaczonych przez przyjete cele” [48, s. 45]. Podejmujac
gre o przyszto$é organizacji trzeba wybiera¢ pomiedzy réznymi mozliwos-
ciami, z ktérych kaida jest niedoskonala, ryzykowna i niepewna. Z tego
powodu regulatorem w takich systemach moze by¢ jedynie cztowiek, bo
tylko on posiada zdolnosci $wiadomego i celowego dziatania (dowolnego
zachowania sie).

1.4. ZASOBY LUDZKIE®

Czlowiek, jak wiadomo, uzaleznieniony jest od naturalnych przyrodni-
czych zmian, ale réwnoczesnie — o czym nalezy pamigtaé — jest w stanie
wplywa¢ na kierunki i zakres tych zmian.

Juz pobiezna ocena uwarunkowari rozwoju naszej cywilizacji dowodzi,
e wielkoé¢ i ekspansywnos¢ ludzkiej populacji, ogdlnie rozumiana kon-
dycja psychofizyczna jednostek, grup, narodéw i spoleczenistw przekia-
daja sie na umiejetnosci organizowania i kierowania dzialaniami w kazde;j
dziedzinie ludzkiej aktywnosci, od jej lokalnych (dawniej) do globalnych
(obecnie) wymiaréw. Pierwszym ogniwem w calym laficuchu pielggno-
wania zdolnoéci i rozwijania umiejetnosci ludzkich sa zatem antropoge-
niczne przeobrazenia $rodowiska, w ktérym czlowiek zyje.

Y Podrozdziat 1.3 oprac za: S. Galata, Sztwka zarzqdzania organizaciami. Zasoby, sposoby, perspeksywy,
Difin, Warszawa 2006, s. 50-52.

15 Kwestie poruszane w poniiszym podrozdziale zostaly szczegélowo oméwione w: S. Galata, Szruka
zarzqdzania organizacjiami..., op. cit.

27



UWARUNKOWANIA DZIALAN ZESPOLOWYCH

Okolo 8-10 tys. lat temu ludzko$é weszla w faz¢ osiadlego trybu zy-
cia. WIV illl tysiacleciu p.n.e. W Mezopotamii i Egipcie powstawaly
pierwsze miasta-panistwa. Do Europy cywilizacja dotarla znacznie pézniej,
obejmujac swym zasiggiem najpierw basen Morza Srédziemnego. Wraz
z rozwojem rolnictwa, budowg drég i wielotysigcznych miast powstawat
zalazek wspélczesnych probleméw $rodowiskowych. Karczowanie laséw
i nadmierny wypas przyspieszaly erozje i prowadzily do degradadji zbio-
rowisk ro$linnych i gleb. Zjawisko to w wyniku wielkich odkryé¢ geogra-
ficznych w XV-XVII wieku objeto zamorskie kolonie Afryki, Azji i obu
Ameryk. Prawdziwa rabunkowa gospodarka zasobami rozpoczela si¢ wraz
z rewolucja przemystowa. Wynalezienie szczepionek, lepsze warunki sani-
tarne i opiecka medyczna pozwolily na wydluzenie ludzkiego zycia. Wtedy
tez spostrzezono niebezpieczenistwa kryjace si¢ za bardzo gwaltownym
wzrostem liczby ludnosci, ktéra osiagnela pierwszy miliard na poczatku
XIX wieku, a drugi po uplywie zaledwie 23 lat.

Jednym z pierwszych uczonych, ktérzy spostrzegli zagrozenia wigzace sie
z takim wykladniczym wzrostem liczby ludnosci, byl brytyjski ekonomista
Thomas Malthus'®. Wedtug jego teorii ludnosciowej istnieje stala dyspro-
porcja pomigdzy przyrostem naturalnym ludnosci a mozliwym do osiagniecia
w danym okresie przyrostem produkeji artykuléw konsumpcyjnych. Postu-
zono si¢ tu zatozeniem (opartym na obserwacji stosunkéw w USA), ze liczba
ludnosci wzrasta co 25 lat w postepie geometrycznym (1, 2, 4, 8...), pod-
czas gdy produkcja $rodkéw konsumpcji moze rosnaé co najwyzej w poste-
pie arytmetycznym (1, 2, 3, 4...). Zatem juz po 50 latach w kazdym syste-
mie spolecznym wystapi rozbiezno$¢ pomiedzy liczba ludnosci a dostgpna
ilocig srodkéw utrzymania, ktéra zdaniem Malthusa jest gléwna przyczyna
wystgpowania pauperyzmu i bezrobocia. Zjawiska te wraz z towarzyszacymi
im epidemiami i klgskami glodu nazywane przez Malthusa ,,pozytywnymi
przeszkodami” (positive restreint) redukuja w sposéb przymusowy nadmierng
liczbg ludnosci do poziomu, jaki moze si¢ utrzymaé w danych warunkach. Na
szczgscie nie wybuchta zapowiadana przez Malthusa i zwolennikéw jego kon-
cepgji tzw. bomba demograficzna, a wrecz przeciwnie: obserwuje si¢ znaczny
spadek przyrostu naturalnego, co dotyczy zwlaszcza krajéw rozwinietych.

16 Malthus Thomas Robert — (1766-1834) ekonomista angielski, duchowny anglikanski, profesor hi-
storii moralnej i ekonomii w Haileybury. W swojej teorii ludnosciowej negowal skutecznosé¢ wszelkich da-
zefi do zmiany stosunkéw ekonomicznych, widzac jedyna szanse w ograniczaniu liczby urodzin i postulujac
moralng wstrzemigzliwosé. Sam jednak wobec — jak twierdzit — ,ufomnej natury ludzkiej” sceptycznie od-
nosit si¢ do skutecznosci tego postulatu, a jako duchowny byt przeciwny regulacji urodzin.
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Teoria Malthusa, podbudowana nienagannym aparatem matematycz-
nym, okazala si¢ bledna, poniewaz bazowala na blednych zalozeniach:
a) stala, powszechna dysproporcja miedzy tempem rozmnazania si¢ lud-
noéci (w postgpie geometrycznym), a przyrostem produkcji artykutéw
konsumpcyjnych (w postepie arytmetycznym), b) zjawiska biologiczne,
ktérych nie jest wstanie zlikwidowa¢ zmiana stosunkéw spofecznych
i ekonomicznych jako przyczyna nedzy"’.

Mozina powiedzieé, ze teoria Malthusa bylaby zgodna z rzeczywistos$-
cia, gdyby ta nie ulegata zmianom od czaséw pojawienia si¢ pierwszego
cztowieka, a jedyna zmienna wielkoscig bylaby liczba ludnosci. Bez trudu
mozna zaobserwowa¢, ze wzrost zapotrzebowania na przestrzen Zyciowa,
zywnos¢, surowce i energi¢ potggowany jest wzrostem jednostkowej kon-
sumpgji, typowej dla mieszkaricéw krajéw rozwinigtych. Nadmierna eks-
ploatacja wszelkich zasobéw naturalnych, intensyfikacja produkcji rolni-
czej, rozw6j przemystu, urbanizacji i transportu, liczne awarie tankowcéw,
elektrowni jadrowych, instalacji fabrycznych, czy w koricu dzialania wo-
jenne doprowadzity do drastycznych zmian w érodowisku. Lawinowa
produkcja odpadéw przemystowych i komunalnych oraz odprowadza-
nie zanieczyszczenn do wszystkich komponentéw s$rodowiska sprawiaja,
ze zmiany te coraz czgéciej majg charakeer globalny'®. Jak nietrafne bylo
wigzanie ubdstwa tylko z liczbg ludnosci, z pomini¢ciem konkretnych
warunkéw (przyrodniczych, spotecznych, ekonomicznych i politycz-
nych), mozna zobaczyé, poréwnujac kraje pod tymi wzgledami réine,
na przyktad Holandig (ok. 450 mieszkaric6w/1 km? ) i Paragwaj (ok. 15
mieszkanicéw/1 km?). System psychofizyczny cztowieka, jak kazdy inny,
jest uruchamiany i funkcjonuje prawidlowo pod warunkiem otrzyma-
nia i podtrzymywania zasileri: energetycznych (zywnos¢), materialnych
(mieszkanie, ubranie itp.), informacyjnych (realizacja szeroko pojetego

' Do populacyjnej teorii Malthusa nawiazal Darwin w swej teorii ewolucji, odrzucajac jednak hipoteze,
2¢ liczba konsumentéw wzrasta w postgpie geometrycznym, a érodki spozycia w postepie arytmetycznym.

'8 Od 1950 roku do chwili obecnej nastapit pigciokrotny wzrost gospodarczy, ktéremu nieodigcznie
towarzyszy degradacja powietrza, wody i gleby. Wspélczesne emisje antropogeniczne siggaja okoto 6 mld
ton wegla (C), 70 min ton siarki (S) i blisko 30 mln ton azotu (N) na rok. Produkcja aluminium wynosi
24 min t/rok i od 1950 roku wzrosta prawie szesnastokrotnie. W uzyciu jest okoto 250 mln ton PCW.
W rolnictwie nawadnia si¢ ok. 240 min ha obszaréw, a roczne zuzycie nawozéw siega 125 min ton. Na
$wiecie wykorzystuje sig ok. 6 tys. gatunkéw roélin uprawnych, ale 1 tys. zajmuje 99% powierzchni upraw-
nej. Z 2 mld ton odpadéw wigkszoé¢ zalega na haldach i wysypiskach, a tylko niewielka czeé¢ podlega po-
wtérnemu wykorzystaniu. 25% ssakéw i plazéw, 11% ptakéw, 20% gadéw, 34% ryb jest zagrozonych
wygini¢ciem. Tempo wymierania gatunkéw wlasach tropikalnych ocenia si¢ na 1000 w skali roku [za:
http//encyklopedia. pwn.pl, 18.12.2004].
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rozwoju osobniczego). Spelnienie tych warunkéw w pozadanym stopniu
uzasadnia oczekiwania co do zaangazowania si¢ w podejmowane dzialania
wymaganej liczby ludzi o odpowiednich kwalifikacjach. Problem ten ma-
jacy swe zrédlo w dysproporcjach gospodarczych §wiata nie jest bardzo wi-
doczny w krajach rozwinigtych, gdzie wymienione podstawowe warunki
w wigkszosci sa spelnione. Najbardziej wymownym wskaznikiem ekono-
micznego zréinicowania jest kontrast migdzy pafistwami bogatej Pétnocy
a biednego Potudnia®, jedli chodzi o przeci¢tne odzywianie si¢ tamtejszej
ludnosci. Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds. Wyzywienia i Rolni-
ctwa (FAO) podaje, ze 841 mln os6b mieszkajacych w krajach rozwijaja-
cych si¢ nie odzywia si¢ prawidlowo. W przyjetej tu konwencji oznacza
to, e system biologiczny nie otrzymuje podstawowego zasilenia, czyli za-
silenia energetycznego, co wplywa na znaczne obnizenie jego sprawnosci
zaréwno fizycznej, jak i psychicznej. W obszarach glodu organizmy ludzi
nie otrzymuja dostatecznej liczby protein i kalorii. Niemowleta i dzieci
(czyli potencjalne kadry dla gospodarki w dajacej si¢ przewidzie¢ przy-
szoéci) nie maja wystarczajacej iloéci pokarmu do pelnego rozwoju fizycz-
nego i umystowego. Wigkszos¢ dorostych nie ma dostatecznej energii do
normalnego poziomu aktywnosci fizycznej. W czasie gdy wigkszo$é eks-
pertéw jest zgodna, ze $wiatowa produkcja zywnoéci bedzie sie musiata
znacznie zwigkszy¢, zeby stawié czola przewidywalnemu wzrostowi lud-
noéci (ma wzrosna¢ o 50% w ciagu najblizszych 50 lat), powstanie no-
wego irédia wyzywienia to dobra wiadomos¢, nawet jedli zywnoséé by-
taby pochodzenia transgenicznego. O jednych z obiecujacych badar nad
poszukiwaniem Zrédet zywnosci pisze biuletyn Amerykanskiej Akademii
Naukowej (PNAS). Wedtug publikowanych tam informacji w przysztosci
mozliwe bgdzie jedzenie... bawelny. Ale nie wlékien wykorzystywanych
od ponad 7000 lat do produkcji tkanin, tylko nasion tej tropikalnej ro-
§liny, ktéra obecnie nie nadaje si¢ do spozycia przez cztowieka, poniewaz
zawiera gossypol — substancje toksyczna dla watroby i serca wiekszoéci ssa-
kéw. Genetycy od dziesigcioleci prébuja ja wyeliminowaé. Bawelne upra-

' Dysproporcje te ksztattuja si¢ na osi wyznaczonej dwoma wielkimi blokami paristw, ktére zgodnie
z ich orientacyjnym polozeniem geograficznym nazywa si¢ Pétnoc i Potudniem. Péinoc to kraje o wysoko
rozwinigtej gospodarce kapitalistycznej, z nowoczesnym rolnictwem i przemystem, odznaczajace si¢ du-
zym dochodem na jednego mieszkarica oraz przecietnym standardem zycia. Poludnie natomiast to makro-
region charakteryzujacy si¢ znacznie mniejszymi wskaznikami rozwoju gospodarczego. Jest on utozsamiany
z grupa tzw. panstw rozwijajacych si¢. W krajach Poludnia skoncentrowane s3 obszary glodu i niedozywie-
nia. W USA szacuje sig, ze ponad 50% ludnosci powyzej 20 roku zycia (tj. ok. 100 mln) ma nadwage. Od-
powiednio odsetek ten wynosi: dla Wielkiej Brytanii ok. 50%, Rosji 57%, natomiast Chin 8%, Indii 7%,
a dla Etiopii zaledwie 2%.
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wia si¢ w ponad 80 krajach, gléwnie w Afryce i Azji, gdzie niedozywienie
wciaz dziesiatkuje populacjg. W skali §wiatowej bawetna stanowi drugie
po soi Zrédo biatek roslinnych (9,4 miliona ton rocznie). Naukowcom
Amerykariskiej Akademii Naukowej (PNAS) udalo si¢ wyhodowa¢ gene-
tycznie modyfikowana bawelng niezawierajaca gossypolu. Za opracowanie
metody jej autorzy, Andrew Fire i Craig Mello, otrzymali w tym roku Na-
grodg Nobla. To bardzo wydajne molekularne narz¢dzie pozwolito im ,,uci-
szy¢” gen odpowiedzialny za produkcj¢ enzymu bioracego udziat w synte-
zie gossypolu, czego skutkiem byt spadek zawartosci toksycznej substancji
az 0 99%. Jeszcze wicksze wrazenie robi fakt, ze transformacja genetyczna
powoduje zmiany tylko w nasionach. Zawarto$¢ gossypolu, ktéry pomaga
bawelnie chronié si¢ przed szkodnikami, w li§ciach, korzeniach i kwiatach
pozostaje taka sama. Poprzednie odmiany gland-less (bez gossypolu) wy-
hodowane w latach 50. i 60. metodg klasycznej selekcji mialy t¢ wadg, ze
byty bardzo wrazliwe na dzialanie szkodnikéw i zostaly w zwigzku z tym
szybko porzucone. W poréwnaniu z nimi nowa odmiana bawelny mody-
fikowanej genetycznie posiada jadalne nasiona, ale nie jest pozbawiona na-
turalnej ochrony. Spozywaé pozostale po rafinacji nasiona bogate w biatka
lub cale ziarna moga tylko ssaki przezuwajace, bo ich flora bakteryjna nisz-
czy toksyczng substancje. Nie pozbawiajac zwierzat pozywienia, mozna by
zaspokoié zapotrzebowanie na biatko u 500 milionéw oséb. Przysztoéé ba-
welny ,,odzywczej” nie jest jednak pewna, co udowodnila nieudana ho-
dowla pierwszej odmiany gland-less. ,W latach 80. t¢ odmiang uprawiano
w Afryce na ponad 350 tysigcach hektaréw, zwlaszcza na Wybrzezu Ko-
éci Stoniowej — wspomina Bernard Hau. — Do$wiadczenie trwato jednak
krétko, bo bawelna nie sprzedawala si¢ za wyzsza niz zwykle ceng, a chlopi
potrzebowali jej, zeby nakarmié bydlo. Oprécz tego ze ta odmiana byla
bardziej podatna na atak szkodnikéw, pola bawelniane padly tupem malp
i szczurdéw, ktore, jak si¢ okazalo, bardzo dobrze rozpoznajg odmiany bez
gossypolu... Powstate szkody daly si¢ we znaki i zniechgcily wielu rolni-
kéw. Trzeba bedzie kilku lat, zanim zastosuje si¢ modyfikacj¢ genetyczna
wprowadzong przez naukowcéw z Teksasu w przemystowych odmianach
bawelny. Na razie chca oni uzy¢ tej samej metody do detoksykacji in-
nych roélin tropikalnych, jak maniok i niektére roliny straczkowe, np. l¢-
dzwian siewny (Lathyrus sativus).

Bank Swiatowy szacuje, ze ok. 1,3 mld ludzi zyje w skrajnym ubéstwie,
ich dzienne dochody to zaledwie jeden dolar, a nawet mniej. Jednoczesnie
obserwuje si¢ w tych krajach wzrost populacji, ktéry w duzym stopniu od-
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powiada wzrostowi populadji, jakiego doswiadczyly sto lat temu kraje roz-
winigte. Gwaltowny wzrost liczby ludnosci w krajach Potudnia i rozwd;j
przemyshu w pafstwach Pélnocy odwrécily relacje miedzy nimi?®. Bada-
jac zdolnosci myslenia i zdolnosci intuicyjne kadry menedzerskiej réznych
grup etnicznych Weston H. Agor stwierdzil bezsprzeczna zaleznoé¢ miedzy
tymi zdolnosciami a srodowiskiem, w ktérym wychowywani byli menedze-
rowie?'. Uznal tez, ze pozyskiwanie sily roboczej — na co wskazujg prognozy
— bedzie wykraczaé poza granice krajéw, w ktérych obecnie obserwuje sie
obnizanie poziomu przyrostu naturalnego, czyli krajéw rozwinietych.

Wielu analitykéw tego zjawiska jest zdania, ze ma ono — oprécz iloscio-
wego wymiaru — powazny aspekt jakosciowy. Na przykiad Peter E Drucker
zwraca uwagg na fake ,,0 wiele wazniejszy dla potencjalnego rynku pracy od
liczby ludnosci. Jest nim struktura wieku. [...] nawet jesli przyrost naturalny
podniéslby si¢ szybko, potrzeba az 20 lat, zanim nowo narodzone dzieci
beda mogly stanowi¢ sile robocza. Nic, précz masowej migracji, nie moze
zapobiec spadkowi liczby 0s6b mogacych stanowié sile robocza, tzn. oséb
w wieku ponizej 60 lub 65 lat. W Stanach Zjednoczonych sytuacja taka za-
istnieje po roku 2015, a w pozostatych krajach duzo wczesniej” [13, s. 45].
Z opisanej tu sytuacji demograficznej wynikaja problemy, ktére mozna ujaé
w nastgpujacych pytaniach: Jaki bedzie wplyw tej sytuacji na dzialalno$¢
organizacji w poszczeg6lnych krajach? Jakie konsekwencje dla calej gospo-
darki i funkcjonujacych w niej organizacji niesie ze soba zmniejszajaca sig
liczba mlodych ludzi, zwlaszcza tych do 18 roku zycia?

Poszukujac odpowiedzi na te pytania, przewiduje sig, ze polityka w kra-
jach rozwinigtych przez najblizsze kilkadziesiat lat zostanie zdominowana
przez problemy demograficzne, ktérych rozwiazywaniu towarzyszy¢ beda
liczne niepokoje wzmacniane przez zjawiska emigracji z krajéw biednych,
ktérym ubywaé bedzie jednostek najodwazniejszych i najbardziej przed-
sigbiorczych, jeszcze bardziej zwigkszajac dystans do krajéw rozwinigtych.
Konsekwencje tego zjawiska zauwaza si¢ juz teraz. Coraz cz¢stszym zjawi-
skiem w tym regionie jest niestabilno$¢ rzadéw, co skania niektérych obser-
watoréw do stwierdzenia, ze prawdopodobnie zaden z krajéw rozwinietych

» Proces narastania dysproporcji w poziomie rozwoju gospodarczego pomigdzy krajami Afryki, Azji
i Ameryki acifiskiej a pafistwami Europy i Ameryki Pélnocnej rozpoczat sig jakieé sto lat temu. Jeszcze
w potowie XIX wicku kraje Afryki, Azji i Ameryki tacifiskiej produkowaly wigcej towaréw obecnych na
rynku niz Europa i Ameryka Péinocna.

2! Na skali myslenia i intuicji poszczegélne grupy uzyskaly przecigtne wyniki: Latynosi — 4,6; Murzyni
- 5,2, biali - 6,2, Azjaci — 6,5 przy wyniku maksymalnym 12 [1, s. 193].
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nie bedzie posiadal stabilnej polityki ani silnego rzadu. Niestabilnos¢ rza-
déw bedzie tak czestym zjawiskiem, ze uznane ono zostanie za norme.
Kryzys demograficzny, jakiego doswiadczaja kraje gospodarczo rozwi-
nigte, wywoluje réwniez u nich powazne problemy spoleczne. Oto przy-
klad probleméw, z jakimi, przychodzi si¢ zmierza¢ bogatej Japonii:
W Japonii, ktéra musi stawi¢ czola powazinemu kryzysowi demograficz-
nemu, zatrudnianie ludzi w zaawansowanym wieku stalo si¢ norma. Prze-
suwanie momentu przejscia na emerytur¢ jest na porzadku dziennym,
a niektére starsze osoby, juz wylaczone z rynku pracy, s3 zatrudniane po-
nownie, aby zaradzié coraz bardziej dajacemu si¢ we znaki deficytowi sily
roboczej.
W ciagu ostatnich 25 lat odsetek 0séb po 65. roku zycia w japoniskiej po-
pulacji podwoil si¢ i przekracza dzi§ 14 procent. We Francji dokonala sie
podobna zmiana, ale w ciagu stu pigtnastu lat. Juz od dawna japoriscy eko-
nomisci i demografowie s3 zaniepokojeni starzeniem sig spoteczeristwa. Ale
zaden rzad nie zrobil nic, by temu zaradzi¢. 80 procent Japoriczykéw zdaje
sobie sprawe z zagrozen wynikajacych z nowej sytuacji. Juz w niedalekiej
przysztosci mozna si¢ spodziewaé obnizenia emerytur, zwiekszenia wydat-
kéw na opiekg zdrowotng i niekorzystnych zmian systemu podatkowego.
Opublikowana niedawno Biata Ksigga zawierajaca czarne prognozy wzywa
do ,szybkiego podjeciaskutecznych dziatar”. Zwlaszcza ze wedtug ostatniego
spisu ludnosci (wyniki podano w pazdzierniku) ,spadek liczby narodzin jest
szybszy, niz przewidywano”. W 2005 roku zarejestrowano rekordowy spa-
dek wspétczynnika dzietnodci: na statystyczng Japonke przypada 1,25 dzie-
cka. Liczba ludnosci zmniejszyta si¢ ze 127,84 miliona w koricu 2004 roku
do 127,76 miliona. Jesli nic si¢ nie zrobi — alarmuja autorzy Bialej Ksiegi
—w 2100 roku na archipelagu bedzie zaledwie 60 milionéw mieszkaicéw.
I wzrost gospodarczy, z ktdrego Japonia jest taka dumna — 2,6 procenta
rocznie, o czym wielu jej partneréw z OECD (Organizacji Wspélpracy
Gospodarczej i Rozwoju) moze tylko pomarzy¢ — zostanie zahamowany
z powodu braku dzieci. ,, Trzeba zapewni¢ pomoc dla mtodych rodzicéw, aby
mogli pogodzi¢ zycie zawodowe i rodzinne” — zalecajg autorzy. Méwig o tym
w kraju, gdzie instytucje opieki nad malymi dzie¢mi prawie nie istniejg
i gdzie whasciwie niemozliwe jest zatrudnienie w domu niani. W Japonii
kobieta musi najczgéciej wybiera¢ miedzy posiadaniem dzieci a praca.
Okolo 70 procent aktywnych zawodowo japonskich kobiet zwalnia sie
z pracy, gdy zostaja matkami. ,, Trzeba sobie samemu radzi¢ — méwi urzed-
niczka ambasady japoriskiej w Paryzu. — Matka mojej najlepszej przyja-
citki wsiada w kazdy poniedziatek rano do shikansen (szybki pociag)
z Nagoi do Tokio, by zajmowa¢ si¢ jej dzie¢mi przez caly tydzied. I w kazdy
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piatek wraca tym pociagiem do siebie”. Miode pary pragnace mieé dzieci
czekajg takie trudnosci, ze wiele z nich rezygnuje i zadowala sie... kup-
nem psa.

Za: L. Dufout, Pays des Vieux, ,Le Figaro”, 6.12.06.

Na rynku pracy przewiduje si¢ utrzymanie trendu w kierunku ,wczes-
nej emerytury’, co nie bedzie jednak oznaczaé, ze osoba na takiej emerytu-
rze porzuci aktywno$¢ zawodowa. Stosunki pracy stang si¢ bardziej rézno-
rodne i podatne na wplywy. Elastycznos¢ i mobilnoéé ludzi na emeryturze
umozliwi wykorzystywanie zréznicowanych form zatrudnienia (np. umowa
przedtuzana kazdorazowo na kilka miesigcy). W takiej sytuacji dla utrzy-
mania swojej pozycji, wzmocnienia sily ekspansji i wykorzystywania szans
kazda organizacja musi motywowaé wszystkich pracownikéw, niezaleznie
od rodzaju wykonywanej przez nich pracy i formy zatrudnienia, do zwiek-
szania wydajnosci. Poszczeg6lni czlonkowie organizacji nie stanowia bo-
wiem waznych i mniej waznych jej elementéw. Kazdy z nich odgrywa sobie
tylko wyznaczong rolg, przyczyniajac si¢ — w sobie tylko whasciwy sposéb —
do realizacji jej celéw. Fundamentalne znaczenie ma tu: wychowanie i edu-
kacja dysponowanych i potencjalnych kadr. Powyzej zwrécono uwage na
koniecznos¢ zabezpieczenia otrzymywania i podtrzymywania zasileri energe-
tycznych i materialnych systemu psychofizycznego cztowieka jako warunku
jego prawidlowego funkcjonowania. Niespelnienie go rodzi czesto drama-
tyczne konsekwencje?. Tylko niezb¢dne i whasciwe dla danych warunkéw
zabezpieczenie zasiled informacyjnych umozliwia realizacje szeroko poje-
tego rozwoju osobniczego. Dopiero wowczas na bazie zasiled energetycz-
nych i materialnych mozna oczekiwaé zaangazowania si¢ wymaganej liczby
ludzi z odpowiednimi kwalifikacjami w podejmowane dziatania. Trzeba jed-
nak pamigta¢, ze zaréwno organizacja, jak i poszczegdlni jej cztonkowie nie
s3 ,samotnymi wyspami’. Omawiane procesy zasiled winny si¢ wiec odby-
wa¢ nie tylko na poziomie indywidualnym, ale i organizacyjnym. Uzywa sie
czgsto okreslenia ,organizacja uczaca si¢”, rozumiejac przez to nie tyle wy-
rainy typ strukeury, ile zachodzace w organizacji spoleczne procesy zmierza-
jace do tworzenia, pozyskiwania, utrzymywania i przekazywania wiedzy. Ta-
bela 3 ilustruje proces przechodzenia do etapu organizacji uczacej sie.

72 Efektem tego jest coraz wigksza ilos¢ bogactw i faktycznej wiadzy w rekach coraz mniejszych liczeb-
nie elit, czego konsekwencja jest powigkszanie si¢ obszaréw biedy. Taki stan rzeczy sprzyja marnotrawieniu
potencjatu naszej planety, gdyz gospodarcze elity posiadaja go w nadmiarze i manipuluja nim.
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Tabela 3. Ewolucja w kierunku organizacji uczacej sig

Od...

Do...

postawy ,wiedza daje wtadze”

postawy ,cenimy dzielenie sie wiedzq”

wielu poziomdw zarzqdzania

niewielu poziomdw zarzqdzania

nieregularnego szkolenia

nieustannego szkolenia

wladzy wynikajqcej z zajmowanego
stanowiska

wiadzy wynikajqcej z przynaleznosci do sieci
ekspertéw

tytutomanii

niezwracania uwagi na tytuty

nieréwno roztozonej odpowiedzialnosci

wspdlnej odpowiedzialnosci

kultury obwiniania innych

kultury odpowiedzialnosci

kultu zasad

kultu wartosci

funkcjonalnych siloséw

zespotéw multidyscyplinarnych

unikania ryzyka

ducha przedsigbiorczosci

orientacji na przedsigbiorstwo

orientacji na klienta

skrytosei i braku przejrzystosci

pelnej przejrzystosci dziatar zarzqdu

racjonalnego i kontrolowanego dostepu
do informagji

petnego dostepu pracownikéw do informacji

koncentracji na ekspertach i najlepszych
pracownikach

koncentracji na wszystkich pracownikach

postawy ,co ja z tego bede miat?”

postawy ,co z tego bedzie miat klient?”; ,jak
moge pomdc?”

postawy ,to nie moja dziatka”

,wykorzystywaé najlepsze pomysty bez
wzgledu na pochodzenie”

cynizmu

kultury celebrowania wspétpracy

zespotéw zadaniowych

wspdlnot praktykéw

Zrédto: B. Hacket, Beyond Knowledge Management: New Ways to Work and Learn, Report 1262-00-RR,
The Conference Board Research, cyt. za: [39, s. 44].

W zwigzku z nieuchronnoécig niespodziewanych zmian otoczenia pro-
ces uczenia si¢ ma charakter ,calozyciowy” i jest wzbudzany nie tylko
jako narzedzie dopasowywania si¢ do potrzeb rynku, ale i umozliwiajace
staly rozwéj umiejetnoéci krytycznej oceny oraz potencjatu potrzebnego
do samodzielnego uczenia si¢ wszystkich cztonkéw spoteczenistwa. Bledne
i sptycone jest ksztaltowane w opinii publicznej rozumienie koncep-
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¢ji edukacji ustawicznej, wedtug ktérego edukacja jest wylacznym prob-

lemem jednostki. Ciekawa i oryginalna koncepcja edukacji ustawicznej

uksztaltowala si¢ w Niemczech. Wyznaczaj ja nastgpujace poglady:

* edukacja ustawiczna nie jest nowym tematem edukacji dorostych;

* edukacja ustawiczna dzigki wlaczeniu perspektywy biograficznej zyskata
nowy wymiar: rozwéj jednostki;

* wymieszanie si¢ faz zycia i planéw powoduje, ze na znaczeniu traci
koncepcja pracy z grupami wiekowymi, a zyskuje praca z poszczegél-
nymi grupami adresatéw;

* potrzeby edukacyjne jednostek coraz bardziej odpowiadaja standardo-
wym propozycjom instytucji o$wiatowych, przez co na znaczeniu zy-
skuje autoedukacja?;

* w dyskusji polityczno-o§wiatowej chodzi dzi$ nie tyle o reorganizacjg
calego systemu o$wiaty co o przekraczanie granic poszczegdlnych jego
obszaréw;

* niekiedy edukacja postrzegana jest jako spoleczno-polityczny instrument
regulacyjny podtrzymujacy gotowos¢ do pracy w obliczu bezrobocia;

* w niekt6rych przypadkach edukacja ustawiczna moze by¢ postrzegana
jako przymusowa aktywno$¢ w obliczu dokonujacego sie postepu; re-
zygnacja z uczenia si¢ grozi alienacja.

Uczenie odbywa si¢ nie tylko w ramach formalnych struktur (rys. 4), ale
moze wystgpowaé takze jako proces realizowany nieformalnie (indywidual-
nie). Efekty tych dwéch kierunkéw ksztalcenia zalezg przede wszystkim od
warunkéw srodowiskowych, w jakich wychowuje si¢ i dorasta mlody czlo-
wick (warunki zdrowotne i materialne, rodzina, oddzialywania kulturowe,
edukacja na poszczegélnych poziomach, zdobywanie do§wiadczenia).

Japonia jak dotad stanowila jedyny kraj, w ktérym widoczne bylo zro-
zumienie znaczenia edukacji matych dzieci dla caloksztattu rozwoju kraju.
Na Zachodzie zjawisko tzw. przejécia demograficznego wyrazajacego si¢
spadkiem wartosci wskaznika dzietnosci absolutnej TFR* wiaze sie zwy-

3 Paradygmat autoedukacji pozostaje w scistym zwiazku z paradygmatem zdobywania kompetencii.
Synonimami autoedukacji sq pojecia oznaczajace: 1. kierowanie nie tylko wlasnym procesem uczenia sie,
ale takie érodowiskiem uczenia sig, 2. organizowanie proceséw uczenia si¢ przez cztonkéw grupy bez po-
mocy z zewnatrz (niem. selbsigesteuertes i selbstorganisiertes Lernen) [61, s. 66).

TFR (Total Fertility Rate) to liczba dzieci, ktére przecigtna kobieta wydaje na swiat. Najwyzszy TFR
na §wiecie ma ngkany klgskami suszy i glodu Niger (8,0). TFR biednych krajéw wynoszacy 3,0 (3,5 nie
uwzgledniajac Chin) jest dwukrotnie wyiszy od wskaznika bogatych krajéw Zachodu. To w przewazajacej
mierze w tych whasnie krajach przyjdzie na éwiat dodatkowe trzy miliardy ludzi, ktére ma zaludni¢ glob do
polowy obecnego stulecia [na podstawie ,The Guardian”, za: ,Forum” 2005, nr 48, s. 28].
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-
Uczace si¢ organizacje
Aspiracje i potrzeby
A 4 { A 4
Uczenie sie¢ od konkurenciji: Uczenie si¢ przez studiowanie: Uczenie si¢ od otoczenia:
®  monitoring ® nowe zasoby wiedzy e biura konsultingowe
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Rysunek 4. Model uczacej si¢ organizacji
Zrédlo: J. Penc, Zarzqdzanie w nowej ekonomii, ,Przeglad Organizacji” 2001, nr 11, 5. 12.
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kle ze zmiang podejscia do dzieci traktowanych juz nie jako kapitat, lecz
jako ogdlnie ograniczajace obcigzenie. Obecnie mamy do czynienia z dru-
gim przejéciem demograficznym wyrazajacym si¢ tym, ze spadek warto-
$ci TFR nie jest wynikiem oddzialywania czynnikéw ekonomicznych, ale
egzystencjalnych. L. Shriver pisze, ze: ,uogdlniajac rzecz do granic ab-
surdu, mozna by rzec, ze pokolenie boomu demograficznego i jego po-
tomstwo zaczglo ktagé nacisk nie na zbiorowos¢, a na jednostke, nie na
przyszto$é, a na terazniejszo$¢, nie na wartoéci moralne, a na osobiste za-
dowolenie... Jeste§my mniej sklonni niz nasi przodkowie zadawaé sobie
pytanie, czy dzialamy w imi¢ jakiego$ wyzszego celu spolecznego; zada-
jemy sobie raczej pytanie, czy jestesmy szcze$liwi. Unikamy takich war-
tosci, jak wyrzeczenie i obowiazek, ktére traktujemy jako dowdd naiwno-
$ci. Nie troszczymy sig zbytnio o zachowanie ciaglosci rodu, kultury czy
narodu; traktujemy nasze dziedzictwo jako coé, co jest nam dane, ot tak”
[,Forum” 2005, nr 48, s. 25]. Zjawisko takie skutkuje postawami przeja-
wiajacymi si¢ w oddziatywaniu ,sily od$rodkowe;j” sprawiajacej, ze funk-
cjonujemy niejako poza historia. Objawiaé si¢ to moze niechecia dosto-
sowania si¢ do regul Zycia w grupie, patrzeniem na otoczenie tylko przez
pryzmat whasnych korzyéci i wreszcie ,stgpieniem” wrazliwoéci na po-
trzeby innych ludzi. Jak na razie, wszystko wskazuje na to, ze model ten
okrzepnie, jesli nie zajda jakies istotne cywilizacyjne zmiany, dla pokole,
ktére obecnie przychodza na $wiat, bedzie wychowawcza norma. Czeéé
»oprogramowania” cztowieka majaca wplyw na cale jego zycie tworzy si¢
we wezesnym dziecifistwie. Dziecko bezposrednio od rodzicéw i najbliz-
szego otoczenia bezkrytycznie przejmuje wzorce, przekonania itp., uzna-
jac je za naturalne. Rodzac si¢ w danej rodzinie, ktéra funkcjonuje w kon-
kretnym miejscu i warunkach, dziecko patrzy i ocenia to, co dzieje sic
wokél, ,jej oczami”. W ksztattowaniu si¢ schematéw ludzkiego istnienia
wazna takze jest rola srodkéw masowego przekazu i wszelkich form inter-
aktywnej rozrywki. Ogladajac programy ukazujace przemoc, agresje, apo-
teozg sily i pieniadza, dziecko ukazang tam brutalng wizje ,$wiata dzungli”
uwaza za jak najbardziej normalna i naturalna. W miare dorastania mlody
cztowiek poddawany jest wptywom poszerzajacego sig otoczenia i oddzia-
tywaniom innych niz dotychczas frakcji zbiorowego umystu. Adaptujac sie
do nowych warunkéw, stara si¢ zajaé najkorzystniejsza dla siebie pozycje,
co w istocie jest konfrontacja wpojonych w dziecifistwie wartosci z rzeczy-
wistoscia. Koficowy etap tego okresu to coraz silniej odczuwana potrzeba
wyciszenia, stabilizacji i pod$wiadomej oceny wlasnych osiagnigé. Maleje
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wtedy skfonno$¢ do ryzyka, do kwestionowania narzucanych praw, obo-
wigzkéw, nakazéw i zakazéw, wzrasta za$ potrzeba akceptacji obowiazuja-
cych schematéw egzystencji, uznawanych autorytetéw i opiniotwérczych
paradygmatéw?.

1.5. WIEDZA W DZIALANIACH ZESPOLOWYCH

Wsp(’)lczesne zmiany zachodza tak szybko isg tak nieprzewidywalne, ze
w §wiecie, w jakim Zyjemy, coraz mniejsza uwagg zwraca si¢ na tradycjg. Obec-
nie sukces mogyg osiagnac tylko te kraje i te firmy, ktére szybciej od innych za-
adaptuja si¢ do nowych sytuacji. Nie ma zadnej tajnej recepty na sukces ekono-
miczny, a droga do niego sa w erze globalizacji inwestycje w nauke i edukacje,
by da¢ mozliwos¢ wykorzystania umiejgtnosci wszystkim cztonkom spoteczen-
stwa. W ten sposSb tworzy si¢ gospodarke oparta na wiedzy. Coraz wiccej lu-
dzi w coraz wigkszej liczbie miejsc na $wiecie ma do dyspozycji wigcej niz kiedy-
kolwiek narzedzi umozliwiajacych konkurowanie ze soba, komunikowanie si¢
i wspolprace. To sprawia, ze walka o wladze przeksztalca si¢ w wyscig o najwyz-
szy iloraz inteligendji. Potwierdzono proporcjonalng zaleznoé¢ pomigdzy liczba
pracownikéw umystowych a produktywnoscia, gospodarki®®. Te spoleczeristwa,
keére posiadajg najlepsze uniwersytety, znakomitych naukowcéw, nowatorskie
technologie, odpowiednie do wymogéw czasu rozwiazania organizacyjne, bo-
gaca si¢ dzisiaj w zawrotnym tempie, cieszac si¢ rosnacym standardem zycia. Za-
rzadzanie oparte na wiedzy (Knowledge Management) znajduje si¢ obecnie na
etapie zdobywania pierwszych do$wiadczen. Pozwalaja one na wytyczenie kie-
runkéw, w jakich nalezy dziataé, aby zarzadzanie wiedza w organizacjach bylo
coraz skuteczniejsze. Najbardziej popularne przedstawia D.]. Skyrme:

»(1) od wymiaru w innych dyscyplinach do rozpoznawalnej dyscypliny

z jej wlasnymi prawami,

5 Wszystko, co istnieje, ma faze wzrostu, stabilizacji i rozpadu. Gdy ,nowe” nadchodzi ,stare” broni sig
(usitujac utrzymaé w obowiazujacym jeszcze porzadku spolecznym stabilizujace uklad (,ujemne sprzgzenie
zwrotne”), ,nowe” w koricu wygrywa (zmieniajac ,ujemne” na ,dodatnie sprzgzenie zwrotne”), roénie, sta-
bilizuje si¢ (znowu funkcjonuje ,ujemne sprzgienie zwrotne”), w efekcic kostnicje i staje sig ,starym”, ktére
znowu broni sig przed wypierajacym go wiasnic ,,nowym” i przegrywa (,dodatnie sprz¢zenie zwrotne”) itd.

% John Rose, dyrektor generalny Rolls-Royce’a, uwaza, e ,teraz coraz mniej bedzie si¢ méwic o kra-
jach rozwinietych, rozwijajacych si¢ i zapéznionych, wigcej o paristwach inteligentnych, inteligentniejszych
i najinteligentniejszych. [...] Najwazniejsza rzecza jest to, by mie¢ wiecej inteligentnych ludzi niz konku-
renci.” [Th.L. Friedman, Ped ku wiedzy, ,Newsweek” 2005, nr 51/52, s. 68].
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(2) od strategicznej inicjatywy do rutynowej prakeyki,
(3) od skoncentrowanego na wewngatrz dzielenia sie wiedza do zewnetrz-
nego skoncentrowania si¢ na kreowaniu wartosci,
(4) od ,najlepszych praktyk” do prakeyk codziennych,
(5) od proceséw zarzadzania wiedza do obiektéw zarzadzanych w opar-
ciu o wiedze,

(6) od kapitatu intelektualnego do kapitatu mozliwego do sprzedania,

(7) od centréw wiedzy do zazgbiajacych sie kregéw i sieci wiedzy,

(8) od map wiedzy do nawigatoréw i agentdéw wiedzy,

(9) od spotecznosci wiedzy do rynkéw wiedzy,
(10) od zarzadzania wiedza do zarzadzania innowacjami” {za: 45, s. 9].

Poczatkowo zagadnienie zarzadzania wiedza znalazto swéj wyraz w sztuce
wojennej, z czasem obejmujac inne obszary i formy ludzkiej aktywnosci i, jako
istotny czynnik kreatywny, coraz wyrazniej zaznaczajgc si¢ przede wszystkim
w teoriach ekonomicznych, socjologicznych i teorii zarzadzania. Wszedzie
jednak mozna zauwazy¢ swoistego rodzaju bariere, jaka jest brak precyzyjnej
definicji wiedzy. Liczne préby jej sformutowania zaréwno w starozytnosci, jak
i w $redniowieczu to w zasadzie prezentacja poszczegdlnych punktéw widze-
nia, Zrédto polemik, ktére jak dotad nie uzyskaly powszechnej akceptacji?’.
Wigkszos¢ ze wspélczesnych interpretacji pojecia wiedzy, cho¢ przedsta-

wiane s3 czgsto jako nowe i wyraza si¢ je za pomocg innych stéw i wykreséw,
pojawila si¢ juz wczesniej. Duzy wplyw na nie miat kartezjariski dualizm pod-
miotu i przedmiotu, wynikajacy z zalozenia, ze o istocie cztowieka stanowi zdol-
nos¢ do racjonalnego myslenia (cogito ergo sum). Wedhug tego ujecia myslacy
podmiot poszukuje prawdy, oddzielajac si¢ od reszty $wiata i pozostalych istot
ludzkich. Wspélczesne — polemiczne wobec tej tezy — poglady podkreslaja nato-
miast znaczenie wspéidzialania podmiotu i $wiata zewnetrznego w zdobywaniu
wiedzy. Najwickszy wktad w t¢ nows postawe wniesli E. Husserl: ,wiedza jest
pewna, gdy opisuje dziatanie czystej swiadomosci”, M. Heidegger: ,wiedza jest
$cisle zwiazana z dzialaniem”, egzystencjalisci: ,,poznaé $wiat znaczy dziataé¢ dla
jakiegos celu”, L. Wittgenstein: ,wiedza jest dziataniem cielesnym”, pragmatycy:
»tylko skuteczna idea jest prawdziwa”. Wazne w rozwazaniach na temat wiedzy,
jej istoty i roli w organizacjach bylo stanowisko uczonych japorskich. Podstawy
ich podejécia do tego problemu uksztaltowaly trzy nurty wyroste na gruncie ja-
poniskiej tradycji intelektualnej, faczace pouczenia buddyzmu, konfucjonizmu

77 Szersze oméwienie definicji wiedzy skonstruowanych na gruncie filozofii w starozytnosci, $rednio-
wieczu i czasach wspétczesnych przedstawiono w: S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjiami, op.
cit., 5. 50-58.
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i podstawowe my$li filozofii europejskiej: (1) jednos¢ cztowieka i przyrody; (2)
jedno$¢ umystu i ciala; (3) jednos¢ jednostkowej jazni z innymi. Wyréznia sie
w tym ujeciu dwa wymiary procesu tworzenia wiedzy:

a) wiedza jawna (dostepna, obiektywna),

b) wiedza ukryta (subiektywna).

W kaidym z tych wymiaréw podstawowymi elementami s3: twércze
jednostki, trudno$¢ w wyrazaniu tego, co naprawde wiemy, konieczno$é
ciaglego ukladania si¢ ze $wiatem oraz mentalne modele jako narzedzia
w ksztaltowaniu obrazu rzeczywistoéci. Kluczowym czynnikiem w two-
rzeniu nowej wiedzy jest wyrazanie ukrytych modeli mentalnych. Rela-
cje mi¢dzy wiedza jawna a wiedza ukryta s3 nastepujace: ukryta wiedza
jednostek upowszechniana jest w drodze komunikowania. Jest to pro-
ces analogowy, wymagajacy swego rodzaju symultanicznego przetwarzania
gmatwaniny rozproszonych podejs$¢. Wiedza dostepna z kolei dotyczy mi-
nionych zdarzeni czy obiektéw ,tam i wtedy” i zwrécona jest w strone te-
orii pozatekstowej. Interakcje miedzy nimi okreslane sa mianem konwer-
sji wiedzy, przejawiajacej si¢ w czterech sposobach:

* od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),

* od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja),
* od wiedzy dostepnej do dostgpnej (kombinacja),
* od wiedzy dostgpnej do ukrytej (internalizacja).

Socjalizacja to tworzenie takiej wiedzy ukrytej, jak modele mentalne
i umiejetnosci techniczne. Jest to wige proces dzielenia sie doswiadczeniami.

Eksternalizacja to proces wyrazania wiedzy ukrytej dostepnymi poje-
ciami. W procesie tym wiedza ukryta zostaje udostgpniana w postaci me-
tafor, analogii, poje¢, hipotez lub modeli.

Kombinacja to Iaczenie réznych sktadnikéw wiedzy dostepnej (doku-
menty, spotkania, rozmowy czy sieci komputerowe), ktérych przetwarza-
nie na drodze selekcjonowania, ujednolicania i kategoryzowania zawar-
tych w nich informacji moze prowadzi¢ do powstania nowej wiedzy.

Internalizacja polega na wlaczaniu wiedzy dostgpnej w obreb ukrytej
i oznacza uczenie si¢ przez dzialanie. Jest zatem procesem posredniego do-
$wiadczenia, nabywanego dzigki doswiadczeniu innych.

Organizacja nie moze wprawdzie sama tworzy¢ wiedzy, ale musi zmo-
bilizowaé wiedze ukryta jednostek, wzmacniajac ja dzigki czterem sposo-
bom konwersji. Do podstawowych warunkéw determinujacych ten proces
zalicza sig: intencje, autonomig, niestabilno$¢ i twérczy chaos, nadmiaro-
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wo$¢, pozadang réznorodnosé. Proces organizacyjnego tworzenia wiedzy
rozpoczyna si¢ od upowszechniania wiedzy ukrytej (socjalizacja), ktéra
w drugiej fazie przybiera postaé wiedzy dostgpnej (eksternalizacja), na-
stgpnie zostaje sprawdzona i potwierdzona w fazie trzeciej (kombinacja)
i przetworzona w fazie czwartej na wzorzec postgpowania (internalizacja).
Jak wida¢ na rysunku 5, spirala z wymiaru epistemologicznego wznosi sig
ku gorze, podczas gdy ruch spirali wymiaru ontologicznego dokonuje si¢
w sposob cykliczny, od strony lewej do prawej i z powrotem. Wlaénie ten
proces jest Zrédfem innowagji.

Sprzyjajace warunki:
Intencja
Autonomia
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Redunacja
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Internalizacja
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Od organizacji Wiedza ukryta Od wynikéw Intenalizacja Wiedza dostgpna w postaci
wspbipracujacych przez reklamy, patentéw, produktéw
uzytkownikéw i/lub ustug

Rysunek 5. Pigciofazowy model organizacyjnego tworzenia wiedzy
Zrédlo: [45,5.111).
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Wiedza na temat okolicznosci, w kt6érych musimy si¢ w pewien okreslony
spos6b zachowaé, nigdy nie istnieje w skoncentrowanej i zintegrowanej for-
mie, ale jedynie w postaci rozproszonych, czgsto sprzecznych i niekomplet-
nych kawatkéw pozostajacych w posiadaniu poszczegbinych jednostek.
Ekonomiczny problem spofeczeristwa to nie tylko sposéb rozmieszczenia bo-
gactw, ale przede wszystkim kwestia spozytkowania wiedzy, ktéra nikomu
nie jest dana w caloci; spotka¢ mozna odmienne stanowiska na ten temat.
Na przyklad E.P. Penrose, R.R. Nelson, S.G. Winter i in. za podstawowy
wyznacznik wzrostu firmy uznaja proces planowania, a zespét planujacy za
czynnik tworzacy jej mentalny obraz. Firmy traktuje si¢ jako pewien rodzaj
przechowalni, specyficznego zbioru twérczej wiedzy o cechach tak charakte-
rystycznych, ze wyréznia on je nawet spoéréd powierzchownie podobnych
firm o tym samym profilu. Zwolennicy tego pogladu, uznajac role wiedzy
jako czynnika zjawisk ekonomicznych, nie wypowiadaja sie jednak na te-
mat zwiazkéw migdzy tworzeniem wiedzy technologicznej i poszerzaniem
zakresu proceséw wewnatrz organizacji. Podobne sklanianie si¢ do kartezjani-
skiego pogladu, utrwalajacego podziat na wiedze i podmiot wiedzy, mozna za-
uwazy¢ w teoriach zarzadzania, z tym ze wystgpuje tu bardziej humanizujaca
orientacja. Twérca naukowego zarzadzania EW. Taylor traktowal sprawied-
liwe zarobki pracownikéw jako problem natury humanitarnej, ale w rzeczy-
wistosci, zaréwno on, jak i jego nastgpcy rozwingli technologie wzrostu pro-
duktywnosci pracy, ktére czgsto byly nieskuteczne, a nawet dehumanizujace.
W teorii tej doswiadczenie iumiejgtnosci pracownikéw traktowano jako
rédlo obiektywnej wiedzy. Pominieto wigc to, ze doswiadczenia i sady pra-
cownikéw mogg tworzy¢ wiedz¢ nows. W sformutowanej i rozwinietej przez
G.E. Mayo teorii ,stosunkéw miedzyludzkich” czynniki ludzkie odgrywaly
istotng role we wzroécie produktywnosci dzigki nieustannemu polepszaniu
wiedzy praktycznej pracownikéw na poziomie warsztatu. W odréznieniu od
pogladéw Taylora nie rozwinieto tu czysto teoretycznych, calosciowych kon-
strukcji dotyczacych teorii ludzkich zespoléw i oddziatywari spolecznych.
Rozwinigte potem teorie grupowego dynamizmu i behawioryzmu operacyj-
nego sklanialy si¢ do traktowania ludzi jak maszyny reagujace na bod?ce,
cho¢ nieposiadajace wielkiej zdolnosci tworzenia wiedzy. Teorie zarzadzania
w tym okresie reprezentowaly wigc dwa obozy: mechanistycznego racjonali-
zmu (,naukowe zarzadzanie”) oraz czynnikéw ludzkich (,teoria stosunkéw
miedzyludzkich”). Prébe dokonania syntezy réinych teorii zarzadzania prze-
prowadzit Ch.I. Barnard, opierajac si¢ na swoich do§wiadczeniach dyrektora
Bell Telephone Company w New Jersey. W swej dzialalnoéci menedzerskiej
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szczegblnie podkreslat znaczenie wiedzy behawioralnej, uwazajac, ze ma ona
zasadniczo réiny charakter od wiedzy naukowej. Podzielit on procesy my-
$lowe na logiczne i nielogiczne. Procesy logiczne, zwigzane ze $wiadomym
mysleniem i rozumowaniem, przejawiajg si¢ w stowach i sygnalach. Procesy
nielogiczne pociagaja za sobg niemozliwe do wyrazenia procesy myslenia, ta-
kie jak osad, dzialanie praktyczne czy podejmowanie decyzji. Wedlug Bar-
narda wyczucie organizagji jako caloéci oraz caloksztaltu sytuacji, do jakiej
mozna ja odnieé¢, to podstawowy aspekt procesu zarzadzania. Pisze na ten
temat: ,wykracza to poza mozliwosci metod czysto intelektualnych i technik
rozrézniania czynnikéw sytuacji. Trafnymi kategoriami sa tutaj »wrazliwosés,
»osade, »rozsadeke, »proporcje«, »réwnowagac, »stosownosée. Jest to wiec ra-
czej kwestia sztuki niz nauki, raczej estetyki niz logiki. Z tego tez wzgledu ra-
czej si¢ ten proces rozpoznaje, niz opisuje, i to rozpoznaje raczej po efektach,
niz w trybie analizy” [7, s. 255].

Stan badan nad zagadnieniem wiedzy w organizacjach mozna ujaé syn-
tetycznie w nastgpujacy sposob:

Po pierwsze, znakomita wickszo$¢ badaczy skupia sie jedynie na infor-
magji jawnej, pomijajac tym samym dziedzing¢ wypracowywania nowych
wizji czy systeméw wartosci.

Po drugie, nauki o strategii zakladaja odgdrny sposéb zarzadzania,
w ktérym jedynie kierownictwo moze rozpatrywad i manipulowaé biezaca
wiedza jawna. Ogromne poklady wiedzy bgdace w posiadaniu pozostatych
cztonkéw organizagji nie sg spozytkowane.

Po trzecie, przewazajace w strategii zarzadzania koncepcje nie przywia-
zuja dostatecznej wagi do roli, jaka moze odgrywaé wiedza we wspétza-
wodnictwie. Spoleczenistwo coraz bardziej zasadza si¢ na wiedzy i dlatego
pomijanie jej znaczenia szkodzi nowemu rozkladowi akcentéw.

Po czwarte, autorzy na ogét sg zgodni co do tego, ze ,sita plynie ze
srodka organizacji”, ale najczeéciej uwzgledniajg wiedze tylko przy oka-
zji omawiania innych kwestii i ten problem nie stanowi u nich odrebnego
przedmiotu zainteresowania.

Po piate, mimo postugiwania si¢ licznymi przykladami budowania sy-
steméw mozliwosci kompetengji nie udato si¢ naswietli¢ kwestii, w jaki
spos6b one powstaja.

Podejscie strukturalne, podobnie jak i teoria Portera w dziedzinie stra-
tegii, wymaga wigc jeszcze wypracowania wyczerpujacej, teoretycznej obu-
dowy, umozliwiajacej polaczenie trzech wymiaréw tworzenia wiedzy: epi-
stemologicznego, ontologicznego i czasowego.
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W latach 90. XX wieku w celu wspomagania przedsiebiorstwa w bar-
dziej efektywnym wspélzawodnictwie w warunkach zmieniajacego si¢ glo-
balnego $§rodowiska pracy wylonit si¢ nowy paradygmat strategii wspél-
pracy nazywany podejéciem opartym na zasobach. W przeciwiedistwie
do podejécia strukturalnego uznaje si¢ w nim, ze to wlasnie umiejetno-
$ci, kompetencje, zdolnosci czy zdobycze strategiczne stanowia o utrzy-
mujacej si¢ przewadze nad konkurentami. Srodowisko wspélzawodnictwa
lat 90. uleglo tak znaczacym zmianom, ze strukturalne podejscie, ktérego
przedstawicielem jest Porter ze swym schematem ,pieciu sil”, jest zwy-
czajnie przestarzale. Charakterystyczna w tym wzgledzie opini¢ wyrazaja
G. Stalk, P. Evans i L.E. Shulman:

W czasach, kiedy ekonomia byla wzglednie stabilna, réwniez strate-

gia mogla sobie pozwolié¢ na statycznosé. W éwiecie, ktéry okreélaly stale

produkty, stale potrzeby konsumentéw, ostro ograniczone narodowe

i regionalne rynki oraz wspélzawodnicy o wyraznej tozsamosci, wspélza-

wodnictwo mozna bylo przyréwnaé do wojny pozycyjnej, w ktérej przed-

sigbiorstwa trzymaly si¢ wlasnych pél jak kwadratéw na szachowej plan-
szy. Dzisiaj wsp6lzawodnictwo mozna przyréwnaé do ,wojny posunie¢”,

w ktérej sukces zalezy od trafnego oszacowania méd na rynku i natychmia-

stowej odpowiedzi na potrzeby klienta [43, s. 70].

Swoistym pomostem pomigdzy koncepcjami, z ktérych wyrosly (pla-
tofiski racjonalizm, arystotelesowski empiryzm), jest rozumienie wiedzy
jako wszystkiego (faktéw, zjawisk izwigzkéw miedzy nimi), co zostalo
$wiadomie spostrzezone i zarejestrowane, w dowolny sposéb zapamigtane
jako byty realne lub konceptualne, mozliwe do przekazania innym, sto-
sownie do intencji przekazujacego, w konkretnych warunkach i sytuacji,
dla wzbudzenia okreslonych zachowas.

Analiza procesu przetwarzania i przesytania débr materialnych od do-
stawcéw do nabywcy dala podstawy do skonstruowania teorii fafdicucha
wartosci (Value Chain). Teoria ta jednak upada, jesli spojrze¢ na organiza-
cj¢ jak na instytucj¢ tworzaca wartoé$é w oparciu na wiedzy, wraz ze swoimi
klientami. Relacja warto§é~wiedza winna by¢ przemianowana na sieé war-
tosci (Value Network) wyrazajaca interakcje migdzy odgrywajacymi rézne
role, ktérzy s3 powigzani réznymi relacjami, tworzacymi zaréwno war-
tosci niematerialne (wiedza, idee), jak i materialne (pieniadz). W przeci-
wieistwie do tarficucha warto$ci w tradycyjnym rozumieniu niematerialne
warto$ci rosna za kazdym razem, gdy nastgpuje ich transfer, poniewaz ich
twércy nie tracg ich w jego wyniku. Wiedza, ktéra otrzymuj¢ od ciebie,

45



UWARUNKOWANIA DZIALAN ZESPOLOWYCH

wzbogaca mojg wiedzg, ale ty jej nie tracisz. W ten sposéb z organizacyj-
nego punktu widzenia wiedza zostala skutecznie podwojona. Mozna po-
wiedzie¢, ze w idealnej sytuacji ,dzielac si¢ wiedza, podwajamy j3’ [66,
s. 50]. Takie ujecie problemu pozostaje jednak w konflikcie z jego indywi-
dualnym postrzeganiem. Z punktu widzenia jednostki dzielenie si¢ wie-
dza (co si¢ wie i co sig robi) potencjalnie moze oznaczaé pomniejszanie lub
wrecz utratg mozliwosci kariery, pracy, uznania. Konflikt ten moze ztago-
dzi¢, a nawet wyeliminowa¢ taki system transferu wiedzy, ktéry wzmacnia
kompetencje obu stron, a wigc umozliwia realizacje procesu dwustron-
nego. Proces tworzenia wiedzy w znacznym stopniu wspiera praca zespo-
towa, kiedy zaangazowana jest cala grupa. W duzym stopniu zalezy to
réwniez od przeksztalcenia wiedzy cichej (ukrytej) w wiedze jawna, a na-
stepnie, w niekoriczacej si¢ spirali wiedzy, znéw w cicha. W procesie two-
rzenia wartosci dla organizacji wymienia si¢ rézne podstawowe przeplywy
wiedzy. Poglady na ten temat mozna napotkaé¢ w cytowanych powyzej pra-
cach Nonaki, Takeuchiego, V. Alle, K.E. Sveiby i in. K.E. Sveiby?® wymie-
nia nast¢pujace (rys. 6), wzajemnie powigzane ze soba sposoby wzmacnia-
jace wiedze w procesie tworzenia wartoéci w organizaciji:

A. Polepszenie przeplywu wiedzy pomiedzy jednostkami

Przeptyw wiedzy pomiedzy pracownikami zdeterminowany jest przez
typ $rodowiska, w jakim proces zachodzi. ,Klimat” wspétpracy, budowa-
nie zaufania, zachety do dziatania w grupie, programy adaptacyjne, rota-
cja na stanowiskach itp., sprawiaja, ze pracownicy staja si¢ bardziej sklonni
do dzielenia si¢ swoimi pomystami oraz tym, co sami wiedza. Sveiby po-
daje tu przyktad Oriconu, duskiego producenta wyrobéw wspierajacych
osoby nieslyszace (firma powstata w 1905 r.), gdzie przeprojektowano calg
przestrzen pracy, aby stworzy¢ atmosfere otwartodci, elastycznosci, krea-
tywnosci i gotowosci dzielenia si¢ wiedza. Proste rozwigzania okazaly sie
bardzo skuteczne. Na przyktad bary kawowe, z ktérych korzysta si¢ na sto-
jaco, umozliwiaja nieplanowane, a czgsto mile, wazne spotkania. Zauwa-
zono przy tym, ze mimo powszechnosci poczty elektronicznej preferuje
si¢ kontakty osobiste. W paryskim ,Le Monde” zauwazono, ze po wpro-
wadzeniu codziennych narad redakcyjnych ,,na stojaco” skrécil si¢ ich czas
i wzrosta spontaniczno$¢ wypowiedzi trudna do wzbudzenia w atmosferze
rozpraszajacej ,fotelowej wygody”.

8 K.E. Sveiby jest uwazany za twérce koncepcji zarzadzania wiedza. Jest autorem m.in. pierwszej
ksiazki poswieconej zarzadzaniu wiedza — The Knowhow Company (1986).
P! ) pany
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3.Transfer/k 3 2.Transfer/k j
6. Transfer/s . wiedzy od struktury wiedzy od jednostek do
- - e 4 ¢trzmej do struktury zewngtrznej

struktury zewnetrznej

7. Transfer/konwersja
wiedzy od struktury
zewnetrzne)

8. Transfer/konwersja
wiedzy od struktury
wewnetrznej do
zewnetrznej

9. Transfer/konwersja
wiedzy w zakresie
struktury wewnetranej

Rysunek 6. Przeplyw wiedzy

Zrédto: [66, s. 49]

10. Maksymalizacja
tworzenia wartosci —
spojrzenie calosciowe

4.Transfer/konwersja
wiedzy od jednostek
(i ich kompetencji
indywidnalaych) do

5. Transfer’konwersja
wiedzy od struktury
wewnetrzaej do jednostek
(kompetenciji
indywidualnych)

B. Polepszenie przeplywu wiedzy od jednostek do struktury zewngtrznej

Pomagajac klientom w zdobywaniu informacji na temat produktu,
pracownicy organizacji podnosza jej reputacje i wlasne kwalifikacje zawo-
dowe (prowadzenie seminariéw na temat produktéw, zapewnianie klien-

tom edukacji itd.). Na przyklad w amerykanskiej firmie konsultingowej

McKinsey konsultanci zachg¢cani sa do publikowania badar i metod dzia-

tania jako $rodka do budowania reputacji firmy.

47



UWARUNKOWANIA DZIALAN ZESPOLOWYCH

C. Polepszenie przeplywu wiedzy od struktury zewng¢trznej do jedno-

stek w organizacji

Przeplyw wiedzy ma charakter dwukierunkowy. Klienci, dostawcy,
spotecznosci, w ktérych funkcjonuje dana organizacja, dostarczaja jej nie
tylko pienigdzy, ale i wartoéci niematerialnych: pomystéw, nowych do-
§wiadczen, odczué na temat produktu, nowej wiedzy technologiczne;j itp.
Czesto w organizacjach istniejg procedury regulujace te kwestie, ale na
0g6t s3 one rozproszone, rzadko mierzalne i jako takie nie maja wigkszego
wplywu na formulowanie strategii. Przykladem moze byé uczestnictwo
pracownikéw wiedzy w Betz Laboratories w Travose (Pensylwania) w gru-
pach zarzadzania jakoécia klientéw dla zrozumienia i przewidywania po-
trzeb odbiorcéw.

D. Polepszenie przeplywu wiedzy od jednostek do struktury we-

wnetrznej

Jednym z dzialari majacych na celu zwigkszenie efektywnosci pracowni-
kéw wiedzy jest obserwowane obecnie kierowanie inwestycji na przeksztat-
cenie kompetencji w bazy danych. Ocenia sig, ze $wiatowe wydatki na zarza-
dzanie wiedza wzrosty od 2000 do 2005 roku prawie szesciokrotnie. Sveiby
podaje przyktad amerykariskiego producenta substancji chemicznych Buc-
man Labsa znanego z tworzenia ,klimatu” sprzyjajacego wspélpracy, mimo
ze 1300 jego pracownikéw jest rozproszonych po calym $wiecie. Do gro-
madzenia do$wiadczen i informacji uzywa si¢ tu $rodkéw elektronicznych.
Po zaangazowaniu klientéw do wymiany informacji w intranecie wskaznik
sprzedazy nowych wyrobéw zwiekszyl si¢ od 1994 roku z ok. 25% do 35%.
Pojawia si¢ nowa idea rozwoju marketingu, wedlug ktérej to konsument,
a nie wytworca, okresla warto$¢ produktu w czasie jego uzytkowania. Kon-
sument winien zosta¢ wyczerpujaco poinformowany o sposobie uzytkowa-
nia produktu, jego utrzymania w pelnej sprawnosci i dostosowania do in-
dywidualnych potrzeb. Uwaza sig, ze jedna trzecia okreslanych jako wadliwe
produktéw wracajacych do producenta nie ma zadnych wad. Problem lezy
w braku umiej¢tnosci konsumenta do uzytkowania produktu.

E. Polepszenie przeplywu wiedzy ze struktury wewnetrznej do jedno-
stek
Jest &cisle zwigzane z zagadnieniem oméwionym w punkcie D. Z defini-
cji systemy informatyczne jedynie produkuja informacje. Przetworzone dane
staja si¢ informacjami, gdy s3 dostgpne dla innych w taki sposéb, aby dzieki
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nim mogly one zwigkszaé swoja zdolno$¢ do dziatania® — inaczej inwesty-
cja ta jest zmarnowana. Nalezy tu zauwazy¢, ze w ostatnich latach mniej
wigcej potowa inwestycji w informatyke dotyczyta calych proceséw biznesu,
a nie zadari indywidualnych. W licznych badaniach wykazano, ze znaczna
czgé¢ takich przedsigwzie¢ (od 30% do 70%) nie spelnia oczekiwan doty-
czacych efektu finansowego, usprawnienia proceséw pracy czy tez wsparcia
zmian organizacyjnych. Mozna odnotowa¢ wiele przypadkéw, kiedy wyniki
s3 wrecz katastrofalne. Na przyklad firma obuwnicza Nike wydata kilka-
set milionéw dolaréw na system informatyczny, kedry blednie prognozowat
sprzedaz. Producent stodyczy Harsey Foods nie potrafit dostarczyé wystar-
czajacej ilosci towaru do duzych sieci handlowych akurat w okresie $wigta
Halloween [51, s. 14]. Dla unikniecia podobnych sytuacji Andrew McAfee
z Harvard Business School sformulowat podstawowe rady:

»1. Traktujcie inwestycje¢ informatyczng jako przedsiewziecie organiza-
cyjne, a nie techniczne. Kierownictwo powinni sprawowa¢ menedzerowie,
a nie specjalici od informatyki. Nalezy jasno okresli¢, kto jest odpowie-
dzialny za poszczegblne przedsigwzigcia i wyniki. Bez tego trudnosci nie
zostang w pore zauwazone i koficowy wynik bedzie niedobry.

2. Na wprowadzenie nowego oprogramowania trzeba przeznaczyé wy-
starczajaco duze $rodki... Nadmierny nacisk na oszczgdnosci w tym przy-
padku nie ma sensu.

3. Cele, zasigg i oczekiwania dotyczace inwestycji informatycznej mu-
sza by¢ jasne od poczatku. Czesto oczekiwania sg wygérowane. W nieked-
rych przypadkach przedsigwziecie informatyczne ciagnie si¢ zbyt dhugo,
poniewaz menedzerowie prébujg obja¢ nim dodatkowe procesy biznesu.

4. Obserwujcie przebieg inwestycji, wyniki i zasi¢g informatyzowa-
nych proceséw. Ta rada brzmi catkiem banalnie, ale liczne przedsiebior-
stwa o niej zapominaja. Wskutek tego menedzerowie nie orientuja si¢, czy
inwestycja zapewnia wymierng poprawe efektywnosci.

5. Testujcie nowy system na wszelkie sposoby, zanim zostanie przeka-
zany do normalnego uzytku. Nalezy przy tym pamigtaé, ze na ogé! niedo-
brze jest utrzymywac stary system po uruchomieniu nowego.

6. Menedzerowie kierujacy inwestycja informatyczng powinni odlozy¢
na bok ogélne rady w tej kwestii i rozglada¢ sig za pulapkami, ktére moga
pojawi¢ si¢ w ich konkretnej sytuacji” [ibidem, s. 14].

» K.E. Sveiby definiuje wiedz¢ jako zdolnoé¢ do dziatania.
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F. Polepszenie przeplywu wiedzy w zakresie struktury zewngtrznej
Na sukces firmy moga réwniez mie¢ wplyw kontakty miedzy odbior-

cami. Wplyw organizacji na przenoszenie kompetencji pomiedzy osobami

zainteresowanymi w strukturze zewngtrznej moze przejawia¢ si¢ przez:

* partnerstwo i alianse;

* poprawg wizerunku firmy i sity marki produktéw czy ustug®;

* podnoszenie jakosci oferty;

* prowadzenie seminariéw dotyczacych produktéw lub ustug;

* programy dla alumnéw (czyli bezplatnie ksztalconych).

G. Polepszenie przeplywu wiedzy z zewnetrznej do wewngtrznej struktury

W miar¢ narastania presji konkurencyjnej coraz pilniejsza staje si¢ wery-
fikacja starzejacych si¢ form organizacyjnych w celu dopasowania ich do no-
wych potrzeb. Innym popularnym rozwigzaniem bylo zreformowanie, re-
engineering istniejacych firm. Po pierwszych praktycznych zastosowaniach
technika ta szybko stata si¢ synonimem wykonania wigkszej pracy nakladem
sit mniejszej liczby oséb. Obecnie, kiedy wiele tysiecy stanowisk zostato zli-
kwidowanych, problem ulega zaostrzeniu. Zasadnicze elementy organizaciji,
a takze klimat spoleczny ulegly zmianie. Prébuje si¢ natomiast zaspokoié po-
trzeby XXI wieku, korzystajac z XIX-wiecznych wynalazkéw (rozwigzan). Wy-
nika to z tego, e elementy organizacji zmieniajg si¢ szybciej niz ich strukeury.
Tworzone sieci informacyjne w powiazaniu z oprogramowaniem przeznaczo-
nym do uzytku calej grupy pracownikéw, pozwalajg na organizowanie wirtu-
alnych spotkari os6b, ktére znajduja si¢ w réznych miejscach.

H. Polepszenie przeplywu wiedzy z wewnetrznej do zewng¢trznej struktury
Nawiazujac do poprzedniego punkru, stawia si¢ pytanie, w jaki sposéb
systemy organizacji, narzedzia, procesy i produkty moga wzmocnié kom-
petencje klientéw, dostawcéw i innych oséb. W tym obszarze najczeiciej
wykorzystuje si¢ rozwigzania typu serwisu klienckiego, extranetu, help de-
sku, e-businessu itp. Jako przyklad moze postuiy¢ firma Ernst&Young,
ktéra wykreowala podatkows i prawng baze ,Ernie”, pozwalajaca klien-
tom dostaé si¢ do zasobéw wiedzy uzywanej takze przez konsultantéw.

* Sukces w tym wzgledzie osiagany moze by¢ w zadziwiajaco prosty sposéb. Volkswagen garbus dlugo
byt wysmiewany przez Amerykanéw zakochanych w swoich krazownikach szos. Zdesperowany producent
postanowit si¢ posmia¢ razem z klientami reklamujac samochéd sloganem: , Wyglada tak, ze tylko wlasna
matka moglaby go pokocha¢”. Od tej pory niemieckie auta kochaja takie Amerykanie. Nie wszedzie jed-
nak ten sposéb skutkuje. Na przykiad nietrafione hasto reklamowe jednego z polskich bankéw: ,Lubimy
cig bo jeste$ fajny. My tez jestesmy fajni, bo fajny fajnego lubi, no i jest fajnie”.
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Znana sie¢ hoteli Ritz Carlton zainstalowala baz¢ klientéw o zasiegu
globalnym. Z kazdego spotkania z gosciem wypelniane s3 karty informa-
cyjne zawierajace dane oraz profile gosci hotelowych. Informacje te prze-
kazywane s3 pracownikom, zapewniajac im mozliwo$¢ indywidualnego
podejscia do kazdego goscia.

L. Polepszenie przeplywu wiedzy w zakresie struktury wewngtrznej

Najlepsze efekty dajg dzialania skupiajace si¢ na taczeniu baz danych,
budowaniu zintegrowanych systeméw informatycznych, reorganizacji
rozkladu biura itd. Oparciem lub punktem odniesienia dla pracownikéw
w tych dziataniach powinna byé wewnetrzna struktura. Na przyktad Intra-
net firmy Pricewaterhouse Coopers integruje kilka tysiecy danych, ktére
byly tworzone lokalnie lub indywidualnie.

Wymienione powyzej sposoby wzmocnienia przeplywu wiedzy moga by¢
wykorzystane w kazdej organizacji. Aby byly skuteczne, musza zajé¢ istotne
zmiany jako$ciowe w danej organizacji, stosownie do jej charakteru, kadr,
srodkéw i systemu informacyjnego. Wiele dobrych inicjatyw hamuje si¢
i blokuje przez funkcjonowanie starych struktur i kultur, w ramach kt6rych
zarzad nie tworzy spdjnej cato$ciowej perspektywy. Jesli nie zlikwiduje sig
rywalizacji migdzy pracownikami, srodki wydane na wyszukane systemy in-
formatyczne, p6jda na marne. W atmosferze rywalizacji podsycanej na przy-
kiad systemem nagréd blokuje si¢ wysitki zmierzajace do dzielenia si¢ wie-
dza. Warto$¢ systemu zarzadzania dokumentami zmniejsza si¢ w przypadku
braku standardéw i stabej systematyki. Rozbudowane procedury majace
chroni¢ tajemnice firmy mogga niekiedy zniweczy¢ efekty programéw dziele-
nia si¢ wiedza z klientami. Jesli bazy danych nie bedg one interaktywne, nie
zwigkszg indywidualnych zdolnoéci pracownikéw do podejmowania dziata-
nia. Wéréd metod zapewniajacych profesjonalny rozwéj pracownikéw i me-
nedzeréw w aspekcie wymienionych powyzej sposobéw polepszania prze-
plywu wiedzy na uwage zastuguja przedstawione przez twérce koncepcji
zarzadzania wiedza K.E. Sveiby’ego:

* metody efektywnego transferu wiedzy migdzy jednostkami i budowanie
zaufania;

* metody wspierajace ,,uczenie” si¢ klientéw;

* metody pomiaru przeplywu wiedzy od klientéw;

* metody stuzace redukcji ryzyka rozdzwigcku miedzy zarzadem a pra-
cownikami;

* metody budowania symulacji;
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* metody zapewnienia jako$ci pracy zwiazanej z wiedza;

* metody transferu cichej wiedzy i doswiadczen w szablony i systemy
eksperckie;

* wysitki edukacyjne zawierajace symulacje wiedzy biznesowej dla me-
nedzeréw i pracownikéw, ktére beda im pomagaly patrze¢ calosciowo
[66, s. 52]°'.

Zaden z wymienionych w punktach A-I sposobéw ,wzmacniajacych
wiedze w procesie tworzenia wartosci” nie bedzie skuteczny, jezli zosta-
nie ,wmontowany” w ufomny system motywacyjny, za ktéry trzeba uznaé
taki, jaki ignoruje zweryfikowana przez wieki zasade: ,,odbierzcie cziowie-
kowi obawg kary i nadziej¢ nagrody, a na Ziemi zniknie zycie”.

Do niedawna zadawano sobie pytanie, czy zarzadza¢ wiedza. Obec-
nie nie jest to juz tylko mozliwoscia, lecz koniecznoscia; dzi§ nowe pyta-
nie brzmi: jak zarzadza¢ wiedza? Joerg Staehli, prezes firmy Novartis, kilka
lat temu stwierdzit: ,wiedza niezamieniona w konkretne dzialanie jest bez-
uzyteczna, jednak podejmowanie dziatari bez okreslonej wiedzy jest niebez-
pieczne” [39, s. 55].

Dla skutecznej implementacji zarzadzania wiedza w organizacji ko-
nieczne jest precyzyjne okreslenie obszaréw (rodzajéw probleméw), w kté-
rych system moze by¢ skutecznie zastosowany. Naleza do nich przede
wszystkim: identyfikacja, pozyskiwanie, tworzenie, organizowanie, trans-
fer, wykorzystanie, zachowanie, ewaluacja.

Dominujaca czg$¢ mechanizméw niezbednych do zarzadzania wiedzs sta-
nowi konsekwencj¢ rozwoju, do jakiego doszlo w innych obszarach aktyw-
nosci organizacji. Najbardziej rozbudowane instrumentarium charakreryzuje
proces transferu wiedzy. Wynika to stad, ze w tym obszarze mozna korzysta¢
z réznych narzedzi technologicznych i organizacyjnych. Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze narzedzia technologiczne majg ograniczong skuteczno$é.

Jak pisze D. Kamen: ,ludzie nie kupuja wynalazkéw ani technologii,
lecz innowacje rozwiazujace ich problemy. Historycy przysztych epok po-
wiedza bez watpienia, ze nadmiernie wykorzystywalismy technologie, lecz
malo ja sobie przyswajalismy. Stalo si¢ tak dlatego, ze skupilismy si¢ na
niewlasciwej stronie réwnania technologii — na niej samej, a nie na tym,
co moglaby ona dla nas zrobi¢” [18, 5.17].

Owocuje to eksplozjami wynalazkéw, co — czgsto bezpodstawnie — na-
zywa si¢ innowacyjnoscia. Wynalazczo$¢ przypomina bardziej ewolucje

3 Za: S. Galata, Sztuka zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 68-75.
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niz, jak si¢ wydaje, rewolucjg. Przetworzenie inspiracji (natchnienia badz
sugestii) bedacej sprawa chwili w rzeczywistoé¢ to proces dlugi i kosz-
towny, pochfaniajacy duzo sit i $rodkéw. Ale jego skuteczne zakoriczenie
nie oznacza jeszcze jego innowacyjnosci.

Oto znamienny przyktad: ,dziedt po tym, jak Thomas Edison stworzy}
zaréwke, wszyscy czytali o jego wynalazku przy §wiecach — tak jak zwykli
to byli robi¢ od tysigcy lat. Kto mial wtedy elektryczno$é, zeby urucho-
mic t¢ pierwsza zaréwke? Byla ona krucha i dostarczata niewiele $wiatla.
Byta kosztowna, ludzie nie ufali jej ani jej nie wierzyli, nie bylo tez infra-
strukeury, ktéra moglaby ja wesprze¢. Podobnie bylo z samolotem” [ibi-
dem). Zaréwno zaréwka, jak i samolot byly wynalazkami. Innowacja za$
to proces, w ktérym wynalazki zaczynaja oddzialywaé na sposéb myslenia
ludzi i sposéb wykorzystywania przez nich technologii®2. Wéwczas czesto
potrzebne jest dziatanie dodatkowe, wspierajace — jak marketing, oddzia-
lywanie na opini¢ publiczng, rézne formy reklamy itp. Wynika to stad, ze
naturalna u czowieka jest obawa przed niepowodzeniem, co zwykle koja-
rzy si¢ z nieprzewidzianymi zmianami.

1.6. SRODOWISKO NATURALNE — KONTEKSTY
KULTUROWE

inenie spoleczefistw do tworzenia bezpiecznych uktadéw politycznych
i przynaleznosci do nich, zabezpieczania ekonomicznych warunkéw egzysten-
¢ji i konstruowania sprawnych systeméw spolecznych poddane jest oddziaty-
waniu rozmaitych czynnikéw, z keérych kazdy (w zaleznosci od jego rodzaju
i sposobu wykorzystania) moze stabilizowa¢ lub destabilizowaé tworzony po-
rzadek. Bazg kazdego dziatania stanowig wlasciwe tylko jemu zasoby. Konkre-
tyzacja pytania, jakim problemom trzeba bedzie sprostaé w blizszej i dalszej
przysztosci, aby wykorzysta¢ i wzbogaci¢ to, co zastali$my, sprowadza si¢ do
okreslenia tego, czego mozemy si¢ spodziewaé w najblizszej przysztosci, jesli
idzie o zasoby, ktérych rozmiary i dostep do ktérych stanowié beda o warun-
kach funkcjonowania wszystkich systeméw, od zwiazkéw migdzynarodowych,

% Pierwszy samochéd zbudowany przez Forda nazywano przez lata powozem bezkonnym. Dotychczas
bowiem érodkiem transportu ladowego byly powozy ciagnione przez konie. Z czasem zauwazono, ze moie
on spetniaé takze inne funkcje.
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poprzez paristwa i dzialajace w nich organizacje, do poszczegélnych jedno-

stek wlacznie. Jak pokazuja doswiadczenia (XX/XXI w.), ,zasobami zasobéw”

wspélczesnosci sg surowce energetyczne (odnawialne i nieodnawialne):

(1) Wegiel — nadal, jak w XIX wieku, jest gléwnym zrédtem energii.

(2) Gaz ziemny — zaczyna dystansowa¢ rope naftows jako tarisza alterna-
tywa ogrzewania elektrycznego.

(3) Ropa naftowa — benzyna i olej napedowy stanowia 40% paliwa samo-
lotéw, kolei, aut.

(4) Woda — ograniczono$¢ zasobéw sprawia, ze ta dziedzina ma stabe per-
spektywy rozwoju.

(5) Energia jadrowa — poczatkowe stadium zastosowan uzytkowych.
Natomiast za ok. 10 lat (do ok. 2015 roku):

(1) Wegiel — ograniczanie wydobycia i zuzycia nawet przez kraje, ktére
najwigcej go wykorzystywaly.

(2) Gaz ziemny — zwigkszenie jego zuzycia. Ceny gazu rosng wolniej od
cen ropy naftowe;j.

(3) Ropa naftowa — nadal szeroko wykorzystywana mimo wysokich cen.

(4) Wodér — ropg naftows i gaz przerabia si¢ na paliwo wodorowe.

(5) Energia stoneczna — postgp w produkcji baterii stonecznych.

(6) Wiatr — coraz powszechniejsze wykorzystanie w produkeji energii elek-
trycznej.

Z kolei za ok. 50 lat {do ok. 2060 roku):

(1) Wegiel i ropa naftowa — przestaja byé wykorzystywane jako paliwa. Za-
stepuje je ,czysty wodér” uzyskiwany z wody. Energia uzyskana z 1 kg
wody morskiej pozwala na o$wietlenie miasta 0 30 000 mieszkaficéw
przez rok.

(2) Gaz ziemny - infrastruktura gazowa stuzy do przesytania paliwa wo-
dorowego.

(3) Energia stoneczna — powszechnie wykorzystywana. Dostarczaj jej za-
réwno gigantyczne elektrownie, jak i niewielkie baterie.

(4) Wiatr — gtéwne zrédlo elekerycznosci.

Z badan Komisji Europejskiej wynika, ze w ciggu najblizszych 15 lat
Europejczycy beda zuzywaé co roku 1,3% wiecej energii. Jesli nie zwiek-
szy si¢ produkcja energii elektrycznej, w Europie moga wystapié przerwy
w dostawach pradu, czego doswiadczono niedawno we Whoszech® i Ame-

% Na przyklad Rzymianie czy Mediolaficzycy w roku 2005 przez kilkadziesiat godzin bez klimatyzacji
dusili si¢ jak mieszkaricy powojennego, pozbawionego pradu Iraku. W Watykanie, gdzie odbywato si¢ spot-
kanie papieza z pielgrzymami, uruchomiono generatory pradu, ale dziennikarze w centrum prasowym mu-
sieli korzystaé ze $wieczek.
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ryce Péinocnej. Choé awarie te byly spowodowane problemami z sie-
cig przesylowa, zmuszajg do myslenia, co si¢ stanie, jesli z powodu male;j
liczby elektrowni ktéregos dnia zabraknie pradu.

Po okresie ,,czarnobylskiego szoku” Europa ponownie zaczyna wyko-
rzystywa¢ energi¢ atomowa*. Po 13 latach w ,,ekologicznej” Finlandii roz-
poczeto budowe pierwszego w Europie Zachodniej reaktora jadrowego.

Przedstawione uwarunkowania funkcjonowania wspélczesnych orga-
nizacji w aspekcie dysponowanych i mozliwych do pozyskania zasobéw,
to gléwne czynniki szeroko pojetego otoczenia, w jakim organizacja po-
wstaje, funkcjonuje i upada. Jak w kaidej epoce istnienia ludzkosci na
Ziemi, tak i obecnie naleia do nich: zasoby energetyczne, warunki funk-
cjonowania zespoléw (uposazenie materialne, cechy charakterologiczne
jednostek, systemy polityczne, epidemie, klgski zywiotowe).

W dalszej czesci opracowania szczegdlna uwaga poswigcona bedzie cha-
rakterystyce najbardziej symptomatycznych uwarunkowan zachowania sig
cztowieka w procesie pracy.

3 Antynuklearny protest ogarnat wéweczas cala Europe. Na przyklad w 2001 roku koalicyjny rzad so-
cjaldemokratéw i ,zielonych” w Niemczech zdecydowat sig zamknaé wszystkie osiemnascie reakroréw ato-
mowych w kraju w ciagu 25 lat. Podobne postanowienia podjely rzady Belgii i Szwecji. W Zarnowcu, gdzie
miata powstaé pierwsza polska elektrownia atomowa, w 1994 roku otwarto fabryke chipséw. Wobec zagro-
zenia bezpieczefistwa energetycznego kraju obecnie wraca si¢ do tego problemu, ale rozwigzanie go w wy-
tworzonej przez lata zastoju sytuacji (wysokie koszty budzetowe, wysokie koszty rekultywacji terenéw, roz-
proszenie specjalistycznej kadry) bedzie wymagato duzych nakladéw i dhugiego czasu.



2.

ENDOGENNE CZYNNIKI
ZACHOWAN

2.1. TEMPERAMENT

2.1.1. POJECIE 1 RODZAJE TEMPERAMENTU

W rozdziale pierwszym okre$lono dowolne (umyslne) zachowanie jako
zachowanie z fadunkiem woli, ujete w triadzie: chcie¢ — wiedzie¢ — méc.
Mozna wigc powiedzieé, ze efekty zachowan sg zdeterminowane: wolg dzia-
tajacego, stopniem znajomosci mozliwych wyboréw oraz szeroko pojetymi
warunkami, w jakich realizowane ma by¢ ,umyslone” dzialanie. Przeja-
wia si¢ to w sposobie emocjonalnego reagowania oraz w ruchach charakte-
rystycznych i wyrézniajacych poszczegblnych ludzi. Wéréd koncepcji pré-
bujacych wyjasni¢ réznice wsréd niepowtarzalnych zachowari jednostek
najbardziej rozpowszechnione sa endogenne (gr. endon — wewnatrz) i eg-
zogenne (gr. egsona — zewnatrz) teorie osobowosci. Charakterystyczng ce-
cha pierwszych jest to, ze koncentruja si¢ one na strukturach i funkcjach
organizmu jako Zrédtach przyczyn zréznicowanego zachowania si¢ ludzi.
W drugich za$ zrédet upatruje si¢ w czynnikach zewnetrznych, srodowisko-
wych. Jednym z gtéwnych czynnikéw grupy pierwszej jest temperament.
Od powstania psychologii naukowej sformulowano wiele jego koncepgiji.
Jedna z definicji ukierunkowujacych myslenie o strukeurze i funkeji psy-
chicznej cztowieka oraz jego aktywnosci w $wiecie zostata skonstruowana
przez polskiego psychologa Jana Strelaua. Wedtug niego temperament to
zesp6l wzglednie stalych wlasciwosci organizmu, ktére przejawiaja si¢
w takich formalnych cechach, jak poziom energetyczny i charaktery-
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styka czasowa zachowania si¢. Cechy te sa pierwotnie biologicznie zde-
terminowane [64, s. 62]. Definicja ta wyraza:

Wzgledna stalo$é¢ cech temperamentu. W poréwnaniu z innymi ce-
chami temperament nalezy do zjawisk najbardziej statych; wyznacznikiem
»stalosci” temperamentu jest jego zmiana wraz z rozwojem osobniczym
(progresywny — okres dojrzewania, degresywny — okres starzenia si¢) oraz
ze zmianami w oddziatywaniach §rodowiska fizycznego i spotecznego (cho-
roby, urazy, zaklécenia w otoczeniu itp.).

Biologiczne zdeterminowanie. Jako wynik ewolugji biologicznej tem-
perament wystgpuje nie tylko u czlowieka, lecz takze w $wiecie zwierzecym.
Oznacza to, ze podstaw¢ temperamentu stanowi wrodzony mechanizm fi-
zjologiczny ksztaltujacy si¢ w okresie zycia ptodowego na podlozu wyposa-
Zenia genetycznego. Wraz z rozwojem organizmu i wplywami $rodowiska fi-
zycznego oraz spolecznego ulega on zmianom.

Charakterystyke poziomu energetycznego zachowania. Reaktywnos¢
(wielko$¢, czyli intensywnos¢ reakji) oraz aktywno$éé (liczbe i zakres podej-
mowanych dziatari o okre$lonej wartosci stymulacyjne;j).

Zagadnieniami tymi interesowano si¢ juz od dawna.

Starozytnos¢ — za twércg koncepcji temperamentu uwaza sig greckiego le-
karza i filozofa Hipokratesa (V wiek p.n.e.), ktéry wywidd! ja z teorii Empedo-
klesa' o czterech zywiotach. Wedlug Hipokratesa o naturze cowieka decyduje
proporcja czterech ,,sokéw” (humoréw), w jakie wyposazony jest kazdy ludzki
organizm. Sg to: krew, flegma i dwa rodzaje z6kci — z6kta i czarna. Wlasciwe pro-
porcje migdzy nimi mialy stanowi¢ o zdrowiu i kondycji organizmu. Zachwia-
nie za$ tych proporcji skutkowalo chorobami i wszelkiego rodzaju dolegliwos-
ciami, w zaleznosci od przewagi badZ niedoboru ktéregos z ,,sokéw”. Jak widag,
w koncepdji tej nie uwzglednia si¢ wlasciwosci psychicznych cztowieka, spro-
wadzajac je jedynie do efekeu dzialania wydzielanych przez organizm ,sokéw”.
Dopiero siedem wiekéw péiniej (II w. n.e.) pierwszg typologic temperamen-
téw opracowal Galen?, wiazac okre$lone sposoby zachowar z dziataniem tych

! Empedokles (ok. 483—423 p.n.e.), grecki filozof i lekarz opracowal koncepcje czterech elementéw
rzeczywistosci: ognia, powietrza, ziemi i wody.

2 Galen Claudius (ok. 130~ok. 200), lekarz rzymski pochodzenia greckiego, byt przybocznym medykiem
cesarzy. W zachowanych do dzi$ 150 jego pismach mozna znalei¢ wybitne jak na owe czasy osiagniecia w wielu
dziedzinach: w pogladach medycznych rozwinal, uporzadkowat i upowszechnit dziela Hipokratesa; jako pierw-
szy stwierdzit, ze forma podawania lekéw wptywa na ich skutecznosé; niektére z wprowadzonych przez niego ter-
minéw z patologii s3 uzywane do dzis; wprowadzit wiele nowych érodkéw leczniczych, systematyzujac receptury
ich sporzadzania; na jego przepisach opierala si¢ niemal cala terapia przez nastepne 15 wiekéw. W pogladach fi-
lozoficznych taczyt koncepcje Platona, stoikéw i Arystotelesa. W logice przypisuje mu sig wydzielenie czwartej fi-
gury sylogistycznej i wysuniecie postulatu nadania logice postaci aksjomatycznej na wzér geometrii.
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sokéw. W rozprawie De temperamentis jako pierwszy uzyl stowa ,,temperament”
w znaczeniu, ktére nadaja mu psychologowie. Wéréd wyréznionych i opisa-
nych dziewigciu temperamentéw do dzi$ korzysta si¢ z opiséw czterech z nich:
* sangwinik (fac. sanguis — krew),

* choleryk (gt. chole — 26¢),

* melancholik (gr. melas chole — czarna 261¢),

o fegmatyk (gr. phlegma — flegma).

Czasy nowoiytne. Koncepcja Hipokratesa-Galena, do ktérej nawiazy-
walo wielu badaczy, przez wieki ulegata licznym modyfikacjom. Wspélne
dla nich wszystkich jest odnoszenie Zrédel temperamentu do ukladu hor-
monalnego lub nerwowego ibazowanie na czterech temperamentach na
wzér czterech zywioléw Empedoklesa. Zmodyfikowang charakterystyke tej
klasycznej typologii temperamentéw przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Zmodyhkowana charakterystyka temperamentéw Hipokratesa-Galena

Temperamenty
Cechy
psychomotoryczne
sangwinik melancholik choleryk flegmatyk
1. Zabarwienie " ‘ .
. wesoty smutny rozdrazniony, | zréwnowazony,
emocjonalne
- ) wybuchowy staly
(2ycie uczuciowe)
2. Cechy formalne
przezy¢ psychicznych
*  fatwosé duza mata duza mata
powstawania stabe silne silne stabe
o sibo plytkie gtebokie gtebokie czesciowo
*  gtebokosé plynne, nietrwate | trwate trwate gtebokie
*  czas trwania nieregularny regularny nieregularny | czesciowo
*  przebieg trwate
regularny
3. Sposéb reagowania
(wykonywania
ruchéwy) szybko powoli szybko powoli
*  szybkosd silne stabe silne stabe, biernie
+  sita ptynne, nietrwate | trwate aktywnie, trwale
*  czas trwania duzy maty trwate maty
e zakres nieregularny regularny duzy regularny
*  przebieg nieregularny

Zrédlo: [64, s. 10].
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2.1.2. WYBRANE TYPOLOGIE TEMPERAMENTU

Sposréd licznych koncepcji typologii temperamentu wybrano tu tyko
nicktére, z punktu widzenia dwéch kryteriéw: a) najbardziej charaktery-
styczne dla danego okresu, b) dajace mozliwo$é ,przelozenia” ujeé ogélnych
na realne procesy dziatai zespotowych.

Typologie konstytucjonalne®. Dotycza wszystkich dziedzicznych lub
wrodzonych cech anatomicznych, fizjologicznych i psychicznych jednostki.
Do najpopularniejszych naleza:

I. Typologia E. Kretschmera

Podstawowa teza tej teorii oparta jest na zalozeniu, ze ludzie normalni‘
o danym typie budowy ciala maja okreslone wlasciwosci psychiczne i sklon-
nosci do choréb psychicznych. Wydzielit on cztery typy budowy ciata:

Leptosomatyk(gr leptos — waty, soma — cialo) — czlowiek o wat-
tej budowie ciata, wysoki, chudy, o szczuplych ramionach, chudych i dtu-
gich nogach, dtugim i waskim nosie.

Py k nik (gr. pyknos) — jednostka otyla, o krétkiej szyi, okraglej, czesto
tysej glowie, szerokiej twarzy, duzym brzuchu.

Atletyk (gr. athlon — zapasy, walka) — typ umiegéniony, o silnej bu-
dowie, wysokim lub $rednim wzroscie, waskich biodrach, wydatnych kos-
ciach policzkowych i czgsto wystajacej szczece dolne;.

Dysplastyk (gr dys— tle, plastos — uksztaltowany), to czlo-
wiek o nieregularnej, bezksztaltnej budowie. Duza czes¢ w tej grupie to
ludzie o zaburzonej regulacji hormonalnej — typy eunuchoidalne, infan-
tylne itp.

Odpowiednio do budowy ciata Kretschmer wydzielit trzy typy psy-
chiczne, ktére nazwat temperamentami. S3 to:

Psychestezja— wrazliwo$¢ psychiczna na bodZce oscylujaca mie-
dzy wrazliwo$cia nadmierna i obnizona.

N astréj— przejawia si¢ w zabarwieniu uczuciowym przezyé psychicz-
nych. Zabarwienie to waha si¢ w granicach: przyjemne (wesole), przykre
(smutne).

® Wiazg one cechy temperamentu z budows ciata. Nalezaly w pierwszej potowie XX wieku do najpo-
pularniejszych w psychologii temperamentu.

# Przez kategorig ,ludzi normalnych” rozumie sig wszystkich précz tych, keérzy nie z whasnej winy
(uposledzenie przez naturg lub innych ludzi) lub z whasnej (sprzeniewierzenie si¢ prawom, normom czy
obyczajom) nie moga uczestniczy¢ w pelni zycia spolecznego.
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Psychomotoryka—dotyczy ogélnego tempa ruchéw (ruchliwy —
ocigzaly), jak tez specjalnych sposobéw poruszania si¢ (np. sztywny, poryw-
czy, energiczny, plynny).

Wyodrebnione typy temperamentéw Kretschmer charakteryzuje naste-
pujaco:

Schizotymik (od schizofrenii) to czlowiek o budowie leptosoma-
tycznej. W przypadku choroby psychicznej, wigkszo$é¢ ludzi z tej grupy ma
sklonno$¢ do schizofrenii. Sa to typy zamkniete w sobie (autyzm), malo to-
warzyskie. Trudno dostosowuja si¢ do otoczenia i sg sklonne do abstrakeji.

Cykloty mik (od psychozy cyklicznej): odpowiada mu typ pyk-
niczny. W pewnym sensie jest odwrotnoscia schizotymika. Towarzyski, pod
wzgledem przezy¢ emocjonalnych oscyluje miedzy radoscia a smutkiem.
Latwo nawigzuje towarzyskie kontakey, a w pogladach jest raczej realista.

I'ksotymik (gt ixos — lepki): ma budowe atletyczna. Umiarkowany
w gestach i mimice sprawia wrazenie spokojnego i malo wrazliwego. Ce-
chuje go mata plastycznos¢ umystu, sumiennoséé i drobiazgowo$é. Sa to ludzie
skfonni do zachorowania na padaczke.

Wedlug tej teorii zar6wno typ temperamentu, jak i typ budowy ciala
uwarunkowane s3 chemizmem krwi, a wiec zaleza od pewnych wlasciwosci
ukfadu hormonalnego.

II. Typologia W.H. Sheldona

Tworca tej teorii, skonstruowanej w latach 40. XX wieku jako zwo-
lennik konstytualizmu w pewnym sensie kontynuuje prace Kretschmera.
Poniewaz nie udalo mu si¢ wykryé zasadniczych typéw budowy ciata
na podstawie badan antropometrycznych, zastosowat do tego celu tech-
nik¢ fotograficzna. Badane osoby fotografowano w pozycji standardo-
wej z trzech stron — en face, z boku i z tylu. Nie udalo si¢ jednak uzyska-
nych czterech tysigcy fotografii ulozyé w jeden uporzadkowany szereg.
Sheldon przyjat wigc trzy réine istniejace, wedtug niego, skladniki bu-
dowy ciala, razem tworzace tzw. s o m a t o t y p. Nawiazujac do emb-
riologii nazywa je:

Endomorfia (z warstwy endomorficznej tworza si¢ narzady we-
wnetrzne). Silny rozwéj narzadéw wewnetrznych, uklad migéniowy oraz
kostny stabe i nierozwinigte. Zaznaczony wyraznie nadmiar tkanki thusz-
czowej.

Mezomorfia(zmezodermy pochodzi tkanka miesniowa). Tu uktad
migéniowy jest dobrze rozwinigty, naczynia krwionosne duze, skéra gruba
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i porowata. Ludzie ci posiadaja wyprostowang i krzepka budowe, w przeci-
wienistwie do migkkiej i kulistej w endomorfii.

Ektomorfia (zektodermy rozwija si¢ skéra i tkanka nerwowa). Ta-
kich ludzi charakteryzuje stosunkowo staby rozwéj narzadéw wewnetrznych
oraz staba budowa ciala. Maja konficzyny dhugie, szczuple i stabo umigénione
o delikatnym ukfadzie kostnym. W stosunku do calej masy ciala ektomorfia
odznacza si¢ tu duza powierzchnig czolows.

Stosujac siedmiostopniows skale, Sheldon wyréznit cztery somatotypy
(zasadnicze typy budowy):

7 —1-1 = typ endomorficzny;

1 -7 -1 = typ mezomorficzny;

1 — 1 -7 = typ ektomorficzny;

4 — 4 — 4 = typ mieszany.

Stwierdzajac zwiazek miedzy budowg ciala a temperamentem, Sheldon
nie prébuje jednak wyjasniaé jego przyczyn. Powoluje si¢ tylko na powszech-
no$¢ wystgpujacych w tym wzgledzie sadéw, co, jak wiadomo, nie moze byé
argumentem na potwierdzenie ich prawdziwosci. Z drugiej strony jednak,
co juz podkreslatem w tej pracy, brak dowodu na istnienie jakiegos$ zjawiska
nie jest dowodem na jego nieistnienie.

III. Genetyczna typologia temperamentu K. Conrada

Teori¢ t¢ po raz pierwszy przedstawit psychiatra niemiecki K. Con-
rad w 1942 r. W pracy Der Konstitutionstypus, wychodzac od krytyki po-
gladéw Sheldona (niewyjasnienie zwigzkéw miedzy budows ciala a typem
temperamentu) i Kretschmera (wyjasnianie w sposéb niezadowalajacy).
Wedtug Conrada budoweg ciata i typ osobowosci mozna sprowadzi¢ do
wspblnego mianownika, ktérym sa geny’. Genetyczny sposéb mysle-
nia kaze widzie¢ we wszystkich zjawiskach podzial dwubiegunowy (bipo-
larny), kazda bowiem zmienno$¢ w genetyce da si¢ wyjasnié w tym sche-
macie. Budowa ciata zmienia si¢ w ontogenezie (rozwoju osobniczym)
organizmu od zaplodnienia jaja az do kofica zycia. Zmiany w proporcji
ciala Conrad przyjmuje za zw. zm ienne pier wo t n e Nawia-

5 Genom czlowieka powstaje z polaczenia genoméw matki i ojca. Dwie jego czgéci s3 wolne od ma-
terialu genetycznego partnera rozrodczego: DNA (kwas dezoksyrybonukleinowy jest sktadnikiem jadra
kaidej komérki. Decyduje nie tylko o kolorze naszych oczu czy rysach twarzy, ale takze zawiera $lady
wszystkich naszych przodkéw) w chromosomie Y, przekazywanym z ojca na syna, i DNA mitochondrialne
przekazywane wylacznie przez matke niezaleznie od plci potomstwa. W wyniku pomylek w powielaniu
materiahu genetycznego (mutacji) powstaja markery bedace sekwencjami nukleotydéw (podstawowych
sktadnikéw kwaséw nukleinowych) i stuzace za genealogiczne drogowskazy.

62



2. ENDOGENNE CZYNNIKI ZACHOWAN

zujac do koncepcji Kretschmera, umieszcza te zmiany na osi, ktérej jeden
biegun to leptomorfia drugito pyknomor fia. Jedli idzie
o proporgcje ciata (dotyczy to gléwnie stosunku glowy do calego tutowia),
leptomorfik rézni si¢ od pyknomorfika gtéwnie tym, ze glowa osiaga na osi
zmian proporcji ciata taki punkt, do ktérego nigdy nie dochodzi pykno-
morfik. Nie ma to jednak nic wspélnego z opéznieniem czy zatrzymaniem
w rozwoju w sensie patologicznym (chorobowym, nienormalnym). Rozréz-
nia si¢ tu rozwéj konserwatywnyorazpro pulsywny. Pierwszy
jest charakterystyczny dla pyknomorfika, podobnie jak dla dziecka, ktérego
budowg cechuje duza glowa w stosunku do reszty tulowia. Leptomorfik za$
odznacza sig rozwojem propulsywnym (mata glowa w poréwnaniu z resztg
tulowia). Zmiennym pierwotnym, ktére charakteryzuja proporcje ciala,
Conrad przyporzadkowuje:

Zmienne pierw o tn e cechujace psychikg cztowieka. Wprowadza
mianowicie zapozyczone od Kretschmera pojecie schizotymika (odpowiada
leptomorfii) i cyklotymika (typ o budowie pyknomorficznej). Pod wzgle-
dem charakeerystyki zycia psychicznego cyklotynik rézni si¢ od schizoty-
nika tym, czym dziecko od dorostego cztowieka. W konstruowaniu tych
charakterystyk Conrad uwzglednial takie cechy jak: sposéb ujmowania zja-
wisk, sposéb myslenia, sktonno$¢ do ejdetyzmu®, psychomotoryka, emocje
i procesy wolicjonalne.

Zmienne wtérn e umieszczone na dwéch biegunach jednego
wymiaru: hipoplazja orazh iperplazja. Zmienne wtérne w swej eks-
tremalnej postaci stanowig patologie. Przy hiperplazji na przyklad (po-
réwnanej tu z kretschmerowskim typem atletycznym) moze wystapi¢ cho-
roba zwana akromegalia. Polega ona na nadmiernym wzroscie pewnych
czeéei ciaka, szczegblnie koriczyn i twarzy. Przy hipoplazji (wystepujacej
jaskrawo u kretschmerowskiego asteniika) odwrotnie: dochodzi do nie-
dorozwoju pewnych czgsci ciala (w tym gléwnie koriczyn gérnych i ca-
lego tutowia). Dociekajac istoty zwiazku migdzy budowa ciala a struk-
turg temperamentu, Conrad opierat si¢ na nast¢pujacym rozumowaniu:
»kazdemu zjawisku psychicznemu odpowiada okreslone zjawisko fizyczne,
a kazdej zmianie w budowie ciata odpowiadaja przeksztatcenia w strukeu-
rze psychicznej [...] oba te zjawiska sa ogniwami oddzielnych fafcuchéw
— gendéw, a wyzwalanie poszczegélnych ogniw tych taficuchéw przebiega

¢ Ejdetyzm (gr. eideikos — znajacy, wiedzacy) to zdolnos¢ (whasciwa przewainie dzieciom) odtwarzania
rzeczy krétko przedtem ogladanych albo zaslyszanych z dokladnosécia znacznie przekraczajaca zwyczajne
przypominanie sobie i w sposéb zdradzajacy obecnoé¢ jakiegos specjalnego uzdolnienia.
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réwnolegle. [...] psychika noworodka nie stanowi tabula rasa, tak jak to

twierdza behawiorysci. Jest ona raczej tablicg konserwatywnie lub progre-

sywnie zdeterminowana. [...] z genami zwiazana jest nie tylko formalna

strona zycia psychicznego, lecz takze jego tres¢” [64, s. 20].

Przeprowadzajac krytyczng analizg typologii konstytucjonalnych, J. Stre-
lau stawia im nastgpujace zarzuty [ibidem, s. 21]:

e nie doceniajg one, aprzewaznie wrecz ignorujg rolg Srodowiska i warunkéw
spotecznych w ksztattowaniu cech psychicznych jednostki, u ktdrej zwiazek
organizmu z Zyciem psychicznym ma co prawda miejsce zawsze w jakims $ro-
dowisku, ale rola tego $rodowiska sprowadza si¢ jedynie do wyzwalania sta-
néw i whasciwosci psychicznych, ktére zostaly z gory zaprogramowane;

® nie mozna przyjaé za dziedziczne takich postaw jak: sktonnoéé do kosmo-
polityzmu czy internacjonalizmu, tolerancja czy brak litosci, upodobanie
w ceremoniach towarzyskich itp. Sa to cechy powstajace na podozu okre-
$lonych wihasciwosci anatomiczno-fizjologicznych jednostki, ksztattujg sie
pod wplywem oddzialywan wychowawczych i spofecznych; wyraza si¢ to
w tym, ze jednostki posiadajace takie same wiasciwosci (bliZnigta jednoja-
jowe wychowywane od poczatku w odmiennym $rodowisku) beda sie réz-
ni¢ pod wzgledem tych cech, natomiast u 0séb rézniacych sie zadatkami
anatomiczno-fizjologicznymi, mozna poprzez oddziatywania wychowaw-
cze cechy takie wyksztalci¢ w identycznej lub zblizonej wartosci;

e typologie te to przede wszystkim typologie ludzi chorych, przebywaja-
cych w warunkach anormalnych, przenoszenie wiec prawidtowosci usta-
lonych na podstawie takiej grupy na populacj¢ ludzi zdrowych jest nie-
uzasadnione.

I wreszcie argument rozstrzygajacy: istnienia zbieznosci miedzy budowa
ciata a okreslonymi wlasciwo$ciami temperamentu nie mozna przyjaé za
udowodnione; ponadto ujawniono, ze wiele danych zebranych przez zwo-
lennikéw teorii konstytucjonalnych uzyskano izestawiono tendencyjnie
tak, by potwierdzaly stusznos¢ teoretycznych zalozes.

Typologie funkcjonalne. Dotycza zaleznosci przebiegu proceséw psy-
chicznych i zachowania cztowieka od czynnosci ukladu nerwowego, ktory
spelnia w organizmie rol¢ dominujaca i kierownicza. Koncepcj¢ tych zalez-
nosci przedstawit I.P. Pawlow, opierajac si¢ na badaniach przeprowadzonych
na psach. Wspélpracownicy Pawlowa — A.G. Iwanow-Smoleriskii N.I. Kras-
nogorski podjeli probe adaptacji tej typologii do badan nad dzie¢mi’.

7 Opisane w pracy: . Strelau Réznice indywidualne: Zagadnienia ogélne, [w:] T. Tomaszewski (red.),
Psychologia ogélna, Warszawa 1975, s. 679~700.
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IV. Typologia ukladu nerwowego L.P. Pawlowa

Catkowicie odmienna od znanych dotychczas typologie temperamentu
skonstruowat fizjolog leningradzki, laureat Nagrody Nobla (1904 r.) Iwan
P. Pawlow. U podstaw jego teorii lezy zalozenie, ze zachowanie zaréwno
cztowieka, jak izwierzat wyzszych zalezy gléwnie od czynnosci o$rodko-
wego uktadu nerwowego, a w przebiegu tych czynnosci wystepuja znaczne
réinice indywidualne. Zrédtem ich sa:

Sita procesu pobudzenia jako najwazniejsza whasciwosé uktadu
nerwowego. Stanowi ona zdolnos¢ komérki nerwowej do pracy i przejawia
si¢ w wytrzymywaniu silnego pobudzenia bez przechodzenia w stan hamo-
wania ochronnego. Sit¢ t¢ Pawlow rozumie nie jako stan ukladu nerwo-
wego, ale jego whasciwos¢. Zalezy ona od: 1. Sity bodzca wywolujacego dane
pobudzenie. 2. Aktualnego stanu kory mézgowej, tj. poziomu aktywacji.
3. Whasciwosci ukfadu nerwowego, determinujacej réznice indywidualne
w wielkosci procesu pobudzenia, wywolanego przez bodziec o tej same;j sile
i na tle tego samego poziomu aktywacji.

Sita procesu hamowania odgrywa u Pawlowa role raczej dru-
gorzedna. Stanowi funkcjonalng wydolnos¢ ukladu nerwowego w zakresie ha-
mowania, przy czym idzie tu o hamowanie warunkowe, wyuczone. Przejawia
si¢ wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z zakazami, z powstrzymywaniem
si¢ od pewnych czynnosci czy tez z koniecznoscia odraczania reakcji. Ade-
kwatno$¢ reakcji jednostki w takich sytuacjach $wiadczy o wydolnosci ukiadu
nerwowego w zakresie hamowania i o sile procesu hamowania.

Réwnowaga procesé6w nerwowy ch to wlasciwos$¢ okre-
$lajaca stosunek miedzy sita procesu pobudzania i sifa procesu hamowania.
W zaleznosci od dominacji ktorejs z tych sit nad druga mamy do czynienia
z jednostka zréwnowazona badz niezréwnowazona.

Ruchliwo$é procesédw nerwowych. Przejawia sie w zdol-
noéci do zmiany zachowania si¢ odpowiednio do zmieniajacych si¢ bodz-
c6w. Czyli miarg tej cechy ukladu nerwowego jest szybko$é przechodzenia
od jednej czynnosci do drugiej, od stanu biernego w stan czynny i przeciw-
nie.

W wyniku kombinacji przedstawionych whasciwosci ukladu nerwowego
otrzymujemy tzw. typ uktadu nerwowego. Pawlow rozréznia staby
i silny typ tego ukladu, ale dalszego podziatu dokonuje tylko w odniesieniu
do typéw silnych.

Cztery wydzielone przez niego typy ukladu nerwowego odpowiadajg sta-
rozytnej klasyfikacji temperamentéw Hipokratesa-Galena.
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Charakterystyka wydzielonych przez Pawlowa typéw ukladu nerwo-

wego:

1. Typ zréwnowazony, ruchliwy — sangwinik. Ten typ odznacza si¢ duza
sita proceséw nerwowych, ich réwnowaga i duzg ruchliwoscia. San-
gwinik to czfowiek szybki o duzej odpornosci na trudne warunki zy-
cia.

2. Typ silny, zréwnowazony, powolny — flegmatyk. Ten uklad nerwowy
cechuje réwniez duza sita i réwnowaga proceséw nerwowych, ale mata
ruchliwo$¢. Pod tym wzgledem jest przeciwieristwem sangwinika, ale
tak jak i on jest odporny na silne i dlugotrwate bodzce.

3. Typ silny, zréwnowazony, z przewagg pobudzenia — choleryk. Tu
uklad nerwowy charakteryzuje, obok duzej sily, przewaga pobudzenia
nad hamowaniem. Czlowiek taki odznacza si¢ duza energia zyciows
przy jednoczesnym braku opanowania.

4. Typ staby — melancholik. U ludzi takich wystgpuje zaréwno staby pro-
ces pobudzania, jak i hamowania. S malo odporni tak na bodzce do-
datnie, jak i hamujace. Dlugotrwate oddzialywanie silnych bodzcéw,
tak pobudzajacych, jak i hamujacych, moze by¢ Zrédtem réinego ro-
dzaju zaburzen w zachowaniu.

Wedtug Pawlowa ,,typ ukladu nerwowego jest wrodzony i stosun-
kowo malo podatny na zmiany pod wplywem oddzialywan $rodowisko-
wych i wychowawczych” [64, s. 25]. Jak widaé, stanowisko takie pokrywa
si¢ z krytykowanym powyzej pogladem na ten temat, reprezentowanym
przez zwolennikéw teorii konstytucjonalnych. Kwalifikacja wychowania
(dom, szkota, praca), edukacji (dom, szkota, praca, samoksztalcenie) i sze-
roko pojetego $rodowiska (grupy, zespoly, uklady towarzyskie) do grupy
czynnikéw malo istotnych wydaje si¢ nieuzasadniona. Bez trudu mozemy
poda¢ przyktady oséb umiejscowionych w powyiszej klasyfikacji w grupie
»niezréwnowazonych” (z przewaga pobudzenia nad hamowaniem, gwattow-
nych i wybuchowych), pelniacych z powodzeniem funkcje kierowcéw po-
jazdéw, ktéra to czynno$é wymaga przeciez cech odwrotnych.

Regulacyjna teoria temperamentu

Wyrosta ona z koncepcji Pawlowa, twérczo zmodyfikowanej przez pol-
skich psychologéw T. Tomaszewskiego, J. Strelaua i wspétpracownikéw (64,
s. 62-79]. W teorii tej wyodrebniono dwa podstawowe poziomy, na kté-
rych przejawia si¢ temperament:
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1. Poziom energetyczny, w skiad ktérego wehodza cechy odpowiedzialne
za gromadzenie i rozfadowywanie zmagazynowanej energii. Za podstawowe -
uwaza sie:

Reaktywno §¢ To cecha temperamentu przejawiajaca si¢ we wzgled-
nie stalej i charakterystycznej dla danej jednostki wielkosci (intensywnosci)
reakgji. Osoby usytuowane na skrajnych pozycjach wymiaru reaktywnosci
okreéla si¢ tu jako wysoko i nisko reaktywne. Pierwsze charakteryzuje duza
wrazliwo$¢ i obnizona wydolnos¢. Jest to spowodowane tym, ze mechanizm
fizjologiczny wz macnia u nich stymulacje. Dziatajace bodice wywo-
tuja wéwczas wigksze (bardziej intensywne) reakcje niz u oséb nisko reak-
tywnych.

U os6b nisko reaktywnych wystepuje obnizona wrazliwo$¢ oraz duza
wydolnos¢. Stanowi to wynik tego, ze mechanizm fizjologiczny tf um i
u nich stymulacje. Stad tez ich reakcje na bodzce sa mniejsze lub mniej in-
tensywne niz u os6b wysoko reaktywnych (rys. 7).

(%)

X

)

2

Q

R

o]

<

g

2

g

£ e . . )

1 2 3 _lo S 6 7 8
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a - prog wrazliwosci
b - prog wydolnosci

a/b= const.

Rysunek 7. Model intensywnosci (wielkosci) reakcji u jednostek wysoko
i nisko reaktywnych
Zrodlo: [64, s. 65].

Aktyw no §¢é Cecha temperamentu, ktéra przejawia si¢ w liczbie i zakre-
sie podejmowanych dziatari o okreslonej wartoéci stymulacyjnej. Za jej posred-
nictwem jednostka reguluje whasciwe sobie i zdeterminowane poziomem reak-
tywnosci zapotrzebowanie na stymulacje. Aktywno§¢ jakobezposrednie
#rédhostymulacji wystgpuje co najmniej w trzech znaczeniach: 1. Jednostka, po-
dejmujac aktywno$é motoryczna, pobudza receptory uktadu migéniowo-kost-
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nego i pobudzenie to jest przekazywane do wyzszych osrodkéw nerwowych.
2. Czynnosci same w sobie maja okre$long wartos¢ stymulacyjna, charaktery-
zuja si¢ one bowiem okreslonym zabarwieniem emocjonalnym. Stan emocjo-
nalny, jaki towarzyszy danej aktywnosci, stanowi czynnik podwyzszajacy po-
ziom aktywacji. Aktywnos¢ staje si¢ wige Zrédtem stymulacji na tyle, na ile
generuje okreslone emocje. 3. Réwniez stopient ztozonosci i trudnosci wyko-
nywanej czynnosci, na kedrej skoncentrowana jest aktywnos¢ jednostki, moze
by¢ Zrédlem stymulacji. Im czynno$é jest trudniejsza i bardziej ztozona, tym
warto$¢ stymulacyjna jest wigksza. Aktywnos¢ moze takie wystgpowad jako
po$rednieirddlo stymulacji. Wéwczas zalezno$é migdzy poziomem re-
aktywnosci a aktywnoscia zaciera sig. Istota jej polega wtedy na tym, ze pelni
ona funkcj¢ ,organizatora” stymulacji zewngtrznej. Czlowiek moze wycho-
dzi¢ naprzeciw (poszukiwad) tej stymulacji, ale moze tez jej unikaé. Stwier-
dzono, ze jednostki wysoko reaktywne charakteryzuja sicak tywnoéciga
unikania stymulacji, podczas gdy jednostki nisko reaktywne charaktery-
zujeaktywnos$é poszukiwaniastymulagi. Przypuszcza sie, ze we
wezesnej ontogenezie aktywnos¢ pelniaca funkcje regulatora stymulacji wyste-
puje jako efekt funkcjonowania fizjologicznych mechanizméw reaktywnosci,
jest wigc niespecyficzna. W specyficznych formach dzialania przejawia si¢ do-
piero pod wplywem uczenia sig i socjalizacji. Podstawe efektywnego dziatania
przecigtnego cztowieka stanowi jego poziom reaktywnosci. Poziom aktywacji
zmienia si¢ wraz ze zmiang (modyfikacja) wykonywanych zadad, co wymu-
sza zmiang niezb¢dnej ilosci stymulacji. Sztuczna zmiana poziomu stymula-
cji, np. Wskutek naduzywania rozmaitych srodkéw (w tym lekéw), badz silny
stres® prowadza do niebezpiecznej dla organizmu dysproporcji miedzy tymi
czynnikami; jedli wystepuje nadmiar stymulacji, motywacja sprowadza sie do
ograniczenia jej doplywu ze $rodowiska badz do ograniczenia wlasnej aktyw-
nosci. Natomiast stymulacja na zbyt niskim poziomie wymusza takie formy
aktywnosci, ktére pozwalajg jej zblizyé si¢ do optimum (np. stuchanie radia

& Stowa ,stres” uzywamy bardzo czesto, ale bardzo rzadko ze zrozumieniem jego sensu. a jest on nie-
zwykle gleboki. W klinice onkologicznej Uniwersytetu w Monachium zbadano i udokumentowano 15 000
przypadkéw raka i w kaidym z nich znaleziono nastgpujace charakerystyczne cechy: 1) kazda postaé raka
oraz bedace jego pochodng choroby, maja zwiazek bezposredni z powainymi, dramatycznie ostrymi i izo-
lujacymi, szokowo-konfliktowymi przezyciami, ktére manifestuja si¢ jednoczeénie na poziomach: psychicz-
nym, mézgowym i organowym. 2) kaidy konflikt psychiczny powoduje powstanic ogniska chorobowego
w mézgu i zostaje przeniesiony do jakiegos organu, 3) przebieg konfliktu psychicznego pozostaje w écistym
zwigzku z rozwojem ogniska choroby w mézgu, a nastepnie w danym organie. Stopieni ostroéci choroby
moze zaleze¢ od innych psychologicznych, energetycznych i pokarmowych czynnikéw, ale jej natura i loka-
lizacja s zawsze determinowane przez istotg szoku doznanego w wyniku konfliktu (interesujace informacje
na ten temat: W. Last, The New Medicine of dr Hamer, http//zurbean.net.au/-wlast [2000]).
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w czasie uczenia si¢). Natomiast w sytuacjach, kiedy osoba nie umie, badZ nie
jest w stanie podjaé dziatani pozwalajacych utrzymaé whasciwy poziom stymu-
lacji, konieczne s3 zmiany na poziomie fizjologicznym, bowiem Zrédiem tych
dysproporcji moga by¢ istotne zmiany chorobowe organizmu.

Jednym z istotnych — a na ogét nie branych w dostateczny sposéb pod
uwage — Zrodel stresu jest zmgczenie. Badania przeprowadzone w krajach
UE wykazuja, ze 29 procent oséb czynnych zawodowo pracuje stale pod
presja czasu. 23 procent czuje si¢ juz tak wyczerpane, ze nie ma sily na zy-
cie prywatne. Na to, jak wazne jest zréwnowazenie obu tych sfer, zwraca si¢
coraz czeéciej uwage. Przestanie: chrorimy sig praed chronicznym przemgcze-
niem, dotyczy nie tylko pojedynczych 0séb, ale réwniez catych organizacji, na
ktdrych spoczywa odpowiedzialnosé za zdrowie psychiczne ich pracownikéw.
Oto jedna z opinii, wyrazona przez Hansa-Petera Ungera, naczelnego le-
karza Oddziatu Psychiatrii i Psychoterapii Kliniki Asklepios w Hamburgu,
w wywiadzie udzielonym 15 XI 2005 ,Siiddeutsche Zeitung”:

S.Z.: Czy praca wpedza w choroby?

Hans-Peter Unger: w niektérych sytuacjach tak. Ten, kto koncentruje sig
wylacznie na swoim zyciu zawodowym, zaniedbuje rodzing, przyjacié! i relaks
albo przez dluzszy czas przeciaza si¢ pracg ponad sily, w pewnym momencie
zacznie si¢ czué zestresowany i wyczerpany. [ jesli mimo to bedzie harowat
dalej, wpedzi si¢ w kryzys psychiczny.

S. Z.: Niektérym ludziom, jak si¢ wydaje, nie szkodzi ani 14-godzinny
dzien pracy, ani stale zawalone papierami biurko. Jak to si¢ dzieje, ze le-
piej od innych radza sobie oni ze stresem?

H.- P. U.: Stres jest czym$ w najwyzszym stopniu subiektywnym. To,
jak ktos daje sobie rade z obciazeniem, zalezy od wielu indywidual-
nych czynnikéw, do ktérych naleza geny, osobowo$é, wyksztalcenie
i doswiadczenie. Im bardziej tez pozostajemy w harmonii z samymi soba,
potrafimy ceni¢ siebie i swoje zycie prywatne, tym odporniejsi jeste$my
na stres. Temu natomiast, kto swoje poczucie wartosci czerpie gléwnie
z pracy, grozi silna frustracja, gdy w jego Zyciu zawodowym nastapia nie-
korzystne zmiany.

8. Z.: Czy perfekcjonisci sa szczegélnie podatni na stres?

H. — PU.: Tak, podobnie jak osoby bardzo ambitne i zorientowane na osia-
ganie celéw oraz te, ktére cechuje silne poczucie odpowiedzialnosci.

S. Z.: Ale to whasciwie nie jest nic zlego.
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H.- P U.: Nie, ale jesli ich poczucie wlasnej wartoéci w zbyt duzym stopniu
zalezy od uznania ze strony innych, zaczyna im brakowaé¢ elastycznoéci. Na-
wet w sytuacjach, gdy majg szczegélnie duzo pracy, nie potrafia czasem wy-
kona¢ jakiegos zadania tylko jako tako, a nie doskonale jak zwykle.

S. Z.: 1 jakie sa tego skutki?

H.- P. U.: Depresje powodowane przewleklym stresem z reguly rozwijaja
si¢ przez wiele lat. Czgsto zaczynajg, si¢ od objawéw fizycznych, takich jak
béle plecéw czy zotadka, napigcie migéni, doznawanie ztudzen shuchowych
(szumy, brzgczenia) lub podwyzszona podatno$é na infekcje. Wigkszosé
z nas zna owe pierwsze oznaki wyczerpania. Z reguly znikaja one po dtuz-
szym urlopie lub zmianie sytuacji w pracy. Gdy jednak przemeczony osob-
nik ze wzgledu na indywidualna konstytucj¢ organizmu i nadmierne obcia-
zenie pracg zsuwa si¢ do drugiej fazy spirali wyczerpania, zaczyna cierpieé na
zaburzenia snu i brak koncentracji, jest ciagle zmeczony lub rozdrazniony.
Prawie wszyscy reaguja na te fizyczne symptomy przeciazenia jeszcze wicksza
ilo$cia pracy — i zjezdzaja do trzeciej fazy spirali: depresji. Dlatego tak waine
jest, by dostrzegaé juz te pierwsze sygnaly ostrzegawcze wysylane przez cialo
i przeciwdziata¢ dalszym niekorzystnym zjawiskom, stosujac przerwy na od-
poczynek.

S. Z.: Ale najwyrainiej nie zawsze si¢ to udaje. Moze pan wythumaczyé,
dlaczego?

H. P. U.: Czasami na skutek utrzymujacego si¢ obciazenia praca tracimy
wyczucie naszych osobistych potrzeb i biorytméw. Ale nawet gdy je znamy,
pewne objawy powinny skloni¢ nas do wickszej troski o siebie i dokonania
w naszym zyciu pewnych minimalnych zmian.

S.- Z.: Na przyklad?

H.- P. U.: Gdy tylko zaczynamy mysleé: ,Jeszcze musze zrobié to i tamto,
i to takze”, powinni§my koniecznie zatrzyma¢ sig, stanaé niejako obok sie-
bie i zada¢ sobie pytanie: ,Czy patrzac realnie, jest to do zrobienia w moim
czasie pracy?” Jesli nie, kolejne pytanie powinno brzmieé: ,Czy rzeczywiscie
cheg podjaé si¢ wykonania tego zadania?”. Chodzi o to, gdzie i jak wyzna-
czamy granice sobie samym.

Coraz wigcej organizacji, dostrzegajac niebezpieczeristwa wynikajace
ze zjawiska przemgczenia, podejmuje rozmaite dziatania ochronne, ktére
mozna by okredli¢ mianem poszukiwania firmowego leku na stres, stano-
wiacy kluczowy problem w wielu firmach, a kedrego gléwnym zrédlem jest
zmeczenie. Oto przykiad niektérych rozwigzan francuskich:
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FIRMOWY LEK NA STRES

Jak wynika z niektérych badan, powodowane nim nieobecnosci i spadek
produktywnosci pochlaniajg od 2 do 3 procent bogactwa narodowego rocz-
nie. Wedtug badani przeprowadzonych we Frangji, jeden Francuz na dwéch
jest zestresowany. Co gorsza, ten problem ma katastrofalny wplyw na zdro-
wie i dotyka ,,20 procent naszych obywateli” — zauwaza Patrick Légeron,
psychiatra w szpitalu Sainte-Anne w Paryzu i dyrektor firmy doradczej po-
magajacej przedsigbiorstwom rozwigzywaé problemy zwiazane ze stresem
pracownikéw. Wraz ze wzrostem zmeczenia narasta tez stres w srodowisku
pracy. To przede wszystkim konsekwencja pedu za doskonaloscia. Dotad
wymagania, jakie byly narzucane tylko kadrom kierowniczym, teraz ciaza
na wszystkich pracownikach. Nie méwiac juz o tym, ze niepewnos$¢ wyni-
kajaca ze zmian ekonomicznych réwniez zagraza jakosci zycia. Wedtug Le-
gerona francuski management nie docenit roli indywidualnej pochwaly.
Z tego powodu pracownicy majg czasami poczucie, ze wysitek, ktéry wkla-
daja w pracg, nie jest wynagradzany. Mimo iz przyczyn stresu w pracy jest
wiele, wigkszo$¢ firm milczy na temat dziatanh w celu jego zmniejszenia.
A kiedy juz o tym méwig, proponowane rozwigzania moga sie wyda¢
przestarzate albo powierzchowne. Firmy proponuja na przyklad lecze-
nie objawéw stresu poprzez masaze w pracy albo kursy relaksacyjne. Inne
wyposazaja pracownikéw w rozkladane do poziomu krzesta, dzieki kes-
rym ci moga robi¢ sobie kilkuminutowe sjesty. W wigkszosci przypad-
kéw to zwykly gadzet, poniewaz wielu pracownikéw pracuje w biurach
typu open-space, wigc trudno w takich przypadkach méwi¢ o jakimkol-
wiek swobodnym wypoczynku. Sg i takie przedsigbiorstwa, ktére orga-
nizuja, dla pracownikéw specjalng przestrzei do odpoczynku — najczes-
ciej w poblizu automatéw do kawy. Takie rozwigzania to jednak jeszcze
rzadkos$¢. Bardziej popularne s3 tradycyjne hale sportowe lub nawet ba-
seny otwierane w budynkach przez duze firmy. Wedlug Otille Duchen
z Artineo, organizacji ksztaltujacej warunki w biurach, nie jest to po-
myst skuteczny, gdyz niektérzy pracownicy odmawiaja jednak pokazywa-
nia si¢ w kostiumach kapielowych przed kolegami z pracy. Jedna z gtéw-
nych przyczyn stresu jest brak réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Aby temu zaradzi¢, modne jest oferowanie pracownikom
pomocy, ktéra pozwala wyrgczy¢ ich w niektérych obowiazkach domo-
wych, jak na przykfad odebranie ubraf z pralni, zrobienie zakupéw, opieka
nad dzie¢mi, kiedy przedtuzy si¢ jakies zebranie. Istnieja tu jednak subtelne
ograniczenia wchodzenia w sfer¢ prywatng grozace popadnieciem firmy
w model paternalistyczny. Na to niebezpieczeristwo szczegélnie wyczulona
jest firma Michelin, ktéra dlugo byla oskarzana o paternalizm. Wszelkie
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inicjatywy sg pozyteczne, jeili sa skoncentrowane na podstawowych potrze-
bach jednostek. Istniejg jednak pewne granice. Przedsigbiorstwo nie moze
miesza¢ si¢ do prywatnego zycia pracownikéw — wyjasnia Dominique Tis-
sier, szkoleniowiec w Michelin. Z kolei w La Poste ksztalci si¢ pracowni-
kéw w technikach relaksacyjnych po to, zeby mogli poradzi¢ sobie z agre-
sywnoscia niektérych klientéw, a nawet nie tak rzadkimi atakami z bronia
w reku. Jednak walka ze stresem czgsto stawia pod znakiem zapytania model
organizacji calego przedsigbiorstwa. A niewiele z nich jest gotowych na taka
ewolucje. W firmie Michelin temat stresu podejmuje si¢ podczas szkolenia
kandydatéw na kierownicze stanowiska. W kazdym przypadku zwraca sig
im uwagg, ze zawsze powinni zadawa¢ sobie pytanie, w jakim stanie sg ich
podwladni. Chodzi przede wszystkim o pokazanie, ze istniejg pozytywne
aspekty stresu, ale ze s réwniez granice, ktérych nie wolno przekraczaé.
A rozwigzania, ktére mozna wprowadzié, sa proste: zorganizowaé prace
tak, aby ulzy¢ osobie przecigzonej obowigzkami, odnowié zaufanie poprzez
dialog, pozwoli¢ na pewng elastyczno$¢ w organizacji czasu pracy, by pra-
cownik mégt rozwigzaé swéj problem prywatny, albo po prostu nauczyé sie
méwié ,dziekuje”.

Zrédlo: J. Morio, Science et Technique, ,Le Monde”, 15 XII 2006.

2.1.3. CECHY TEMPERAMENTU A STYL DZIALANIA

Udzial reaktywnosci jako biologicznie zdeterminowanej cechy temperamentu
w regulacji adekwatnych reakcji na zmiany okresla si¢ jako raczej bierny. Ak-
tywnym i dynamicznym regulatorem stymulacji zachowar jest natomiast ak-
tywno$¢. Dzigki odpowiedniemu jej poziomowi jednostka moze nie dopus-
ci¢ do stresu, ktéry jest wynikiem braku réwnowagi pomiedzy wymogami
otoczenia a mozliwosciami organizmu. Moze ona zwigksza¢ lub zmniejszaé
mozliwosci stymulacji rodowiska badZz modyfikowaé poziom mozliwosci or-
ganizmu. Styl dzialania od dawna traktowano jako jedng z gléwnych cha-
rakterystyk temperamentu. Zwiazek stylu dziatania z poziomem reaktywno-
§ci stanowi od kilkunastu lat przedmiot badan polskich psychologéw (np.
T. Tomaszewski, J. Strelau, A. Eliasz, T. Klonowicz). Styl dziatania okresla sie
jako typowy dla jednostki sposéb wykonywania czynnosci. Ksztattujac sie pod
wplywem interakeji oddzialywan §rodowiska z poziomem reaktywnosci, sta-
nowi rodzaj aktywnosci, za pomocs ktérej jednostka reguluje swoje potrzeby
w zakresie stymulacji. Podstawg do wyodrebnienia stylow dziatania stanowi
struktura czynnosci celowych. Analizujac strukture czynnosci pod wzgledem
roli, jaka odgrywaja poszczegélne jej skladniki w osigganiu wynikéw, dzieli
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si¢ poszczegolne czynnosci na: zasadniczeorazpomocnicze [64,
s. 72]. Pierwsze to takie, ktére prowadza bezposrednio do osiagniecia wy-
niku. Z punktu widzenia intensywnosci stymulacji sa one niejako ochraniane
bad? upraszczane przez czynnosci pomocnicze dzigki: modyfikacji warunkéw
przebiegu czynnosci (czynnosci przygotowawczo-zakoriczeniowe), ustalaniu
stopnia rozbieznosci migdzy wynikami uzyskanymi a oczekiwanymi (czyn-
noéci kontrolne), modyfikacji samych czynnosci zasadniczych (czynnosci ko-
rekcyjne). W kazdym dziataniu istnieje pewien wlasciwy mu poziom ilosci
i rodzaju czynnoéci pomocniczych. Nieosiagniecie go badZ przekroczenie nie-
sie z sobg ryzyko deformacji realizowanych proceséw (trudnosci harmoniza-
dji czynnosci, ich dublowanie, niejasne adresowanie polecest wykonania itp.).
W realizacji dziatari zorganizowanych odpowiada to réznym formom wplywu
na zachowania wykonawcéw poszczegélnych czynnosci iich integrowania
z punktu widzenia przyjetego celu (styl demokratyczny, autokratyczny, pater-
nalistyczny, bierny itp.).

Autorzy podziatu czynnoéci (ibidem) na zasadnicze i pomocnicze wy-
odrebniaja dwa podstawowe style dzialania: prostolinijny oraz
wspomagajacy. Pierwszy charakteryzuje przewaga czynnosci za-
sadniczych nad pomocniczymi lub tez réwnowaga miedzy nimi. Jako
irédto duzej stymulacji styl ten jest typowy dla oséb nisko reaktyw-
nych. Drugi, odznaczajacy si¢ przewaga czynnosci pomocniczych nad
zasadniczymi, dominuje u oséb wysoko reaktywnych. Osoby te, wy-
konujac czynnosci pomocnicze, unikaja napieé badz sytuacji streso-
wych mogacych obniza¢ efektywno$é¢ dziatania czy wydajnoé. Ma
to istotne znaczenie w sytuacjach zyciowych, gléwnie w dzialalno-
§ci szkolnej izawodowej. W prezentowanej koncepcji, funkcjonalna
analiza czynnosci nie jest jedynym kryterium wyodrebniania odpo-
wiednich styléw dziatania. Inne wyréznione kryterium to czynnosci
ciggleorazprzerywan e Czynnosci ciagle s zwykle wykonywane
w sposéb intensywny i przy wysokiej motywacji, prowadzac z reguly do
zmeczenia. W poréwnaniu z czynno$ciami przerywanymi s Zrodlem
wickszej stymulacji. Jednostki wysoko reaktywne wskutek swej wyso-
kiej wrazliwosci i niskiej wydolnosci maja tendencje do uktadania swo-
jej pracy tak, aby zapewnié sobie wiecej przerw w dzialaniu. Potrzeby ta-
kiej, z uwagi na duza wydolno$¢ i mala wrazliwo$¢, nie maja osoby nisko
reaktywne. Mozna wigc stwierdzié, ze u oséb wysoko reaktywnych do-
minuja czynnosci przerywane nad ciaglymi, za$ osoby nisko reaktywne
preferuja ciagle lub nie przejawiaja zadnej preferencji. Struktura cza-
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sowa czynnosci dotyczy dziatan jednorodnych, gdy tymczasem istnieje
niekiedy potrzeba jednoczesnego wykonywania réinorodnych czynno-
$ci. Zaréwno czynnosci jednorodne, jak i réznorodne mozna analizowaé
z punktu widzenia ich wartodci stymulacyjnej. I tak osoby wysoko reak-
tywne przejawiaja tendencj¢ do czgstych zmian czynnoéci (przed osiag-
nigciem pozadanego wyniku), wéréd ktérych dominujag czynnosci réz-
norodne. Powodem tego jest ich duza podatno$é na zmeczenie i niska
wydolnos¢. Natomiast jednostki nisko reaktywne nie przejawiaja prefe-
rencji w tym zakresie badZ tez dominujg u nich czynnoéci jednorodne.
Syntetyczne ujecie wynikéw badari tych zwiazkéw przedstawiono w ta-

beli 5.

Tabela 5. Preferencje styléw dziatania u 0séb wysoko i nisko reaktywnych

Reaktywnosé:
Styl dziatania wysoka >; niska <,
taka sama u obu typéw =.

Przewaga czynnosci zasadniczych nad <
pomocniczymi (styl prostolinijny)
Przewaga czynnosci pomocniczych nad S
zasadniczymi (styl wspomagajacy)
Tendencja do wykonywania czynnosci

. . . f >
korekeyjnych w trakcie dziatania
Tendencja do wykonywania czynnoéci B
korekeyjnych po wykonaniu zadania h
Tendencja do wykonywania czynnosci S
kontrolnych
Preferencja czynnosci ciggtych <
Preferencja czynnosci przerywanych >
W czasie diugotrwatego dziatania dominujq S
czynnosci réznorodne nad jednorodnymi

Zrédlo: [64, s. 73].
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Zaleznosci migdzy stylem dzialania a poziomem reaktywnosci badano
w warunkach naturalnych ieksperymentalnych na podstawie czynnosci
szkolnych, zabawowych i zawodowych u 0s6b dorostych i u dzieci®.

2.1.4. TEMPERAMENT A OSOBOWOSC

Niezaleznie od konkretnych rozwigzari w zakresie strukeury i rozwoju oso-
bowosci, istnieje zgodno$é co do tego, ze osobowos¢ ksztaltuje si¢ w dziata-
niu. Na ogét traktuje si¢ ja jako wynik dziatalnosci cztowieka oraz produkt
warunkéw spoleczno-historycznych. Fakt, iz cztowiek jestistotabiospote-
cz n g, nalezy rozumiec tak, ze jego rozwdj to wynik interakcji miedzy czynni-
kami biologicznymi i spotecznymi. Gdyby nawet przyjaé, ze temperament to
gléwnie wynik ewolucji biologicznej organizmu, a osobowo$¢ to produkt wa-
runkéw spoleczno-historycznych, to oba te czynniki — biologiczny i spoleczny
— pozostaja ze sobg w ciaglej interakeji. Teoria osobowosci nie zajmuje si¢ ob-
serwowalnymi wlasciwosciami, jak wiek czy rasa, wewngtrznymi, ale nieob-
serwowalnymi stanami. Najpopularniejszymi szkolami teorii osobowosci sa
te, keére traktujg osobowos¢ w kategoriach cech albo #ypdw. Mozna opisywaé
ludzi jako agresywnych, pogodnych, introwertywnych lub uzywaé wielu in-
nych przymiotnikéw. Badacze ocenili, ze istnieje ponad 18 000 okresled wy-
prowadzonych ze sposobu, w jaki dana jednostka zazwyczaj si¢ zachowuje. Ist-
nieja rozmaite propozycje zredukowania tak duzych ilosci informacji, a jedna
z nich jest kategoryzacja. Polega ona na faczeniu pojedynczych cech z réznych
czgsci ich zestawienia w to, co nazwano cechg wytoniong. W wyniku takich za-
biegéw ustalono pewng zgodnos¢ cech osobowosci, ktéra nazwano , Wielka
Pigtka’. Zaliczajq si¢ tutaj: neurotyzm, ekstrawersja, otwartosé, tatwosc wspotzy-
cia i sumiennosé. W kontekscie dziatari zorganizowanych cechy te wystepuja
najczesciej. Z kolei wielu psychologéw uwaza, ze najsilniejszy i najbardziej
sp6jny zwiazek z zachowaniem maja dwie cechy , Wielkiej Pigtki”: neurotyzm
i ekstrawersja. Neurotyzm najczesciej bywa wiazany z obszarem zachowan ko-
jarzacych sie ze zdrowiem psychicznym i stresem. Ci, ktérzy uzyskujg tu wy-
sokie wyniki, na ogdt charakteryzuja si¢ wyzszym niepokojem i skfonnoéciami
do depresji.

? Opisy tych badas i uzyskane w nich wyniki znajdzie Czytelnik w pracach: T. Klonowicz, Reaktyw-
nos¢ a funkcjonowanie cxtowieka w réznych warunkach stymulacyjnych, Wroctaw 1984; J. Strelau, Rola tem-
peramentu w rozwoju psychicznym, Warszawa 1978; J. Strelau, Temperament — osobowosé — dziatanie, War-
szawa 1985.
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Ekstrawersja to cecha ludzi poszukujacych wrazen, lubiacych towarzy-
stwo innych, asertywnych. Poniewaz zaréwno ekstrawersja, jak i neurotyzm
opieraja si¢ na ukrytych réznicach fizjologicznych, stad wielu psychologéw,
w tym cytowani powyzej polscy naukowcy, uwaza, ze powinny by¢ one trak-
towane jako czynniki temperamentalne, a nie cechy. Ale ekstrawersja i neu-
rotyzm ré6znig si¢ od siebie pod jednym, waznym wzgledem: stopniem, w ja-
kim determinuja zachowanie. ,Generalnie ekstrawersja ma stabszy wplyw
na zachowanie. Introwertycy np. moga nauczy¢ si¢ zachowywaé w sposéb
whasciwy ekstrawertykom, jesli wymagaja tego warunki. Introwertywny kie-
rownik wie, jakich zachowan oczekuje si¢ od niego na spotkaniach towa-
rzyskich i moze je opanowad. Jego zachowanie nie bedzie jednak tak »na-
turalne« jak zachowanie ekstrawertyka i zwlaszcza w poczatkowych fazach
uczenia si¢ mozna to rozpozna¢” [43, s. 64]. Silniejszy wplyw na zachowa-
nie wydaje si¢ mie¢ neurotyzm. Whasciwy mu niepokdj i depresyjnosé sa
zwiazane ze sposobem selektywnego reagowania na potencjalnie zagrazajacy
informacjg lub jej odtwarzanie. Ale i tu mozliwe jest opanowanie technik,
ktére pomoga zminimalizowa¢ szkodliwe efekty. Laczac rezultaty wielu prac,
badacze stwierdzili [ibidem], ze efektywne w wielu sytuacjach i warunkach
jest wykorzystanie miary prawosci jako cechy wylonionej z zestawu ,, Wiel-
kiej Piatki”. Przewiduja one poziom wykonywania zadas i pewne szkodliwe
dla funkcjonujacych zespotéw zachowania jednostek, jak kradzieze, ktopoty
z przestrzeganiem dyscypliny pracy i absencja. Korelacje z réznymi zacho-
waniami utrzymywaly si¢ w zakresie 0,29 do 0,40.

Rozpoczynajac od cech, a nastgpnie {aczac je, skonstruowano teorie typéw
osobowosci. Najbardziej znanym jej przedstawicielem jest brytyjski psycholog
Hans Eysenck. Zredukowat on liczbe cech do trzech: ekstrawersji, introwersji
i psychotyzmu. Psychotyzm jest czgsciej stosowany w celach klinicznych. Ey-
senck uwaza, ze cechy te s3 wzajemnie od siebie niezalezne — to znaczy, 7e zna-
jomos$¢ wynikéw jednej cechy nie pozwala przewidywad wynikéw innych. Roz-
dzielenie takie (zob. tabela 6) przypomina okreslenia opiséw stosowane przez
starozytnych Grekéw, ktérzy wyjasniali osobowos¢ na podstawie réwnowagi
réznych indywidualnych fluidéw fizycznych. I wak: choleryk miatby przewage
26kci, sangwinik — krwi, a melancholik — czarnej z6lci. Nazwa ,flegmatyk” za$
moéwi sama za siebie. Z uwagi na staba mozliwoé¢ przewidywania zachowan
zwiazanych z praca pojawiajg si¢ opinie sugerujace watpliwosci co do przydat-
nosci teorii osobowosci. Sa one argumentowane tym, ze nasze zachowanie jest
bardziej uwarunkowane sytuacja, w jakiej si¢ znajdujemy, niz nasza osobowos-
cig. Stanowisko takie Mitchell i Larson wyrazaja konkluzja: ,wydaje si¢ nie-
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prawdopodobne, by osobowos¢ mogta sta¢ si¢ dominujaca zmienng wyjasnia-
jaca wszystkie, czy tez wickszo$¢ zachowan w organizacjach”. Dodaja jednak:
»jest catkiem mozliwe, ze zostang odkryte nowe warunki organizacyjne, w kté-
rych osobowos¢ bedzie odgrywaé wazna role” [64, s. 69].

Tabela 6. Typy osobowosci wg H. Eysencka

INTROWERTYCY

STALI INTROWERTYCY NIESTALI INTROWERTYCY
Biemy Spokojny
Ostrozny Nietowarzyski
Myslacy Z rezerwy
Spokojny Pesymistyczny
Kontrolujacy si¢ Zachowujacy przytomnosc
Godny zaufania Sztywny
Zréwnowazony Niespokojny
Wyciszony Humorzasty

(Flegmatyk) (Melancholik)
STALI NIESTALI
(Sangwinik) (Choleryk)

STALI EKSTRAWERTYCY NIESTAL! EKSTRAWERTYCY
Wiadczy Wazruszajacy sie
Nieostrozny Niespokojny
Peten zycia Agresywny
Latwy w kontakcie Latwo ekscytujacy si¢
Eatwo reagujacy Zmienny
Gadatliwy Impulsywny
Rywalizujacy Optymistyczny
Towarzyski Aktywny

EKSTRAWERTYCY

Zesdlo: [33, s. 67]

Jak wynika z powyiszego opisu, trudno jest oddzieli¢ temperament od
osobowosci. Dla pokazania wzajemnych zwiazkéw i zaleznosci miedzy nimi,
proponuje si¢ wykorzystanie zidentyfikowanych cech [ibidem, s. 75], ktére

je réznig;:
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1. Temperament to efekt ewolucji biologicznej. Osobowo$¢ za$ to przede
wszystkim produkt warunkéw spoleczno-historycznych.

2. Temperament jest cechg whasciwa zaréwno cztowiekowi, jak i innej, wyiej
zorganizowanej czeéci przyrody (zwierzgta). Natomiast pojecie osobowosci
rezerwuje si¢ wylacznie dla charakterystyki psychologicznej czlowieka.

3. Anatomofizjologiczna podstawa temperamentu jest wrodzona i zmienia
si¢ w rozwoju ontogenetycznym. Czlowiek, poczawszy od urodzenia, az
do korica zycia, ma zatem okreslony temperament. Osobowos¢ ksztattuje
sie w wyniku aktywnosci cztowieka i jego interakcji ze $rodowiskiem spo-
fecznym. Wynika stad, ze osobowo$¢ jest wtérna w stosunku do tempe-
ramentu.

4. Temperament obejmuje gléwnie formalne cechy zachowar, ktére przeja-
wiaja sie w réznego rodzaju reakcjach i czynnosciach niezaleznie od ich tre-
éci. Natomiast osobowo$é dotyczy gléwnie tresciowej charakreerystyki jed-
nostek. Wyraza stosunek czfowieka do siebie, do innych i do otaczajacego
go $wiata.

Cytowani powyzej polscy psychologowie zwracaja uwage na cztery typy za-

leznosci ilustrujace dobitnie bogactwo powiazari temperamentu z osobo-

woscia:

1. Cechy temperamentu jednostki, przejawiajac si¢ od pierwszych chwil zy-
cia, wplywaja na zachowanie si¢ otoczenia w stosunku do niej. ,Powtarza-
jace si¢ sposoby zachowania i wplywy otoczenia uwarunkowane tempera-
mentem dziecka wplywaja na ksztaltowanie si¢ jego osobowosci. Tak wiec
temperament, ktéry wspétwyznacza sposéb postgpowania z dzieckiem,
wplywa na tworzenie si¢ okreslonych struktur poznawczych i czynnos-
ciowych czy tez na ksztaltowanie odpowiednich mechanizméw motywa-
cyjnych. Wplyw ten ma charakeer po$redni, poniewaz wymienione struk-
tury osobowosci zaleza bezposrednio od jakosci i sposobu oddziatywari
wychowawczych oraz od zachodzacych w otoczeniu interakeji spotecz-
nych” [ibidem, s. 75].

2. Obiektywne cechy $rodowiska nabieraja specyficznej wartosci w zalezno-
éci od temperamentu jednostki. , Tak np. osoba charakteryzujaca si¢ duia
wrazliwoscig i niska wydolnoscig bedzie reagowala inaczej na te same
trudnodci czy na zachowania innych os6b anizeli jednostka mato wraz-
liwa. [...] w zaleznoéci od nasilenia cech temperamentu wplywy otocze-
nia moga by¢ silniejsze lub stabsze, dtuzsze lub krétsze, bardziej lub mniej
trwale itp., co w konsekwencji prowadzi do uksztaltowania okreslonej
struktury osobowosci” [ibidem].
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3. Jakakolwiek aktywnos¢ oraz dowolna sytuacja mogg by¢ Zrédtem stymu-
lacji. Ale w wyniku socjalizacji i w procesie uczenia si¢ cztowiek podej-
muje takie sposoby zachowan, ktdre zapewniaja odpowiedni poziom
aktywacji i sa zgodne zaréwno z jego specyficznymi oczekiwaniami, jak
i z oczekiwaniami $rodowiska. ,U cztowicka, ktéry w sposéb staly pre-
feruje okreslone sytuacje, jak tez czynnosci bedace wynikiem procesu
uspolecznienia i pozostajacego z nim w interakcji zapotrzebowania
na stymulacj¢, wytwarzaja si¢ z biegiem czasu pewne nawyki i stereo-
typy postgpowania. Stereotypy te, generalizujac si¢ na réine sytuacje
i zachowania, moga si¢ uksztaltowaé¢ w odpowiednie cechy czy struk-
tury osobowosci” [ibidem)]. Stwierdzono np., ze w grach hazardowych
osoby wysoko reaktywne przejawiaja bardziej postawe asekuranta niz
ryzykanta, w przeciwieistwie do os6b nisko reaktywnych, ktére nad
prawdopodobienstwo wygranej przedkiadaja ryzyko. Wynika to stad,
ze sytuacja hazardu wywoluje napi¢cie emocjonalne wzrastajace sto-
sownie do wielkosci wygranej i wielkosci ryzyka. Koncentrujac si¢ na
innych sytuacjach niz gry hazardowe, poszukiwanie tak mocnych sty-
mulagcji staje si¢ jednym z preferowanych sposobéw osiagania jej whas-
ciwego dla danej jednostki poziomu, wplywajac w sposéb istotny na
rozwoj osobowosci.

4, Przypuszcza si¢, ze zaleinoéé miedzy temperamentem iosobowoscia
moze by¢ odwrotna, ale udowodnienie hipotezy o wplywie osobowosci
na temperament nastrecza nieprzezwycigzone jak dotad trudnosci. , Wy-
nika to m.in. z faktu, ze osobowo$¢ jest wtérna w stosunku do tempera-
mentu. Wymiary czy mechanizmy osobowodci, niezaleznie od swej treéci
i specyfiki, mogg pelni¢ rol¢ generatora stymulacji. Za przyklad moze tu-
taj shuzy¢ rozbiezno$¢ miedzy »Ja« realnym i »Ja« idealnym. [...] stopieni
rozbieznoéci migdzy »Ja« idealnym i »Ja« realnym koreluje z poziomem
reaktywnosci. Okre§lona cecha osobowosci, bedac sama w sobie Zréd-
fem stymulacji, moze wplywaé na zachowanie jednostki w taki sposéb,
ze bedzie ona poszukiwata badz unikata aktywnosci o okreslony fadunku
stymulacyjnym ze wzgledu na stymulacj¢ jakiej dostarczajg jej schematy
osobowosciowe, uksztaltowane w ontogenezie. [...] Mozemy z pewng
ostroznoscia stwierdzié, ze wymiary osobowosci, jezeli maja same w sobie
okreslong warto$¢ stymulacyjng, moga posrednio wplywaé na ksztattowa-
nie cech temperamentu” [ibidem).

Temperament jako wynik ewolugji biologicznej pozostaje zatem w okre-
$lonych zwiazkach z osobowoécia jako produktem warunkéw spoteczno-hi-
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storycznych. Jako pierwotny w stosunku do osobowosci, posrednio wplywa
na jej rozwdj. Jedng z cech przejawiania si¢ osobowosci cztowieka, obecnie
dajacy sig opisad, jest charakter jego pisma.

2.1.5. CHARAKTER PISMA JAKO PROJEKCJA OSOBOWOSCI

Wyrazeni: ,metody projekeji” i ,testy projekcji” po raz pierwszy uiyli
psychologowie Horovitz i Barcley Murphy w 1938 roku. Ich zdaniem te-
sty projekeji badaja zachowanie cztowieka jako jednostki. ,Mozna je sobie
wyobrazi¢ jako obrazy zachowan i skéw badanego podmiotu”, ktére prowa-
dzacy eksperyment oglada jak film, ,notuje i ocenia projekcje w sposéb do-
stosowany do kazdej sytuacji oddzielnie”.

Pod jednym wzgledem cziowiek jest niepodzielnie zwigzany ze swoja
wlasciwa istota: charakterem pisma. ,Charakter pisma zdradzi czlowieka
bez wzgledu na to, czy chcee tego, czy nie. Charakter pisma jest niepowta-
rzalny tak samo jak cztowiek i niekiedy méwi o tym, co cztowiek chce ukryé
[...]. Charakter pisma nie wszystko jest w stanie powiedzieé, ale to, co jest
w cztowieku najistotniejsze, jakby kwintesencj¢ jego osobowosci, zostaje
w nim uwiecznione jak w mikroskopijnej miniaturze” [73, s. 4]. Nie spo-
s6b uciec od swego wygladu, wzrostu, stabosci, czy koloru oczu. Nie mozna
uciec takze od swego charakteru pisma ~ to tak, jakby si¢ chcialo uciec od
samego siebie. Kazdy r¢kopis ma dwa niezalezne od siebie nurty informa-
qji: pierwszy, skiadajacy sig z liter, stéw i zdan, przekazuje informacje zamie-
rzone, zgodnie z wolg piszacego; drugi zas, to niezamierzony grafologiczny
przekaz osobowosci autora. Tu jest on zupelnie niekontrolowany, nie$wia-
domy a wigc bardziej szczery, spontaniczny, glebszy od pierwszego'®.

Badaniem pisma zajmuje si¢ grafologia. Termin ten zaproponowat J.H.
Michon (1806-1881), ktéry chciat w ten sposéb okresli¢ co$ innego, niz wy-
nikaloby to z dostownego tumaczenia terminu (gr. graphein — pisaé). Chcial
w nim okresli¢ ,,metode interpretacji, za pomocg ktérej mozna by odczyta¢
charakter cztowieka z charakteru jego pisma”. Problem ten interesowal ludzi
juz od dawna. Dwa i pét tysigca lata temu Konfucjusz pisal: ,Strzez si¢ czlo-

'° Oto znamienny przykfad badania pisma przeprowadzonego przez grafologa z Freiburga: ,,niestatoé¢ na-
strojéw, porywczo$é. Sklonnodé do okrucieristwa w stosunku do otaczajacych go ludzi. Skfonnosé do utopij-
nego myélenia. Z natury ambitny, pyszalkowaty, pragnie stawy; pozbawiony zdolnosci do okredlenia swego
wlhadciwego miejsca w zyciu i w zwiazku z tym odpowiedniego postepowania. Pozada znacznie wigcej niz po-
trafi odpowiednio do swoich zdolnosci”. Czdowiek, o ktérym napisano te stowa, mial wéwczas dwadziescia
osiem lat, nazywat sig¢ Adolf Schicklgruber i niechlubnie zaslynal na $wiecie jako Adolf Hitler [65, s. 9].
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wieka, ktérego pismo kolysze si¢ jak trzcina na wietrze”. W starozytnosci gra-
fologia zajmowali si¢ Arystoteles i Heraklit. Poczatek nowoczesnej grafolo-
gii data praca uczonego z uniwersytetu w Bolonii, lekarza Camilla Baldiego,
opublikowana na poczatku XVII wieku. Praca ta przez dtugie wieki pozostata
jednak w zapomnieniu. Renesans zainteresowari tym zagadnieniem nastapit
w wicku XIX. Najwybitniejsze dziela na ten temat powstaly w Niemczech
(A. Henze, A.A. Erlenmeyer, H.H. Busse) i we Francji. (J.H. Michon, J. Cre-
pieux-Jamin). Ale dopiero na przelomie XIX i XX wicku grafologia otrzy-
mala rangg naukows jako metoda diagnozowania, za sprawa fundamental-
nego dzieta Ludwiga Klagesa Charakter pisma i charakter (1917 1.). Rok 1949
uwaza si¢ za narodziny nowego kierunku w grafologii, zestawiajacego charak-
ter pisma z fizjologicznymi typami mézgéw. Zwiazki pomiedzy czynnoscia pi-
sania i procesami mézgowo-fizjologicznymi po raz pierwszy rozpoznal i opisat
w pracy Charakter pisma jako pismo mézgowe Szwajcar Max Pulver. Prekurso-
rem badan pisma w Polsce by} Rafal Schermann, ktéry na poczatku XX wieku
(1916 r.) opublikowat pracg Pismo nie klamie. Odczytywal on dokladnie nie
tylko ple¢ piszacego, wick, dolegliwosci i problemy, ale nierzadko nawet za-
miary. W kilku tysiacach przypadkéw, na podstawie wypatrzonych lub wy-
czutych znakéw graficznych, przeprowadzat krétkie analizy pisma i dochodzit,
nieraz bardzo szybko, do syntetycznego wniosku. Byt czlowiekiem o fenome-
nalnych zdolnoéciach, znanym na calym $wiecie (najmniej w Polsce), czego
przyczyna mogt by¢ fake, ze nike, kto probowal stosowad jego wskazéwki i po-
uczenia, nie osiggnat znaczacego rezultatu. W ,,Przedmowie” do jego dzieta
Ludwik Szczepariski w 1938 roku pisat: ,na jego psychografologie skiada sie:
1) znajomos¢ grafologii i polaczona z wnikliwa intuicj i z wielkim doswiad-
czeniem Zyciowym, nasuwajacym mu trafne wnioski, 2) zdolno$¢ telepatyczna,
3) zdolnos¢ jasnowidzenia” [57, s. 11]. Schermann i jego teorie to przedmiot
wielu badari naukowych za granica, temat artykuléw w czasopismach, gdzie
rejestrowano zdumiewajace ekspertyzy badacza, ale zjawisko jego fenomenu
nie jest do dzi$ wyjasnione. Tymczasem osiggni¢cia Schermanna mieszcza sie
réwniez w konwencjonalnym ujeciu nauki (wlasny przedmiot badad, whasne
prawa i zasady, metody mozliwe do wielokrotnego zastosowania). Przedmio-
tem badan Schermanna bylo pismo jako baza dla intuicyjnej ,,obrébki”. Ale,
jak pisze jeden z najwybitniejszych grafologéw, uczeri twércy Szkoly Francu-
skiej J.. Michona, J. Crepieux-Jamin: ,niestety, choé Schermann ma mné-
stwo wielbicieli, nie znajdzie uczniéw; jego niezréwnana, niebywata zdolnos¢
jasnowidzenia pozostanie, zda si¢, dtugo jednym z najbardziej nieprawdopo-

dobnych faktéw” [12, s. 15].
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Uczac si¢ pisaé $rednio od siédmego roku zycia, czlowiek poznaje litery,
zaczyna budowac¢ z nich stowa i cale zdania. Z badan wynika, ze w zalezno-
éci od warunkéw Srodowiskowych dziesigcioletnie dziecko zna do dziesie-
ciu tysigcy stéw. Juz wtedy ujawniajg si¢ indywidualne cechy pisma i daje
zna¢ o sobie stereotyp wyznaczony wrodzonymi charakterystykami neu-
rofizjologicznymi. Cho¢ wszystkie dzieci uczone sg jednakowego pisma,
kazde pisze inaczej, co jest oznakg osobniczych odruchéw. Doswiadczeni
nauczyciele wiedza, ze w tym czasie ujawniaja si¢ podstawowe wady pisma
$wiadczace o zaburzeniach rozwojowych dziecka, a nawet trwatych predys-
pozycjach cech umystowych. Po dwudziestym roku zycia, kiedy w zasadzie
zakoriczony zostaje okres rozwoju psychomotorycznego, pismo stabilizuje
si¢ w swych zasadniczych wzorach. Ma juz miejsce tylko jego doskonale-
nie i jedynym modyfikujacym wyréznikiem moze by¢ wynikajaca z wprawy
szybko$¢ pisania. Pismo pieédziesieciolatka jest poréwnywalne z jego pis-
mem z okresu, kiedy miat lat dziesigé. Mimo zmian w strukturze fizycz-
nej i psychicznej cztowieka w wieku pézniejszym (choroby, niedomagania,
trwale kalectwo itp.) pismo, cho¢ degeneruje si¢ czasem znacznie, to jednak
zachowuje swoje charakterystyczne cechy. Podczas specjalistycznego ksztal-
cenia (np. technicznego, medycznego itp.) moze rozwing¢ si¢ drugi wariant
charakteru pisma, ale i on nosi cechy charakteru podstawowego. W przy-
padku pisma profesjonalnego wystepuje dwukierunkowa zalezno$é: profe-
sjonalne pismo przenosi cechy profesji, i odwrotnie: profesja wyciska swoje
pigtno na sposobie pisania. Jesli piszacy ma swobod¢ wyboru, ogélny obraz
pisma w duzym stopniu zalezy od narzedzia, jakim si¢ postuguje: oféwek,
dtugopis, wieczne piéro czy flamaster, oraz od podloza, na ktérym tekst
by} pisany. Gdy swoboda taka istnieje, mozna bardzo trafnie wnioskowaé
o pewnych cechach piszacego. Niemniej jednak, bez wzgledu na to, czym
i na jakim podtozu cztowiek pisze, jego charakter pisma zachowuje swoiste,
niepowtarzalne cechy.

Identyfikacyjna rola charakteru pisma

Kazdy na wlasnym przykladzie moze bez trudu zauwazy¢, ze przechodzac
z jednego sposobu pisania na inny, tylko poczatkowo narusza stereotyp pisma,
keére wkrétce powraca do swojego whasciwego obrazu. Dziecko piszace po raz
pierwszy na tablicy zabiera si¢ do tego tak, jakby pisato na papierze lezacym na
stole. Na tablicy ktadzie poczatkowo caly dlori, po czym dostosowuije si¢ do no-
wych okolicznoéci i pisze tak, jakby pisato w zeszycie. Tak wiec whasciwy tylko
danej jednostce charakter pisma pozwala na identyfikacjg autora po swoistym
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kreleniu znakéw pisarskich bez wzgledu na to, czy pisano na tablicy, murze,
czy kredg na asfalcie'’. Duig trudno$é takich identyfikacji sprawia sporzadzanie
pism z dbatoscia o czytelnoé¢ ,,przebitek” (kopii) — np. pisane w wielu egzem-
plarzach umowy, rozmaite kwity, odbitki ksero, fotokopie itp. Nawet pierwszy
egzemplarz takiego rgkopisu ma inne niz zwykle cechy. Mozemy zauwazy¢, ze
dowolnie wybrang liter¢ piszemy inaczej na poczatku, inaczej w srodku, a jesz-
cze inaczej na koricu wyrazu. Réwniez te litery maja swoje znaczenie. Bada-
cze pisma uwazaja, iZ jest ono najwyiszym przejawem rozwoju osobniczego
jednostki, a dzigki temu, ze sposéb kreslenia znakéw graficznych jest w zasa-
dzie niezmienny w ciagu calego zycia czlowieka, pismo moze stanowi¢ dowéd
identyfikacji pewniejszy niz cechy anatomiczne czy morfologiczne. Te bowiem
dzieki operacjom plastycznym mogg byé w szerokim zakresie dos¢ dowolnie
zmieniane. Wedlug cytowanych autoréw ,,pisanie jest wige graficznym rzutem
uwarunkowari i informacji mézgowych modelowanych, od stawu ramienia do
palcéw. Zbadali oni ten proces dokadnie i poprzez analizg ruchéw wyrazonych
w rysunkach, liniach ir¢ki przez neurony napedowe przy pomocy pieciuset
mieéni doprowadzajacych” [ibidem, s. 4].

Badajac odstepy miedzy znakami graficznymi, stwierdzili, ze ruchy te sg
zgodne ze schematami myslowymi umiejscowionymi w obszarze neuronéw.
W oparciu o te spostrzezenia uwaza si¢, ze pismo jest projekcjg osobowosci.
Wihasciwoscig alfabetu laciriskiego jest majuskuta, minuskula i kapitaliki'?,
Obecnie w zwigzku z coraz powszechniejszym wypelnianiem rozmaitych an-
kiet, kwestionariuszy, kart komputerowych itp. mamy do czynienia z trzecim
rodzajem pisma — literami drukowanymi. Dla grafologa najcenniejszym ma-
teriatem analitycznym jest pismo odrgczne, gdyz nike z nas, piszac, nie robi
tego bezmyslnie. Réwniez nie bez znaczenia jest tu adresat i przeznaczenie
pisma. Pod wzgledem psychologicznym wyréznia si¢ trzy rodzaje rgkopiséw:
prywatne, spofeczne i estetyczne.

! Kilkanascie lat temu wesoloéé grafologéw wzbudzil pewien dyrektor z Rzeszowa, ktéry postat do
ekspertyzy drzwi od ubikacji, na ktérych wypisano nieprzychylne i obrazliwe dla niego teksty. Okazalo sie,
e nawet pismo sporzadzone w takich warunkach zachowato swoiste cechy i autor zostat zidentyfikowany.
Przyklad nieskomplikowanej ekspertyzy grafologicznej (bedacy takze przyktadem inteligencji twérczej, opi-
sanej szerzej w podrozdziale niniejszej pracy Inteligencja): do sadu dostarczono powaznie obciazajacy oskar-
zonego list napisany jakoby przez niego osobiscie. Grafolog wystepujacy w charakterze bieglego sadowego
przeniést pismo na papier milimetrowy, a nastgpnie wyéwietlit na duzym ekranie. Bez trudu mozna bylo
zauwazy¢, ze te same litery byly identyczne w calym piémie, nie wykazujac nawet mikronowych réznic.
Whiosek: list nie byt pisany reka czlowieka, lecz sporzadzony przez wrogdw oskarzonego na dobrym kom-
puterowym sprzecie i wiernie nasladowat charakter jego pisma.

12 Majuskuly (litery wersalikowe) to wielkie litery alfabetu, natomiast minuskuly (litery tekstowe) to
male litery alfabetu. Kapitaliki to male litery o wygladzie wielkich, ale wielkosci matych liter.
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Prywatne to prawie wszystkie rekopisy bezwplywowe, a wiec takie,
ktére wywierajg na otoczenie wplyw posredni dopiero po ich indywidual-
nym przetworzeniu — jak notatki, bruliony itp. Do spolecznych zaliczaja sie
wszelkie urzgdowe pisma lub pisma kierowane do 0séb waznych; wszelkie
podania, prosby, adresy itp. Trzeci rodzaj to bogato zdobione pismo kronik,
dyploméw, laurek, gratulacji, kopert itp. Warunki, w jakich redagowane
jest pismo, stan emocjonalny piszacego, jego zdrowie fizyczne i psychiczne,
skupienie czy rozkojarzenie, odciskaja na r¢kopisie znaczace i czytelne dla
specjalisty pigtno. Stowacki grafolog Jézef Mistrik, analizujac pismo ludzi
zdrowych i cierpiacych, stwierdza, ze ci ostatni maja ,cierpigtniczy” spo-
sob pisania; pisane przez nich litery nie maja wlasciwego wykoriczenia, cze-
sto sa opuszczane, zwlaszcza na koficu wyrazu. Charakterystyczny wplyw
na pismo majg przede wszystkim choroby narzadéw ruchu, choroby psy-
chiczne i nerwowe oraz choroby serca. Szczegélnie wnikliwym badaniom
poddano anomalie wystgpujace w charakterze pisma, ktére sygnalizuja cho-
robe psychiczna. Pierwsze symptomy przejawiania si¢ w pismie choroby
psychicznej to:

*  drazace zygzaki zamiast linii prostych;

*  brak plynnosci zaokragler;

*  wiersze i litery powykrzywiane w rézne strony;
*  dolne owale liter wykazujace wyrazne drzenie.

Jedna z najczesciej wystgpujacych i uciazliwych psychoz, czyli whasci-
wych choréb psychicznych, jest schizofrenia’®. Rozpoznanie jej we wczes-
nym stadium rozwoju ma fundamentalne znaczenie zaréwno dla dotknie-
tej nig jednostki, jak i calosci dziatari zbiorowych, w ktérych jednostka ta
uczestniczy. Choroba polega na rozpadzie osobowosci, co przejawia si¢ osta-
bieniem kontaktu z otoczeniem, zmniejszeniem zainteresowan, ostabieniem
uczciwosci i aktywnosci, czemu mogg towarzyszy¢ inne dokuczliwe objawy,
jak: urojenia, omamy (halucynacje), mutyzm (niemota, uporczywe milcze-
nie) itp. Objawy tej choroby mozna zauwazy¢ w pi$mie osoby, ktéra na nia
cierpi, poniewaz odzwierciedla ono zmiany psychopatyczne i czynnosciowe

13 Schizofrenia jest choroba zaburzajaca czynnosci psychiczne i somartyczne (dotyczace ciata), powo-
dujac obiektywne badz subiekrywne cierpienie. Jej przyczyny nie s znane. Najprawdopodobniej maja one
pochodzenie wieloczynnikowe. Podstawowe zaburzenie dotyka mézgu, tzn. osrodkowych strukeur lub me-
chanizméw neuronalnych, wywierajacych wplyw na wiele czynnosci neuropsychicznych — stanowi ono
o podatnosci na zachorowanie. Schizofrenia nie jest choroba dziedziczna. Stopieri pokrewieristwa nie de-
terminuje zachorowania, lecz koreluje ( wspétzalezy) z jego ryzykiem. Objawy i przebieg choroby sq rézno-
rodne, ksztattowane przez: czynnik podatnosci, okresowego zalamania sig mechanizméw kompensacyjnych
i wplyw czynnikéw utrwalajacych [za: hitp://www.psychiatria.pl/archiwum_wyn/524].
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moézgu; pismo schizofrenika jest pelne zawijaséw, znakéw symbolicznych,
a nawet niewielkich rysuneczkéw. Jest jakby integralng grafika, sprawia wra-
zenie plastycznego kolazu. Litery poczatkowe wyrazéw sa w poréwnaniu
z pozostalymi niewspétmiernie wielkie. Pisanie liter rozpoczyna si¢ od naj-
dziwniejszych punktéw. Kreski i zaokraglenia rozbiegaja si¢ w rézne strony,
nie tworzac réwnych szeregéw wierszy. W przypadkach szczegdlnie ciezkich
kreski nie tacza si¢ ze soba. Wynika to stad, ze schizofrenik za pomoca boga-
tej symboliki pragnie pomniejszy¢ i zatai¢ trapiaca go dolegliwos¢, zwlaszcza
chorobliwe myéli i wyobrazenia. Doswiadczeni lekarze potrafia na tej pod-
stawie dostrzec symptomy choroby psychicznej jeszcze przed pojawieniem
si¢ jej objawéw. Nieprzypadkowo badania grafometryczne zapoczatkowat
lekarz. Jednak nie tylko sposéb kreslenia liter jest sygnalem odczytywanym
przez grafologéw dla identyfikacji autora pisma i cech jego psychofizycz-
nej struktury. Obecnie komunikowanie si¢ przebiega przy uzyciu $rodkéw,
ktére nie wymagaja ani bezpoéredniego fizycznego kontaktu, ani recznego,
w pelni osobistego preparowania pism (korzystanie z technik komputero-
wych, kopiarek, gotowych wzoréw pism, komérek itp.). Obok sposobu pi-
sania istniejg jeszcze inne sygnaly, ktére moze odczytaé grafolog, a ktére do-
starczajg wystarczajacych informacji o piszacych.

Inne sygnaly identyfikacyjne

Obraz taki kreéla wystarczajaco doktadnie: rzeczowo$¢ pisma, jego rytm,
organizacja obszaru, ozdobniki, kropki, podpis.

Rzeczowos¢ pisma — piszacy, keéry widzi kazda literg w jej kontekscie,
pisze réwno, nie ozdabiajac nadmiernie liter. Ozdabianie pisma jest wy-
nikiem afekracji (przesadnego wyrazania uczué). W nadmiernej kwieci-
stoéci pisma cztowiek wyraza wielkg dbato$¢ o swéj wyglad zewnetrzny
— wigksza niz o istotg rzeczy. Zdarza si¢ to cz¢sto w przypadku odczuwa-
nia nadmiernej uleglosci do adresata, ktérej towarzyszy uciazliwa mysl
»zwrécenia na siebie uwagi”. Ludzie niemajacy takich obciazen pisza
oszczgdnie, s3 najczgéciej realistami o skoncentrowanym sposobie my-
$lenia. Nie wyrazajg ,kwieciscie” swoich mysli, nie uzywaja obcych stéw
i sformulowan, pompatycznych wyrazen, zargonéw, rzadkich form je-
zykowych. Grafolodzy nazywaja takie pismo ekonomicznym. Z drugiej
strony ludzie piszacy ekonomicznie, jakkolwiek mogloby si¢ wydawa¢,
ie s prostolinijni, prostoduszni, zwyczajni, tez moga posiada¢ wady. S
bowiem wsréd nich tacy, ktérych charakteryzuje brak fantazji, przed-
sigbiorczosci, zbytni krytycyzm isamokrytycyzm. Rozpoznanie tych
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wad i pomoc w ich usuwaniu ma ogromne znaczenie, zwlaszcza w sytu-
acjach zapobiegajacych temu, aby niekiedy dobre pomysty nie pozosta-
waly tylko pomystami.

Rytmika pisma — analizujac rekopis, nalezy zwréci¢ uwage na kilka,
wydawaé by si¢ moglo malo wainych, szczegétéw: niektdrzy umiesz-
czaja r6zna liczbg skéw na stronach tego samego formatu; u jednych reko-
pis robi wrazenie dynamiczne, u innych statyczne. Wszystko to wyplywa
z cech charakteru. Zbyt regularny, ,szkolniacko” prawidtowy rytm pisma
sygnalizuje niedorozwéj osobowosci, $wiadczy o chlodzie, wyrachowaniu,
pedanterii. Ale z kolei nieprawidlowy, nieréwny rytm pisma moze by¢
oznaka nadpobudliwosci, a wigc braku réwnowagi. Moze odzwierciedlaé
réznorodno$¢ zajeé i zainteresowari, zwyczaj naglego porzucania rozpo-
czetych prac i rozpoczynanie nowych, czyli tzw. ,ciskanie si¢”, neuroze
(nerwicg), trudnoéci w koncentracji. Jaki wigc charakter pisma nie bu-
dzi niepokoju co do symptoméw opisanych powyzej? w ocenie wizualnej
ogdlnego wygladu r¢ckopisu niektérzy grafolodzy postuguja si¢ pojeciem
polotu: ,dotyczy to pisma wyrobionego, §wiadczy bardzo pozytywnie o pi-
szacym. Wiaze si¢ to z szybkoscia i spontanicznoécig pisma” [73, s. 11].

Pismo ludzi podejrzliwych — zaréwno szybkos¢ pisania, jak i szybko$¢ mé-
wienia nie s3 rezultatem stopnia wyrobienia i wprawy, ale przede wszystkim
rezultatem predyspozycji psychicznych. U kazdego cztowieka mozna zauwa-
zy¢ jemu tylko whasciwg szybkos¢ pisania. Sg tacy, ktérym pisanie przycho-
dzi fatwo, czynia to bez wysitku. S tez tacy, ktdrzy zajecie to traktujg jak
»ci¢zka haréwe” i na r¢kopisie jest to od razu widoczne. W zaleznoéci od
szybkosci pisania, po przekroczeniu pewnego, indywidualnie okreslonego
poziomu, pismo ulega deformacji. Piszacy wolno to na ogét ludzie niepod-
dajacy si¢ fatwo emocjom. Sg nadmiernie podejrzliwi, niepewni swoich racji
lub ociezali psychicznie i umystowo. Na ogét w charakterze ich lezy kom-
binowanie, spekulowanie, analizowanie wszystkiego, co wykonuja. Jesli juz
dojda do wniosku, ze nalezy coé napisaé, starajg si¢ wyraza¢ dwuznacznie
lub uciec do jakiego$ wieloznacznego domyslnika, zaé swéj podpis skladajg
czytelnie tylko wtedy, gdy istnieje taka koniecznosé.

Pismo ludzi chorych, lekliwych i bedgcych w sytuacji zagrozenia — w anali-
zie rgkopiséw poszukuje si¢ przede wszystkim swoistych cech, jakie pozosta-
wia autor. Jedna z nich jest nacisk wywierany w czasie pisania. Zalezy on nie
tylko od jakosci uzytego narzedzia, podtoza, na ktérym sie pisze, ale przede
wszystkim od charakteru i cech osobniczych piszacego. Jednym z najnow-
szych sposobéw badania tej kwestii jest tzw. waga pisma wynaleziona przez
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Friedricha Steinwachsa. Za jej pomocg dokonuje si¢ analizy mikromotoryki
pisania. Narysowany przez t¢ wage wykres nacisku przy pisaniu jest trwaly,
jednorazowy, niemozliwy do naladowania i osobisty, a otrzymany wzér jest
réwnie charakterystyczny jak odcisk palca. Przeprowadzone ostatnio do-
ktadne pomiary wykazaly, ie istnieja 43 definiowalne symptomy pozwala-
jace na dokonanie dokfadnej oceny. W stanach chorobowych i emocjonal-
nych nieuniknione drzenie reki i narzedzia piszacego powoduje, ze nacisk
jest wickszy i nieregularny. Regularno$é nacisku bada sie na odwrocie zapisa-
nego papieru. W kryminalistyce uzywa si¢ do tego celu specjalnej aparatury.
Nacisk jest tak swoistg cecha, ze ulega tylko niewielkim wahaniom, nawet
przy zmianie charakteru pisma (np. przy pisaniu anoniméw). Co wiecej, jest
whasciwy nawet wtedy, gdy pisze si¢ drukowanymi literami. W przypadku
pism redagowanych na réznych urzadzeniach (maszyny do pisania, kom-
putery) te swoiste cechy nie sa identyfikowalne. Inna jest jednak architek-
tura pisma, ptynnos¢ i konsekwencja mysli niz u ludzi zdrowych, piszacych
bez ponagleni i w stanie wzglednego spokoju. Jesli nie stwierdza sig plynno-
§ci i polotu pisma, mozna wnioskowaé, ze ma si¢ do czynienia z osobnikiem
stabym lub chorym, niedysponujacym dostateczng iloscia energii witalne;j.

Wymowa kropki, stempla i podpisu — wiréd znakéw diakrytycznych (kro-
pek, kresek, ogonkéw), wystepujacych niemal w kazdym alfabecie, na bacz-
niejsza uwage zastuguje kropka. Kazdy piszacy stawia ja inaczej, jest wigc jakby
znakiem rozpoznawczym autora pisma. W swobodnym rekopisie sposéb pisa-
nia znakéw diakrytycznych nie jest sztywny i, na przyklad, przy szybkim pisa-
niu moze uzyskiwaé znaczny rozrzut. Rola znakéw diakrytycznych w analizie
pisma jest ogromna; nieudolny autor anoniméw nie zdaje sobie na przyktad
sprawy, ze to whasnie one identyfikuja go w sposéb jednoznaczny, mimo cal-
kowitej zmiany charakteru pisma. Ci, ktdrzy pisza znaki diakrytyczne natych-
miast po napisaniu zasadniczego cztonu, sg ludZmi Scistymi, wykazujacymi sie
konsekwencja, doktadnoscig i odpowiedzialnoécia w pracy. Ci zaé, ktérzy do-
pisuja te znaki po napisaniu catego stowa, s przewaznie malostkowi i drobiaz-
gowi, nierzadko cigzko mysl. Przy szybkim pisaniu litery moga zrastaé sie do
swoistych, whasciwych tylko danemu piszacemu znakéw. Takie synkretyczne
(potaczone, cho¢ rozbiezine) twory spotyka si¢ najczesciej na koricu stéw, zwy-
kle mamy z nimi do czynienia w podpisach; poczatkowa czeéé jest wyrazna,
a potem staje si¢ coraz mniej czytelna.

Wymowa skreslert i podkresleri — kaidy z nas w inny sposéb podkreéla li-
tery, wyrazy, zdania, na ktére chce zwrdci¢ szczegblng uwage. Réwniez

w réiny spos6b dokonujemy skresled. Na ogét spotyka si¢ podkreslenia ty-
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tutéw jedna linia, czasem dwoma lub nawet kilkoma. Niektérzy do podkre-
Sleri uzywaja linii falistej, nie powstrzymujac si¢ od tego nawet przy pisaniu
anoniméw. Podkreslenie wigcej niz dwoma liniami — nie méwiac juz o pod-
kresleniach nieudolnymi ornamentami — $wiadczy o tym, ze piszacego cha-
rakteryzuje niewiara, brak gustu i zmyshu estetycznego. Energiczni, impul-
sywni, ale sentymentalnie nastrojeni ludzie czgsto podkreslaja tekst w wielu
miejscach. Pelno w takich tekstach wykrzyknikéw, krétkich réwnowazni-
kéw zdan.

Wymowa ,,bazgrotéw” — wigkszo$¢ ludzi, uczestniczac w rozmaitych ze-
braniach: szkoleniach, konferencjach, kongresach, wykladach itp., zupetnie
nieswiadomie, zwlaszcza jedli to, co dzieje si¢ na sali, nie przykuwa specjal-
nej uwagi, zaczyna rysowaé na lezacej przed nimi kartce papieru. S3 to roz-
maitego rodzaju linie, figury geometryczne, liczby, stowa, a nawet cale zda-
nia, cz¢sto niemajace najmniejszego zwiazku z przebiegiem rozmowy czy
wyktadu. Badajac tego rodzaju ,twérczo$¢”, stwierdzono [47], ze najbar-
dziej charakterystyczne dla niej sa:

Ozdobne podpisy — ubarwione bardziej lub mniej wymys$lnymi zawija-
sami tworza nieraz swoiste dzieto sztuki. Oznacza to najczgsciej, ze piszacy
nie ma wyobrazni, a jego zycie jest stereotypowe, ulozone wedtug okre-
Slonego szablonu. Badacze zwracaja jednak uwage, ze nie dotyczy to oséb
o uzdolnieniach artystycznych (przyklad 1).
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Figury geometryczne — zwykle o postaci kwadratéw, tréjkatéw, prosto-
katéw, rombéw, kot itp. Tu piszacy wykazuje, ze mimo pozoréw autentycz-
nej wiedzy jest cztowiekiem powierzchownym i tak ujmuje wickszoé¢ spraw

(przyktad 2).

Linie krzywe zamknigte — przyjmuja postaé figur owalnych, elips, spi-
rali, jak réwniez obloczkéw dymu z fajki. Symbole takie przynaleine sa lu-
dziom fatwo popadajacym w konflikt z otoczeniem, mizantropom i egoi-
stom. Czesto sg to ludzie samotni, ktérzy nie potrafia poradzié sobie z tym
niewygodnym dla nich stanem (przyklad 3).

A
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Linie krzywe otwarte — s3 to ukladanki odwréconych nawiaséw, pétkoli,
oblokéw, koniczynek pisanych jednym ruchem reki, za$ wszystko wzboga-
cane najdziwaczniejszymi zawijasami. Jest to charakterystyczne dla oséb zy-
wotnych, pracowitych, z duza doza pomystowosci. Cieszg sie duzq sympatia
otoczenia, ktére docenia ich idealy i wysokie wymagania stawiane wobec sie-

bie (przykiad 4)
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Linie proste — strzatki, kierunkowskazy i wszystko, co moze wyrazaé¢ pro-
sta rysuja przewaznie ludzie niezwykle aktywni, ke6rych energia w okreslonych
warunkach moze si¢ jednak wyzwoli¢ w postaci agresji. Zauwazono, ze osoby te
posiadaja predyspozycje do zajmowania stanowisk kierowniczych, gdyz potrafia
one decydowac¢ szybko i trafnie (przyklad 5).
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Grupy rymujacych si¢ wyrazéw lub slowa zaczynajace si¢ na t¢ sama
litere — pismo takie oznacza, ze osoba piszaca jest jednostks o rzutkiej
i twérczej naturze, przejawiajaca sklonnosci do dedukcyjnego mysélenia —

»0d szczegétu do ogdtu” (przyktad 6).
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REwoLvIA
Ornamenty i mozaiki — wystgpuja przede wszystkim u oséb majacych

praktyczny zmyst i ceniacych wygody. Dla tych ludzi dobra materialne
przedstawiaja najwyzszq warto$¢ (przyklad 7).

M Hﬁ

‘

ooooooooo,
HVMHNH‘IVHFHHJ

Wyrazy obcego pochodzenia — wzbogacane czgsto zwrotami zaréwno
z terminologii fachowej, jak i wyrazeniami §rodowiskowymi §wiadcza o rze-
telnej wiedzy oraz skfonnosciach do snobizmu (przyktad 8).
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Kolumny cyfr — to $wiadectwo wyjatkowej osobowosci. Najprawdopodob-
niej piszacy posiada twérczy i koncepcyjny umyst. Wykazuje sktonnosci przy-
wodcze. Wyrdznia si¢ duzg wyobraZnia, ale jednoczesnie wielkim krytycyzmem,
nawet w stosunku do uznawanych przez ogél autorytetéw (przyklad 9).
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Taka ,nieswiadoma twérczoéé” czesto zawiera w sobie réznorodne ele-
menty pozornie nie majace ze soba nic wspélnego. W wyniku doglebne;j
analizy grafologicznej mozna ukazaé ciste relacje zachodzace pomiedzy
poszczegdlnymi etapami rysunku, oddajace przebieg i kierunek myslenia
piszacego. Powyisze przyklady sa autorstwa uczestnikéw migdzynarodo-
wej konferencji. Autorem tego rysunku jest jeden ze znanych dyploma-

téw (przyklad 10).
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Widzimy tu w zasadzie trzy réine elementy graficzne w polaczeniu z wy-
razami napisanymi w j¢zyku angielskim (autor rysunku jest Niemcem — po-
dajg dla odniesienia do przykladu 8). Powtarzajacym si¢ tu motywem jest waz.
Waz w tradycyjnej symbolice wyraza stan niebezpieczenistwa i agresji. Przed-
stawiony on zostal jednak w tonacji bardzo spokojnej i przywodzi na mysl wy-
ginajaca si¢ szyje tabedzia. W ten sposéb autor rysunku zdaje si¢ okazaé prag-
nienie zrelaksowania sig, przyjazni i fagodnosci. Po lewej stronie wida¢ miedzy
innymi dwa stowa: conciliatory (pojednawczy) i not retreat (nie wycofywad sie).
W interpretagji sugeruje sie, ze dyplomata mysli o tym, by w trakcie prowa-
dzonych rozméw by¢ nastawionym pojednawczo, cho¢ zdecydowanie. Juz na
tych przykladach wida¢, ze ,,twérczoée” ta, potocznie okreslana ,bazgrotami”,
ma nieograniczone ramy, za$ bogactwo jej tresci stanowi odzwierciedlenie réz-
norodnych typéw ludzkiej osobowosci. Nalezy bowiem pamietaé, ze jest ona
wynikiem dzialari nieuswiadomionych i niekontrolowanego myslenia.

2.2. INTELIGENCJA!

2.2.1. POJECIE INTELIGENC]JI

Zorganizowane dziatania zespolowe polegajg na rozwiazywaniu coraz to no-
wych probleméw. ,Problem (sytuacja problemowa) powstaje wtedy, gdy czto-
wiek zmierza do jakiego$ celu, lepiej lub gorzej sformutowanego, ale nie wie,
w jaki spos6b przeksztakci¢ stan wyjsciowy w pozadany stan koricowy [...] za-
danie staje si¢ problemem z chwila, gdy czlowiekowi zabraknie szeroko rozu-
mianych $rodkéw pozwalajacych osiagnag cel” [43, s. 28]. Czyli wyréznikiem
sytuacji problemowych w poréwnaniu z sytuacjami innego typu sa wymy-
Slone lub zaprojektowane sposoby osiagniecia celu. W przypadku rozwia-
zywania stosunkowo prostych zagadnien, wspdtzaleznosci pomiedzy wcho-
dzacymi w gre czynnikami spelniaja zwykle elementarny wymég formalnie
logicznego i bezposredniego rozsadku. Ale rozwigzywanie skomplikowanych
probleméw moze wymaga¢ nowego ujecia’®. Wspélzaleznosci elementéw

"4 Szerzej na ten temat zob. S. Galata, Sztuka zarzqdzania organizacjami..., op. cit., s. 115 in.

1> Na przyklad obliczanie sumy ciagu liczb od 1 do 10 jest zadaniem, a nie problemem, poniewaz dys-
ponujemy niezbgdnymi srodkami intelektualnymi potrzebnymi do jego rozwiazania. Zatézmy jednak, ze
potrzebujemy obliczy¢ sumg dowolnego ciagu liczb naturalnych bez koniecznosci dodawania kolejnych
skladnikéw. Potrzebujemy wigc wzoru ogélnego na obliczanie sumy ciagu: 1 + 2 +...+ n. Jesli go nie znamy
w gotowej postaci, musimy go skonstruowac i w tym wlasnie momencie nasze zadanie staje si¢ problemem.
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moga bowiem nie poddawac¢ si¢ zwyklym kryteriom logicznym i opartej na
zdrowym rozsadku oczywistoéci. Pojawia si¢ wéwczas tzw. ,,zdroworozsadko-
wos¢”. Kryterium to moze by¢ jednak stosowane tylko w ograniczonym, choé
niekiedy do$¢ szerokim, zakresie. Przy rozwiazywaniu probleméw nie nalezy
odrzucaé ,bezsensownych” kombinacji juz przy pierwszej ocenie. Na przyklad
Niels Bohr twierdzil, ze ,,wspSiczesna teoria fizyczna moze byé prawdziwa
tylko wtedy, gdy jest na tyle szaleficza, iz na pierwszy rzut oka wydaje si¢ bez-
sensowna [...] nowe pomysty zawsze wydaja sig bezsensowne i »zwariowanes,
poki nie uzasadnic¢ ich za pomocg wielkiego materialu rzeczowego i péki nie
stang si¢ powszechnie znane” [41, s. 157]. Historia rozwoju nauki we wszyst-
kich jej dziedzinach pokazuje, ze znaczacych przeloméw dokonywali czgéciej
»odszczepiericy” niz uznane autorytety.

W rozwigzywaniu probleméw nalezy zwrécié uwage na jeszcze jedna
wazng kwestig. Kazdy spostrzegawczy czlowiek zauwaza, ze po zaprzesta-
niu $wiadomej pracy nad jakims$ waznym dla niego zagadnieniem cata sytu-
acja psychiczna towarzyszaca temu dzialaniu utrzymuje si¢ nadal, jak gdyby
sita bezwladnosci. Cala psychika — a swiadomos$¢ w pewnym stopniu — na-
dal sg zajgte tym problemem. Wyraza si¢ to dwojako. Po pierwsze, przez ja-
ki§ czas utrzymuje si¢ tho emocjonalne, jakie towarzyszy zwykle procesowi
$wiadomej analizy zagadnienia. Wypieranie poprzedniej tresci przy przej-
$ciu na inng dokonuje si¢ stopniowo, zwlaszcza gdy nastgpna dzialalnos¢,
na ktdra przestawia si¢ swiadomosé, nie wiaze si¢ z glebokimi przezyciami.
Po drugie, ,szczatki” danych i pomystéw zakonficzonego dziatania docieraja
do swiadomosci jeszcze przez jakis czas. Jedli procesowi swiadomego rozwia-
zywania zagadnienia towarzyszyt podniosly nastréj, wplywa on korzystnie
na nastgpng, dzialalno$é. Jesli za$ jest to zwigzane z nieprzyjemnymi wspo-
mnieniami, postawa rozwiazujacego nowe zadanie jest bardziej zachowaw-
cza, ze znacznie obnizong skfonnoscig do ryzyka. Efektywnos¢ tych dziatar,
jesli nie potrafimy ich wyjasni¢ poziomem wyksztalcenia czy tez do$wiad-
czeniem jednostki, zwyklismy przypisywa¢ inteligencji. Jako pierwszy w li-
teraturze pojecia tego uzyl Cyceron'®. Ilustrowal on w ten sposéb zjawisko,

Aby go rozwiazaé, musimy uaktywni¢ proces myslenia produktywnego, ktéry jesli zakoriczy sie sukcesem,
bedziemy dysponowaé skutecznym sposobem realizacji celu i bedziemy w stanie rozwiaza¢ problem. Szu-
kany wzér ma postaé: S = n(n + 1) / 2; jest cytowany jako pierwsze, samodzielne osiagniecie intelektualne
miodego Gausa [43, s. 29].

16 Cycero(n) Marcus Tullius (106-43 p.n.e.) byl rzymskim mezem stanu, méwca i filozofem. Jako polityk
osiagnat godnos¢ konsula. Jako méwcea zostal uznany za przedstawiciela i teoretyka wymowy rzymskiej. Jako
filozof jest tworca jej facinskicj terminologii. Byl wzorem dla pisarzy starozytnych i pézniejszych okreséw kul-
turowych (cyceronianizm). Zginat w wyniku proskrypcji (represji wobec przeciwnikéw politycznychy).
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ktére dzi§ okresliliby$smy mianem uzdolnieri intelektualnych. Czesto za-
uwazamy wystgpujace wirdd ludzi wyrazne réznice w zakresie rozwiazywa-
nia zadari angazujacych umysk; jedni mimo duzych staran i wysitkéw nie sa
w stanie rozwiazaé rzeczy, z ktdrymi inni radzg sobie z fatwoscia. Nierzadko
zdarza sig, ze osoba posiadajaca jedynie podstawowe wyksztalcenie w sytu-
acjach problemowych (np. w grze w szachy) osiaga lepsze wyniki niz ktos,
kto posiada wyzsze wyksztalcenie i wigksze doswiadczenie. Psychologowie
nie s3 zgodni w definiowaniu pojecia inteligengji. Inteligencj¢ definiuje si¢
réznie, migdzy innymi biorac pod uwagg jej genezg. I tak w tym przypadku
w jednych pogladach podkresla sig, ze inteligencja jest wylacznie wynikiem
oddziatywania $rodowiska, a wigc jest w pelni nabyta. Na drugim biegunie
rozrézniania wedtug tego kryterium usytuowane sg poglady, wedlug ktérych
inteligencja jest zdeterminowana genetycznie. Konkretyzujac te rozbieino-
sci, D.O. Hebb wprowadza pojecia inteligencji A i inteligencji B. Wedlug
niego ,inteligencja A stanowi potencjat intelektualny organizmu zdetermi-
nowany wyposazeniem genetycznym. Z kolei inteligencja B to zdolnosci in-
telektualne przejawiajace si¢ na zewnatrz, w zachowaniu. Stanowi ona wy-
nik interakcji migdzy inteligencja A a szeroko rozumianym $rodowiskiem”
[64, 5. 86]. Srodowisko jest tu rozumiane jako zesp6t oddziatujacych, ale
niewchodzacych w zakres programu genetycznego czynnikéw. Moze to byé
np. §rodowisko ptodowe, pokarm, §rodowisko rodzinne, szkola itp. Rozréz-
nienie inteligencji A i B wérdd zdolnosci umystowych przypomina biolo-
giczny podzial na genotyp i fenotyp. O inteligencji A wnioskowaé¢ mozna
jedynie droga posrednia, gdyz, podobnie jak genotyp, nie moze byé ona
przedmiotem obserwacji. Przedmiot badari psychologéw stanowi inteligen-
cja B jako fenotyp. Na rozumienie pojecia i na badania nad strukturg inte-
ligencji czlowieka znaczacy wplyw wywarla koncepcja brytyjskiego uczo-
nego C.D. Spearmana, sformulowana na poczatku XX wieku. Na poczatku
badan wyodrebnit si¢ nurt traktujacy inteligencje jako specyficzng zdolnosé
adaptacyjna. Najwybitniejszym przedstawicielem tego stanowiska jest psy-
cholog niemiecki W. Stern. Wprowadzit on do psychologii pojecie ilorazu
inteligencji oraz dat poczatek powstania nowej dyscypliny psychologicznej,
zwanej psychologia réznicowa. Rozumiejac inteligencje jako zdolno$é adap-
tacji do nowych warunkéw i do wykonywania nowych zadasi zaréwno przez
ludzi, jak i zwierzgta, Stern nawigzuje wyraznie do teorii ewolucji.
Inteligencja pojmowana jest tez jako repertuar uogélnionych technik
uczenia si¢ (behawiorysci i neobehawiorysci), zdolnosci adaptacyjne czy
wreszcie whasciwos$¢ psychiczna przejawiajaca si¢ w efektywnosci wykony-
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wanych zadad. Najatrakcyjniejszym na pierwszy rzut oka stanowiskiem jest
traktowanie inteligencji w kategoriach efektywnosci dziatania. Jesli bowiem
dysponuje si¢ dobrymi sposobami pomiaru skutecznosci zachowan, z po-
wodzeniem mozna mierzy¢ poziom inteligencji. Ale nie do podwazenia jest
argument, ze efektywno$¢ zachowan zalezy nie tylko od inteligencji. Od-
dzialujg tu bowiem réwniez inne czynniki — np. motywacja, doswiadcze-
nie, cechy osobowosciowo-temperamentalne itp. W licznej grupie rézno-
rodnych ujeé istotne desygnaty'” pojecia, korespondujace bardziej niz inne
z rozumieniem inteligencji, zawiera definicja J. Strelaua, wedlug ktérego:
»inteligencja to konstrukt teoretyczny odnoszacy si¢ do wzglednie statych
warunkéw wewngetrznych czlowieka, wspéldeterminujacych efektywnosc
dzialart wymagajacych udziatu typowo ludzkich proceséw poznawczych. Te
warunki wewngetrzne ksztattuja si¢ pod wplywem interakgji genotypu, $ro-
dowiska i aktywnosci wlasnej” [64, s. 87].

Konstrukt teoretyczny to realne zjawisko, kt6re uzewngtrz-
nia si¢ w tzw. zachowaniu inteligentnym. W tej kwestii wyst¢puja wzgled-
nie stale réznice w zachowaniach poszczegélnych ludzi. Jako atrybut (cecha)
czlowieka inteligencja nie jest bytem samoistnym, a wigc nie istnieje nieza-
leznie od organizmu, ktérego jest whasciwoscia.

Wzgl¢dnie stale warunki wewngtrzne organizmu. Mowa
tu o mechanizmach anatomofizjologicznych os$rodkowego ukladu nerwo-
wego, lezacych u podstaw inteligentnego zachowania jak: jako$¢ tkanki ner-
wowej, szybko$é przebiegu proceséw nerwowych, plastycznos¢ osrodko-
wego ukladu nerwowego. Cechy te wydaja si¢ stosunkowo mato podatne
na zmiany $rodowiska, a wystepujace w nich przeksztalcenia maja przede
wszystkim charakter rozwojowy.

Podkreslone powyzej walory przedstawionej definicji nalezatoby uzupel-
ni¢ jeszcze jednym niewymienionym, a mianowicie odniesieniem inteligen-
¢ji do efektywnosci dziatania. W triadzie zachowan jednostki (chcie¢ — wie-
dzie¢ — méc) pierwszym (podstawowym) ogniwem jest wola dzialania, za$
pierwszym do$wiadczanym jej impulsem — zamiar okreslonego zachowa-
nia sie. Ale jesli zamiar, zaréwno szlachetny, jak i nikczemny, nie zostat zre-
alizowany, jest jak ,$lepy nabéj”: nie powoduje zadnych skutkéw. Nie jest
wiec $wiadectwem dla jakiegokolwiek wymiaru inteligencji. Dopiero uze-
wnetrzniony w dzialaniu przynosi w danych warunkach (wewngtrznych
i zewngtrznych) efekt podlegajacy tak whasnej, jak i cudzej ocenie.

17 Desygnat (fac. designatus — oznaczaé) — co$, do czego dana nazwa sig stosuje.
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2.2.2. TEORIE INTELIGENC]JI

Z uwagi na brak zgodnosci co do tego, czym jest inteligencja, powstalo
wiele konkurujacych ze soba systeméw twierdzeri na ten temat. Do naj-
popularniejszych naleza: teorie strukturalne, teorie rozwojowe inteligencji
oraz triarchiczna teoria inteligencji cztowieka. Nalezy tu réwniez koncep-
cja Gardnera, ktéra wprawdzie nie wyjasnia istoty tego zjawiska, ale ktdrg
mozna zaliczy¢ do interesujacego nurtu obejmujacego jego efektywnos-
ciowy kontekst.

Teorie strukturalne. Oparte s3 na analizie czynnikowej. C.D. Spear-
man, prowadzac na poczatku XX wieku badania empiryczne nad inteligen-
cja, stwierdzit, ze wszystkie czynnosci s nasycone ogdlna zdolnoscig umy-
stowa. Nazwal j3 inteligencja ogélng ioznaczyl symbolem g (ang.
general). Konfiguracja i nasycenie pozostatych czynnoéci sa rézne w kazdym
przypadku i zostaly okreslone literg s (ang. specifik). Dalo to poczatek popu-
larnej w psychologii teorii dwoch czynnikéw: zdolnosci ogdlnej i zdolnosci
specjalnych (1927 r.). Najodpowiedniejszymi do pomiaru inteligencji, we-
dhug autora koncepcji, sa zadania, ktére angazuja takie procesy umystowe jak:
rozumowanie i wnioskowanie. Dla oznaczenia stosunkéw pomigdzy przed-
miotami czy elementami Spearman wprowadza pojecie e d u k ¢ j i. Analiza
czynnikowa polegala na redukcji duzej liczby obserwowanych zjawisk (cech)
do mniejszej liczby cech pierwotnych zwanych czynnikami. Stosujac t¢ me-
todg, wielu badaczy doszto jednak do wniosku, ze na strukeurg inteligencji
sklada si¢ wigcej niz jeden czynnik g. Wystapily niezgodnosci co do liczby
i wzajemnego stosunku do siebie wyréznianych czynnikéw. Dalsze badania
poszty w dwéch podstawowych kierunkach: hierarchicznych teorii inteligen-
¢ji 1 teorii opartych na czynnikach réwnorz¢dnych.

Hierarchiczne teorie inteligencji opieraja si¢ na zalozeniu, ze Spear-
manowski czynnik g sklada si¢ z czynnikéw specyficznych, nazwanych gru-
powymi, ulozonych w okreslonej, wielostopniowej strukturze. Im nizszy
stopient bierzemy pod uwagg, tym liczniejsze i bardziej specyficzne sa wy-
odrebnione czynniki, a obecno$¢ g coraz mniejsza. Wedtug jednego z przed-
stawicieli tego kierunku, PE. Vernona, struktura inteligencji skfada si¢ z 5
pozioméw: na szczycie hierarchii znajduje si¢ czynnik g, na ktéry skladaja
si¢: czynniki grupowe; uzdolnienia werbalne (W) i uzdolnienia praktyczne
(P). Te z kolei dzielg si¢ na bardziej specyficzne czynniki grupowe. I tak: na
(W) skladaja si¢ czynnik stowny (S), liczbowy (L) i szkolny (E). W skfad (P)
wchodza: sprawnos$¢ mechaniczna (M), zdolnosci przestrzenne (D) i zdol-
no$¢ manualna.
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Duza popularnos$¢ zdobyla teoria R.B. Cattella. Wyodrebnit on dwa
podstawowe czynniki zdolnoéci ogélnych: inteligencje plynna i inteligen-
cj¢ skrystalizowana, sktadajace si¢ razem na czynnik g Inteligencja
p 1y n n a, oznaczona symbolem g; (ang. fluid), zalety, od zdeterminowa-
nych strukeur i funkcji mézgu. Ujawnia si¢ gléwnie w rozwiazywaniu te-
stéw niewerbalnych, polegajacych na ujmowaniu stosunkéw miedzy czyn-
nikami (edukgji). Najbardziej rozpowszechnionym narzedziem stosowanym
w takich badaniach jest Skala Ravena. Test ten zostal przystosowany, gléw-
nie dzigki pracom B. Hornowskiego, do warunkéw polskich [64, s. 121].
Inteligencja skrystalizowan a, oznaczona symbolem g
(ang. crystallized), rozwija si¢ w wyniku uczenia si¢ i nabywania doswiadcze-
nia. W duzym stopniu jest zdeterminowana kulturowo. Stosowane tu na-
rzedzia (testy) umozliwiaja pomiar zdolnosci werbalnych, liczbowych oraz
zdolnosci rozumowania opartego na wyuczonych zasadach logiki. Jako wy-
nik interakcji czynnika g i kumulacji osobniczego doswiadczenia, rozwija
si¢ — w odréznieniu od inteligencji plynnej — do wieku starczego. Elementy
wplywajace na rozwéj umystu przedstawiono na rysunku 8.

~

A
2 g
3 D
(2]
Q)
“n
(=]
X
[
3 PF
wiek dziecinstwo wiek miodos¢ wiek staros¢
niemowlecy dojrzewania dojrzaly

Rysunek 8. Rozwdéj inteligencji plynnej i skrystalizowanej w relacji do
zmian w organizmie spowodowanych procesem dojrzewania (D), ubytkami
w podstawie fizjologicznej inteligencji (PF) oraz asymilacja kultury i aku-
mulacja uczenia si¢ (A)

Zrédto: [64, s. 93].

Widoczny wzrost czynnika g w okresie dzieciristwa zwiazany jest ze wzra-
stajac zdozonoscia i dojrzewaniem funkcji mézgu trwajacymi do okresu
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dojrzatosci, co wyraza krzywa (D). Po jego osiagnigciu nastgpuje spadek
zdolnosci plynnej spowodowany interakcjg procesu dojrzewania izmian
w podstawach fizjologicznych tej zdolnosci (PF). Wywolane rozmaitymi
czynnikami (zranienia, udary, uszkodzenia w czasie porodu, obumieranie
komérek nerwowych itp.) zmiany w mézgu gromadza si¢ systematycznie
w ciagu calego osobniczego rozwoju cztowieka. Réwniez w ciagu catego zy-
cia jednostki zachodza: kumulacja doswiadczenia i asymilacja $rodowiska
kulturowego (krzywa A). Nagromadzona w ciagu zycia wiedza, repertuar
metod rozwiazywania probleméw i generowanie wynikéw uczenia spra-
wiaja, ze sprawno$¢ intelektualna utrzymuje si¢ na wysokim poziomie na-
wet do péinej starosci.

Teorie inteligencji oparte na czynnikach réwnorzednych

Inicjatorem tej teorii, wyrostej na krytyce koncepcji Spearmana, byt ame-
rykaniski psycholog T.L. Kelly. Wedtug niego, strukture inteligencji tworzy
pig¢ réwnorzednych czynnikéw: zdolnosci przestrzenne, zdolnosci liczbowe,
zdolnosci werbalne, pamigé oraz szybko$¢ przebiegu proceséw umystowych.
W opozycji do monistycznej teorii Spearmana pozostaje réwniez koncepcja
L.L. Thurstone’a, wedtug ktérego struktura inteligencji sklada si¢ z siedmiu
czynnikéw ortogonalnych (niezaleznych) od siebie i stanowiacych tzw.z d o I
noséci podstawowe. Wsklad nich wchodza: rozumienie (V-
verbal comprebension), ptynno$¢ stowna (W — word fluency), zd o I-
noé$ciliczbowe (N —number),zdolnos$ci przestrzenne
(S — space), rozum owanie (R — reasoning), p ami ¢ ¢ (M — memory)
iszybkos$¢ spostrzegania (P - perceprual speed).

Model struktury intelektu J.P. Guilforda
Teori¢ t¢ przedstawit kalifornijski psycholog J.P. Guilford (1959 r.),
opierajac ja na trzech czynnikach réwnorzgdnych: operacja, treé¢ (material)

i wytw6r (rysunek 9).

O peracje, do ktérych wchodzi 5 kategorii: poznawanie, pamigé, wy-
twarzanie (myslenie) dywergencyjne i konwergencyjne oraz ocenianie.

Material(tre$é) to 4 kategorie: figuralna, symboliczna, semantyczna
i behawioralna.

Wy twér jest wynikiem przetwarzania informacji na okreslonym ma-
teriale. Przybiera on z kolei 6 postaci: jednostka, klasa, relacje, system, prze-
ksztatcenie i implikacja.
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Rysunek 9. Tréjwymiarowy model struktury inteligengji J.P. Guilforda
Zrédlo: [64, s. 96).

Nl

Guilford konstruuje na tej podstawie mapg 120 zdolnosci elementarnych
(przypominajaca tablicc Mendelejewa), gdzie kazda z nich jest opisywana
w trzech wymiarach, stanowiac kombinacjg jednej z 5 operacji, jednej z 4 tre-
§ci i jednego z 6 wytwordéw (5x4x6 = 120).

W modelu tym poszczegblne zdolnoéci elementarne rozpatrywane s3
w izolacji. Niemniej jednak uwaza sie, ze jest on najblizszy sposobowi my-
$lenia o inteligencji w kategoriach teorii informac;ji'®.

18 1948 roku w ,,Bell System Technica Journal” ukazat si¢ artykut C. Shannona na ten temat. Tempo
rozwoju teorii informacji obrazuje fakt, ze potrzebne bylo zaledwie kilka lat, aby spelnione zostaly warunki
uznania jej za samodzielna dyscypling naukows (wiasny przedmiot badari, metody, prawa i zasady). Dla po-
réwnania, w przypadku analizy matematycznej wymagato to ok. 300 lat. W 1950 roku odbyla si¢ pierw-
sza migdzynarodowa konferencja na ten temat, a w 1953 ukazalo si¢ pierwsze czasopismo. Shannon w swej
teorii wskazat na mozliwo$é w miar¢ doktadnego przckazywania informacji bez zmiany parametréw tech-
nicznych systeméw telekomunikacyjnych. Wezesniej (w 1838 roku) Mors opracowat kody oparte na dwo-
jakiego rodzaju sygnatach: sygnat — brak sygnatu. Bardziej ekonomiczny, oparty na wykorzystaniu czterech
wyréznionych wartosci pradu opracowat Edison. Nyquist wykazal, ze w kazdym wysylanym sygnale elek-
trycznym czeé¢ energii jest zbedna (nadmierna) i usunigcie jej poprawi czytelnos¢ sygnatu. To pozwolito
Shannonowi na zdefiniowanie w 20 lat pé#niej pojecia nadmiaru. Jako pierwszy pojecie ilosci informacji
»H” zawartej w wiadomosci zlozonej z ,n” symboli alfabetu ,S” literowego sformutowat Hartley (twérca
generatora drgan elektrycznych z obwodem rezonansowym i sprzgieniem zwrotnym indukcyjnym): H =
n log , S. Prawo to zostalo poddane krytyce przez Shannona z uwagi na niezalezny wybér poszczegélnych
symboli oraz zalezno$¢ prawdopodobiefistw wystgpowania sygnatéw od czynnikéw psychologicznych, co
zdaniem Shannona nie powinno interesowaé matematyka. Taka, matematycznie naturalna droga rozszerze-
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Popularnos$¢ — wynikajaca niewatpliwie z przydatnosci strukturalnych
teorii inteligencji — powoduje, ze na nich, a szczegélnie na idei czynnika g,
oparte sa prawie wszystkie znane w praktyce testy inteligencji. Obok wielu
zalet wymienia si¢ jednak réwniez ich braki:

1. Traktowanie wyodrebnionych czynnikéw jako bytéw realnych, pod-
czas gdy sa one jedynie konstruktem teoretycznym jako wytwér takiej
czy innej procedury.

2. Subiektywne, zalezne od pogladéw badacza i przyjetej metody, typo-
wanie liczby i jako$ci wyodrebnianych czynnikéw.

3. Majac charakter opisowy, nie pozwalaja na wyjasnianie inteligentnego za-
chowania w kategoriach przyczynowo-skutkowych.

4. Majg charakter statyczny; nie uwzgledniaja w dostatecznym stopniu
dynamiki rozwojowej w funkcjonowaniu poznawczym cztowieka.

Rozwojowa teoria inteligencji Piageta

Piaget, bedac biologiem z wyksztalcenia, traktuje inteligencje jako roz-
winieta forme adaptacji biologicznej. To przystosowanie polega na dazeniu
do utrzymania réwnowagi miedzy dwoma procesami: asymilacja i akomo-
dacja.

Asymilacja to, wedlug Piageta, whaczanie przez jednostke $wiata ze-
wnetrznego (interioryzacja) do juz uksztattowanych struktur poznawczych.

Akomodacja zas to proces zmian polegajacy na modyfikacji juz ist-
niejacych strukeur tak, aby umozliwié¢ lepsze przystosowanie, adekwatnie do
wymagan srodowiska.

Inteligencje okredla on jako: ,swoistego rodzaju aktywno$é, polegajaca
na ksztattowaniu i organizacji struktur poznawczych powstajacych wskutek
ciaglego procesu utrzymywania réwnowagi miedzy asymilacja i akomoda-
cja’ [64, s. 99]. W procesie tym tworzy si¢ hierarchia skutecznych i ztozo-
nych struktur poznawczych. Struktury te nazywanes3schematami,
ktére rozwijajac si¢ pod wplywem dos$wiadczenia w procesie interakcji ze
$rodowiskiem, skladajg si¢ na to, co nazywamy wiedza u cztowieka. Na pod-
stawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze rozwoj poznawczy czlo-
wieka dzieli si¢ na cztery okresy: sensoryczno-motoryczny (do 2. roku zy-

cia), przedoperacyjny (od 2. do 7. roku zycia) i operacji konkretnych (od

nia wynikéw badan Shannona prowadzi do paradokséw. Dopiero Alfred Renyi wykazal, ze paradoksy te
biorg si¢ z faktu, ze informacja posiada réwniez (jak plaszczyzna, prosta, kat itp.) swéj wymiar, a informacje
réinych wymiaréw sg nieporéwnywalne.
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11. do ok. 15. roku zycia). W przeciwiedistwie do teorii czynnikowych, roz-
woj inteligencji wedlug Pigeta ma charakter jakosciowy.

Triarchiczna teoria inteligencji czlowieka

Wiréd koncepcji usitujacych polaczyé psychometrycznie zorientowane
kierunki badania inteligencji z wiedza o procesach poznawczych, ujmowa-
nych w kategoriach procesu przetwarzania informadji, szczegélnie wyréznia
si¢ teoria amerykariskiego psychologa R.J. Stenberga. Wedtug niego, istotg
inteligencji cztowieka nalezy rozpatrywa¢ w ramach tzw. triarchicznej" teo-
rii inteligencji (rysunek 10). W skiad tej teorii wchodza trzy subteorie: kon-
tekstu, doswiadczenia i skfadnikéw.

TRIARCHICZNA TEORIA INTELIGENCJI

Subteoria sktadnikéw Subteoria doswiadczenia Subteoria kontekstu

1. Metasktadniki 1. Zdolnos¢ radzenia sobie 1. Adaptacja

2. Sktadniki wykonawcze z nowym zadaniem 2. Selekcja

3. Sklodniki nabywania 2. Zdolno$¢ automoatyzacji 3. Ksztattowanie
wiedzy proceséw myslowych

Rysunek 10. Triarchiczna teoria inteligencji
Zrédlo: [64, 5. 108].

Subteoria kontekstu podkresla role srodowiska w determino-
waniu tego, co stanowi o inteligentnym zachowaniu. Oddzialywanie jest
tu dwukierunkowe; z jednej strony jednostka dopasowuje swoje postepo-
wanie do wymogéw $rodowiska, z drugiej za$, jesli, z jakichs wzgledéw,
jest to nierealne, podejmuje dzialania prowadzace do zmiany w $rodowi-
sku. W przypadku gdy zmiany w $rodowisku s3 niemozliwe, jednostka

'» Wymogi jezykowe nakazywalyby méwié raczej o ,triadowe;j” zamiast ,triarchicznej” teorii inteligen-
cji. Przyjgto jednak ten termin 2 uwagi na ulatwienie odréznienia koncepcji Sternberga od wymienionej po-
wytej teorii zdolnosci Cattella, keéry postuiyt sig triadows teorig struktury zdolnosci umystowych dia przy-
czynowego wyjasnienia zjawiska inteligencji.

102



2. ENDOGENNE CZYNNIKI ZACHOWAN

dokonuje zmiany $rodowiska na takie, ktére odpowiada jej zdolnosciom
adaptacyjnym. To kontekstowe ujecie zachowan oznacza, ze jednostki
uznane za inteligentne w okreslonym kontekscie kulturowym moga by¢
ocenione jako mniej inteligentne w innym kontekscie. Tak wigc inteligen-
tne zachowania odnosimy zawsze do pytari: Kiedy? Gdzie? Dla kogo?

Subteoria dos§wiadczenia. Zwana jest réwniez subteorig dwu-
warstwowa, (two-facet theory). Wyréznia si¢ tu dwie podstawowe zdolnosci:
radzenia sobie z nowymi zadaniami i wymogami $rodowiska oraz zdolno-
$ci do automatyzacji proceséw informacyjnych. Pierwsza zdolnos¢ przejawia
si¢ przy udziale ztozonego i skomplikowanegoogdélnego systemu
przetwarzania informacji. System ten winien by¢ tak skonstru-
owany, aby procesy przetwarzania informacji, ktére maja strukture hierar-
chiczna, przebiegaly w sposéb kontrolowany i $wiadomy. Bledy popetniane
na tym etapie skutkuja obnizaniem badz nawet bezuzytecznoscia prowadzo-
nych pézniej jakichkolwiek analiz®.

Z kolei rozwigzywanie zadan znanych i w znanych sytuacjach odbywa si¢
w ramach zautomatyzowanych proceséw informacyjnych. Sternberg okresla
jemianem lokalnych systeméw informacyjnych®. Indy-
widualne réznice w zachowaniu inteligentnym autor wyjasnia na podstawie

2 Przy budowie takich systeméw pierwsza sprawa jest zalozenie, e jako element kazdego systemu informa-
cje charakteryzujs, podstawowe cechy: jest szczegélnym rodzajem zasobu w systemie dziatari zorganizowanych,
aistota tej cechy pozostaje niezmienna bez wzgledu na rodzaj systemu i realizowane przez niego funkdje, jest
czynnikiem sprawczym i wynikiem kaidego dziatania, a jej Zrédlem nie jest jej nadawca, lecz konkretny efekt
dzialania, na kazdym jego odcinku, zawiera mozliwosci odtwarzania przeszdosci, opisu terainiejszosci i projek-
¢ji przyszlosci.

2 Niekiedy mozna spotkaé opinie, ze:

— rozréinianie efekeéw dziatania czlowieka i funkcjonowania automatu jest sztuczne. Takie stanowi-
sko wynika z uwzgledniania tylko ilosciowego charakteru informacji i niebrania pod uwage faktu, ze szyb-
kos¢ pozyskiwania, sortowania, przekazywania danych to tylko jeden z aspektéw problemu podejmowania
decyzji, a faktyczne rangowanie i wybér wariantéw rozwiazan, to efekt proceséw myslowych, whasciwych
tylko cztowiekowi,

— istnicje szereg prac, ktérych wykonanie nie zaklada udziahu czlowieka, gdyz sa urzadzenia wykonujace
je lepiej. Réwniez i tu nie bierze si¢ pod uwage, ze urzadzenia te bez wzgledu na stopient ich doskonatosci rea-
lizuja tylko wizje procesu uksztaltowang w mysli ludzkiej,

— programowanie, ktére obok techniki wykonania automatu okresla efekt jego wykorzystania, wyste-
puje réwniez w przypadku cztowicka, i wystepuje jako programowanie biologiczne (struktura genowa) czy
spoteczno-wychowawcze (szkola, praca, otoczenie). Z kolei takie ,fizyko-chemiczne” ujecie roli podmiotu
dzialania jest iluzja, ktéra mozna rozpatrywaé jedynie w kategoriach science fiction. W oparciu o parametry
automatu mozna bardzo dokladnie okredli¢ jego funkcjonowanie i efekty zastosowari. Nie ma natomiast
motliwosci sparametryzowania 4 priori efektéw Scierania si¢ dwdch tendencji w postepowaniu ludzi, a sg
nimi: (1) sita odérodkowa wynikajaca z dazenia do samodzielnosci, (2) sita dosrodkowa wynikajaca z daze-
nia do zycia w grupie.

Stad tez ztozonoé¢ omawianej problematyki sprawia, ze préby jej oswietlenia najczgéciej charakteryzuje
przesadny, niekiedy az do granic logiki optymizm, bedacy czgsto Zrédtem nieuzasadnionych uogélnien.
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subteorii sktadnikéw, ktérym przypisuje (jako elementom pro-
ces6w przetwarzania informacji), niezaleznie od ich specyfiki trzy niezaleine
od siebie whasciwosci: czas trwania, trudno$¢ oraz prawdopodobieristwo wy-
konania. W zaleznosci od spelnianej przez nie funkcji wyréznia sktadniki:
metasktadniki, skladniki wykonawcze oraz skladniki nabywania wiedzy.

Metaskladniki saprocesami przetwarzania informacji wyz-
szego rzedu (planowanie, kontrola, podejmowanie decyzji). Lista tych
sktadnikéw obejmuje 7 pozycji: 1. decyzja co do problemu, ktéry nalezy
rozwigzaé, 2. wybdr sktadnikéw nizszego rzedu, 3. selekcja sposobu or-
ganizacji informacji, selekcja strategii porzadkowania skfadnikéw, 4. se-
lekcja strategii porzadkowania skfadnikéw nizszego rz¢du (2, 3 i 4 doty-
czg sposobéw pozyskiwania informacji)®?, 5. decyzja dotyczaca zasobéw
uwagi, 6. kontrola rozwigzania, 7. wrazliwoéé na zewnetrzne sprzezenie
zwrotne®,

2 Poszukiwanie takich informacji to szukanie sposobéw przeciwdziatania doswiadczanej ztozonosci zja-
wisk. Wymaga jednak czasu i moze sig okazad, ze opracowane sposoby staja si¢ spéZnione, niemoiliwe do
wykorzystania w konkretnej sytuacji. Zachowania staja si¢ wéwczas niestabilne, nieodporna na niekorzystne
wewngtrzne i zewnetrzne bodzce. Aby zwigkszyé skutecznoséé zachowan, proponuje si¢ migdzy innymi zapro-
jektowanie takich $rodkéw jak na przyklad: pewna, lecz niezbyt duza niejednoznaczno$é, czyli niezbyr iciste
okreslanie celéw, rél, odpowiedzialnosci, zadasi, definiowania probleméw, okrelania kosztéw czy wielkosci
nagréd. Takie bodzce bowiem, jak oddzialywanie na poziomie braku pewnosci, bad? tez watpliwe lub niewy-
starczajace zréwnowazenie akeualnych sposobéw stabilizacji, moga rozbudzi¢ gotowos¢ do podejmowania ry-
zyka i chgé uczenia si¢. Latwiej wowczas naklonié czlonkéw zorganizowanych zespoléw do wzmozenia akeyw-
noéci w pewnym okre$lonym czasie i kontrolowanym zakresie. Mozna w zwiazku z powyzszym stwierdzié, ze
spokojne otoczenie nie wplywa korzystnie na funkcjonowanie zespoléw, gdyz wyzwalajac poczucie zadowole-
nia i sukcesu, ostabia zdolnosci jego cztonkéw do uczenia sig. Réwniez nickorzystnie wplywa otoczenie wysoce
dynamiczne, poniewaz konieczno$¢ ciaglych reakcji na zachodzace zmiany, determinuje mozliwosci uczenia
sig. Im wigkszej presji otoczenia poddawany jest zespét, tym te mozliwosci sa mniejsze.

Organizujac §rodowisko, w keérym przyjdzie przejawiaé sig zachowaniom, dazy¢ nalezy do przezwy-
ci¢zania tych trudnosci, poprzez poszukiwanie i przetwarzanie informacji [15, s. 153]. Wyréinia si¢ dwa
sposoby poszukiwania informacji:

1. ,poszukiwanie formalne, w celu uzyskania informacji odnoszacych si¢ do pewnych specyficznych
zagadnies, dotyczacych zazwyczaj okreslonego programu, jako konsekwencji wezesniej opracowanych pla-
néw, procedur lub wybranych metod.

2. poszukiwanie nieformalne jako wezglednie ograniczony i nieustrukturalizowany wysitek, podejmo-
wany w celu uzyskania informacji o zagadnieniach specyficznych. Pozyskane jednym lub drugim sposobem
informacje sg nastepnie przegladane” [ibidem). Moie to przyja¢ dwie formy: nieukierunkowane przegladanie
informacji oraz przegladanie warunkowe. Ukierunkowane poszukiwanie jest poszukiwaniem nieaktywnym,
w okreslonym obszarze zagadnien. Zaklada sig tu, 2e dokonujacy przegladu jest wyczulony na szczegélny ro-
dzaj problemu lub informagiji i jest przygotowany do ich wykorzystania bez wzgledu na to kiedy si¢ pojawia,
Nieukierunkowane przegladanie za$ to najbardziej luzno zorganizowany lub nawet niezorganizowany sposéb
pozyskiwania wymaganych danych, trakeujacy informacje ogdlnie, bez okreslonych regut ich poszukiwania
i metod ich wykorzystania, taki jednak, aby spetniat ktéry$ z zatozonych celéw.

B W cybernetyce, skad zaczerpnigto pojecic sprzgzenia zwrotnego, nie wystgpuje ,sprzgzenie zwrotne
zewnetrzne” i ,wewngtrzne”. Cytowany autor ma prawdopodobnie na myéli sprzezenie zwrotne (dodatnie
lub ujemne) przejawiajace si¢ oddzialywaniem zwrotnym $rodowiska na zachowania jednostki. Istota sprze-
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Sktadniki wykonawcze to procesy przetwarzania informacji
zachodzace przy nabywaniu wiedzy. Niezbedne sa przy tym trzy skfadniki:
1. selektywne kodowanie (oddzielanie informacji istotnych od nieistotnych
z punktu widzenia realizowanego celu), 2. selektywne laczenie (strukeurali-
zacja informacji)*, 3. selektywne poréwnanie (informacji nowo nabytej do
juz utrwalonej). Miarg inteligencji z tego punktu widzenia nie s zatem in-
dywidualne réznice w samej wiedzy, lecz w mozliwosciach jej nabywania.
Wspélczesne techniki informacyjne (TI) sa w stanie zabezpieczyé doplyw
informacji ,na zadanie”, idzie jednak o to, aby to ,zadanie” bylo whasciwie
wyrazone. Potrzeba moze by¢ bowiem zaspokojona tylko w takim stopniu,
w jakim potrafimy ja sformutowaé w postaci konkretnego wymagania.

Zbierajac w logiczna catos¢ fakty i stanowiska, ktére w badaniach nad in-
teligencja zwyklo si¢ traktowac jako przeciwstawne, Sternberg uczynil ze swej
teorii pierwsza udang prébe syntetycznego ujecia tych badad. Godzi on: ,inte-
ligencje jako zdolno$¢ odziedziczong z inteligencja stanowiaca wynik uczenia
si¢, inteligencjg jako potencjalna mozliwos¢ jednostki z inteligencja wyraza-
jaca si¢ w poziomie wykonania, inteligencjg jako wyraz réznic indywidualnych
w procesie poznawczym z inteligencja jako zjawiskiem ogélnym czy wreszcie
inteligencjg jako wiasciwos¢ jednostki z inteligencja ujmowang jako zjawisko
zrozumiale tylko w kontekscie $wiata zewnetrznego” [64, s. 109]. Niewatpli-
wie staba strong tej teorii jest catkowite pominigcie czynnika biologicznego
i genetycznego w ksztaltowaniu inteligencji, a opierajac si¢ na ilorazie inteli-
gencji, czyni z tego narzedzia jedynego arbitra stanowigcego o tym, czym jest
inteligencja. Tymczasem bez trudu mozna podaé przyklady oséb o wysokim
ilorazie inteligencji, ktére w bardzo prostych sytuacjach wykazuja zadziwia-
jaca nieporadnoé¢ i odwrotnie. Swoistym uzupelnieniem tych brakéw moze
by¢ przedstawiona ponizej koncepcja H. Gardnera.

2.2.3. RODZAJE INTELIGENC]JI

Prowadzone na gruncie psychologii badania nad zwi¢kszaniem wydajno-
§ci ludzkiego umystu i siggania do niewykorzystanych dotad zasob6w mézgu
dotycza gléwnie tak istotnych dla dzialan zespolowych zagadnien, jak:

zenia zwrotnego (ujemnego — ostabiajgcego oddzialywanie bodzcéw oraz dodatniego — wzmacniajacego),
jest taka sama wewnatrz, na zewngtrz, jak i miedzy obiektami.

M Warto tu zwrdcié¢ uwage na zbieznoé¢ tego procesu z prawem podziatu i koncentracji czynnoéci
funkcjonujacym na gruncie teorii organizacji i zarzadzania (sformulowane na pocz. XX w.).
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— usprawniania pamigci, by z fatwoscia zapamigtywaé przeczytane lub usty-
szane informagje;

— szybkiego znajdywania skutecznych rozwiazai problemdws;

— pobudzania umystu do twérczego myslenia;

— tworzenia satysfakcjonujacych zwiazkéw z ludZmi.

Wedlug H. Gardnera tajemnica sukcesu nie zawiera si¢ wylacznie w oso-
bowosci, cechach dziedzicznych czy w wyksztalceniu, choé sg to rzecz jasna
czesci skladowe sukcesu. Jego zdaniem istnieje co$ réwnie waznego, mia-
nowicie umiejetnos¢ myslenia. Ten, kto naprawde potrafi si¢ uczyé, kto
rozumuje i zapamictuje, jest panem wiasnego Zzycia. Specjaliéci w najroz-
maitszych dziedzinach, od wykwalifikowanych robotnikéw po fizykéw ja-
drowych, maja jedna wsp6ing ceche: mysla szybciej, precyzyjniej i po pro-
stu rozsadniej niz inni ludzie. W wyniku kombinacji najnowszych odkryé
naukowych, praktycznych informagji i prostych technik ksztatcenia rozwi-
jajacych osobowo$¢ i redukujacych negatywny wplyw stresu opracowano
wiele programéw, ktére miaty pomdéc pelniej wykorzystaé mozliwosci umy-
stu®. Nie do korica rozpoznany mechanizm proceséw ograniczajacych na-
sze mozliwosci w tym zakresie powoduje, ze czesto proponowane programy
nie spetniajg pokladanych w nich nadziei.

W badaniach inteligengji, jak wida¢ w wickszoéci podanych wyzej przy-
kladéw, opierano si¢ najczesciej na zalozeniu, jakoby istnial tylko jeden
jej rodzaj, za ktéry uwazano inteligencje stuzaca logicznemu rozwiazywa-
niu probleméw. (Coraz czgéciej wspomina si¢ réwniez o innej jej odmia-
nie — kreatywnosci). W wyniku przeprowadzonych badahi Howard Gardner
z Uniwersytetu Harwarda wyréznit szes¢ typéw inteligencji. Uzupelniajac
to zestawienie, wymieniam tu jeszcze inteligencje praktyczna. W badaniach
Gardnera i innych potwierdzono réwniez hipotezg, ze wszyscy zostaliSmy
obdarzeni identycznym potencjatem w kazdej z szeSciu odmian intelektu.
Wyniki tych badani pozwalaja stwierdzi¢, ze cztowiek jest wyposazony w in-
teligencje:

e werbalng;
* wizualng;
* logiczna;

% Naukowcy doskonale wiedzieli, ze niemal kaidy czlowiek wykorzystuje co najwyzej dziesieé pro-
cent zasobéw whasnego umystu nawet wtedy, gdy mysli najintensywniej. Stwierdzono tez, ze wigkszos$¢ ba-
danych utrzymuje przez cale zycie poziom inteligencji, ktéry osiagnela w wieku umozliwiajacym pierwsze
ustalenie wskaznika IQ. Nie znano jednak odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb dotrze¢ do pozostatych
dziewigédziesieciu procent.
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*  tworcza;
* fizyczna lub kinestetyczna;
* emocjonalna;

* praktyczna [62, s. 48].

Umiejetnosci rozwijania i korzystania z poszczegélnych rodzajéw inteli-
gencji mozna naby¢, wykorzystujac wybrane sposréd wielu proponowanych
w literaturze i na organizowanych warsztatach sposoby. Przedstawiono tu
niektére z nich, za kryterium wyboru biorac ich prostote i niezaprzeczalny
walor praktyczny. Mozna dzigki nim bez nadmiernych wyrzeczeti, w prze-
kroju poszczegélnych rodzajéw inteligencji, uzyskaé¢ umiejetnosci:

*  wyczuwania tego, w jaki spos6b dobieraé stowa, by zwiekszy¢ ich wplyw
na shuchaczy;

* zapamigtywania szczegbtéw w najrozmaitszych sytuacjach;

* logicznego myslenia, czyli rozumowania jako umiejetnoéci decydowa-
nia, czy okreslone sprawy ,,maja sens’;

* poznania sekretow tworczej inspiracjis

* wykorzystywania aktywnosci fizycznej i relaksu do skutecznej koncen-
tracji i zapewnienia wlasciwej pracy migéniom;

* rozpoznawania wlasnych emocji w réznych sytuacjach.

Inteligencja werbalna, jako jeden z podsysteméw naszego umystu,
odpowiada za wszystko, co ma zwiazek ze stowami i odgrywa najwazniej-
sz3 rolg w wielu dziedzinach i sferach zycia. Rozmowy, spotkania, konfe-
rencje wymagajg jej uzycia, i to niezaleznie od tego, czy jesteémy méwca
czy stuchaczem. Zazwyczaj cztowiek wykorzystuje zaledwie 25% swojej
inteligencji werbalnej. Nawet w zawodach wymagajacych czestego siega-
nia do jej zasobéw (dziennikarze, sprawozdawcy i komentatorzy), rzadko
wykorzystuje si¢ wigcej niz 50% mozliwosci jezykowych. Wysokim ilo-
razem inteligencji werbalnej moga byé obdarzone osoby o réinym sta-
tusie spotecznym czy wyksztalceniu. Przykladem osoby o wysokim ilora-
zie inteligencji werbalnej moze by¢ skuteczna sprzedawczyni zdobywajaca
klientéw rozmowsa nacechowang zabawnymi czy sensacyjnymi historyj-
kami. Moze tez by¢ to szef firmy tagodzacy spory dzigki umiejgtnosci stu-
chania, przekonywania i dyskusji.

Oto ¢wiczenie na rozwijanie inteligencji werbalne;j:

Przez najblizsze dwadziescia cztery godziny, stuchajac méwigcych do cie-

bie ludzi, postaraj si¢ skupi¢ uwage na stowach, jakich uzywaja w momen-

107



UWARUNKOWANIA DZIALAN ZESPOLOWYCH

cie, gdy odczuwaja silne emocje. Stowa te wywieraja najwigksze wrazenie,
sa kluczowymi elementami wypowiedzi, sam bedziesz mégt je wykorzy-
staé, by przekona¢ stuchaczy, ze méwisz o sprawach najwazniejszych... Ele-
menty wypowiedzi, kt6re maja duze znaczenie dla méwiacego, sg zazwyczaj
pelne nacechowanych emocjonalnie przymiotnikéw i przystéwkéw.
Przyktady: ,Dowiedzialem sig, Ze mozemy zaproponowal waszej firmie
fantastyczny interes—sprzedaz naszej nowejniesamowitejko-
piarki. Towrgcznieprawdo podobny przebdj na rynku. Udalo si¢
namz na cz 3 c o zmniejszy¢ koszt jednostkowy, sprowadzajac podzespoty
z Tajwanu. A to oznaczas u p e r obnizke dlawas,szcz¢$liwych na-
bywcéw.” Albo: ,Zupelnie niespodziewanie przyszta mi do glowy e | e k-
tryzujagcamysl to nasz dzial jest w tym roku praw d z i w y m asem!
Wypracowaliémy naprawde¢ zaskakujaco wielkiprocent docho-
déw firmy. A to whasnie jest p ot ¢ z ny skok wstrone godziwejpod-
wyzki dla nas wszystkich. Lub tez: ,,...nie uwierzysz, stalo sie co§strasz-
nego.Totalnakatastrofa. Ten p rz e k1 ¢ t y silnik po prostu sie roz-
lecial”.

Zrédto: .M. Stine, Supermoc umystu, Poznar 2002, s. 48.

Przyklady te pokazuja, ze po krétkich éwiczeniach mozna niemal auto-
matycznie wychwytywa¢ to, co jest najistotniejsze w wypowiedziach innych
ludzi. Nabycie tej umiejgtnosci przydaje si¢ w negocjacjach, rozmowach
handlowych, w szczegdlnosici wsz¢dzie tam, gdzie chcemy poznaé motywa-
cje lub zainteresowania rozméwey.

Inteligencja wizualna przetwarza i przechowuje obrazy, zaré6wno realne,
jak i tworzone przez wyobrainig¢. Wzrok w tym procesie absorbuje wiec
wigksza czgé¢ mézgu, niz to ma miejsce w przypadku inteligencji werbalne;j.
Paradoksalnie, mimo tak czg¢stego uzywania wzroku, inteligencja wizualna
jest najstabiej przez nas wykorzystywana. Wigkszo$¢ z rodzajéw aktywnosci
zawodowej wymaga zaangazowania wzroku. Istnieja profesje, w ktérych wi-
zualne IQ ma najwigksze znaczenie, stanowiac wrecz conditio sine qua non.

Cwiczenie na rozwijanie inteligencji wizualnej — mozna go wykonaé
w biurze lub w domu.

Wybierz szufladg — w biurku, komodzie czy szafce z narzedziami — w ktérej

znajduja si¢ najrozmaitsze przedmioty, ale jej nie otwieraj. Najpierw przy-
nie$ stoper i nastaw go na odliczenie pigtnastu sekund. Teraz odetchnij gle-
boko i rozluznij sig. Wlacz stoper, otwérz szuflade i przygladaj sig jej za-
wartosci przez pigtnascie sekund. Zamknij szuflade. Wyjmij kartke i zapisz
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wszystko, co zapamigtales. Nastepnie ponownie otwérz szuflade i w sasied-
niej kolumnie zapisz wszystkie przedmioty, o ktérych zapomniates lub kté-
rych w érodku nie bylo, a zanotowales je przez pomytke. Mozna wykonaé
inng wersjg tego ¢wiczenia: wejdz do jakiego$ pomieszczenia, w ktérym ni-
gdy nie byles, i po chwili zamknij oczy, a nast¢pnie sprébuj przypomnieé
sobie wszystko, co widziales.

Zrédlo: J.M. Stine, op. cit., s. 49.

Trenujac w taki sposéb, mozna szybko nauczyé si¢ postrzegaé waine
skladniki otoczenia i zapamigtywaé szczegély w najrozmaitszych sytuacjach,
np. zapamigtanie uczestnikéw zebrania, wyglad wykreséw, notatki czy ra-

porty.

Inteligencja logiczna wiaze z sobg takie pojecia jak ,rozumowanie”,
»umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw” czy ,podejmowanie przemysla-
nych decyzji”. Zdolnos¢ do logicznego myslenia to gléwna cecha wyréi-
niajaca cztowieka wsréd innych czgéci materii. Cecha, ktéra pozwolita na
przejécie od epoki kamienia do epoki techniki cyfrowej i penetracji kos-
mosu. W kazdej chwili swojego zycia cztowiek staje przed koniecznoscia po-
dejmowania decyzji i rozwiazywania coraz to nowych dylematéw, stad ob-
szar mézgu odpowiedzialny za logiczne myslenie jest u cztowieka wigkszy
niz u innych stworzen. Kazda dziedzina w jakis sposéb zwiazana z biznesem
- czyli niemal wszystkie sfery naszego zycia — wymaga logicznego myslenia,
a wigc rozwijanie tego rodzaju inteligencji jest warunkiem sukcesu w kaz-
dej profesji. ,Na dobra sprawg logika to tylko oficjalna nazwa tak zwanego
zdrowego rozsadku, a z pokaZznymi zasobami tego ostatniego rodzi si¢ kazdy
z nas (cho¢ nie wszyscy stosujemy go w zyciu). Jesli obedrzemy ja z boga-
tych, naukowych ozdobnikéw, logika okaze si¢ ledwie umiejetnoscig roz-
strzygania, czy okre§lone tezy sa stuszne lub czy dwa fakty maja ze sobg taki
zwiazek, jak si¢ to komus wydaje” [62, s. 151]. Logika otwiera przed nami
cala gam¢ mozliwosci, jesli tylko potrafimy do niej dotrze¢.

Oto przyktad inteligencji logiczne;:

Lear, mlody inzynier, byt zatrudniony w fabryce wytwarzajacej ramy do

odbiornikéw radiowych. Byly to czasy, gdy wielu mlodych blyskawicznie

si¢ bogacito, wymyslajac proste urzadzenia ulatwiajace prace lub zwieksza-
jace komfort zycia. Pewnego dnia, gdy jechal swoim fordem t, jego myéli
skierowaly si¢ ku ulubionej audycji radiowej, ktéra rozpoczynala si¢ wlas-
nie o tej godzinie. Natychmiast doszedl do wniosku, ze inni kierowcy mu-
sza miewaé podobne tgsknoty. Wkrétce zabrat si¢ wigc do opracowywania
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szczegétowej dokumentacji urzadzenia, ktére stalo si¢ pierwszym udanym
modelem radia samochodowego. Wynalazek uczynit Leara na tyle boga-
tym, ze mégh poswigcié wiele czasu i pienigdzy, aby po$wiecié si¢ swojej
pasji, ktéra bylo latanie wlasnym samolotem. Wéwczas lataé mozna bylo
tylko w dzien, a pilot mial tylko jedna mozliwo$é lokalizacji swego poto-
zenia: obserwacja terenu. W czasie mgly musiat natychmiast ladowaé, albo
ryzykowaé lot na oélep, co czgsto koniczyto sie katastrofy. Lear zabral sie
wigc do szkicowania projektu prototypu ,learoskopu”, ktdry stat si¢ prze-
fomem we wspélczesnej awiacji. I w udoskonalonej formie do dzisiaj jest
podstawowym systemem nawigacyjnym w lotnictwie.

Zrédlo: J.M. Stine, op. cit., s. 153.

Jak pokazuje powyiszy przyklad, mozesz maksymalnie podnies¢ swéj
iloraz inteligencji logicznej, jesli potrafisz:
a) orzeka¢, czy dowody potwierdzaja, czy nie potwierdzaja dana koncep-
e
b) orzeka¢, czy dwa fakty sa ze sobg powiazane i czy pozwalajg wysnué
okreslony wniosek.

Inteligencja twércza stanowi site sprawcza kazdej nowej idei, kazdego no-
wego pomyshu. Kreatywno$¢ to tak naturalna cecha ludzka, ze zwykle nawet
nie zdajemy sobie sprawy, jak czgsto z niej korzystamy. Z inteligencja twér-
cza zwiazane sa wigc nieodlacznie pojecia ,oryginalnosci”, ,wyobrazni”, ,wy-
nalazczodci”. Zdolno$¢ do kreatywnego myslenia rozwijata si¢ u czlowieka od
momentu, gdy stal si¢ gatunkiem na tyle pomystowym, by znajdowaé rozwia-
zania stajacych przed nim probleméw. By¢ moze to logika nakazata pierwot-
nym ludziom krzesaé krzemieri o skale bogata w zelazo, aby wznieci¢ ogien,
ale najpierw musial pojawi¢ si¢ pomyst rozpalenia ogniska. Dzi§ kreatywne
myslenie to podstawa innowacji w biznesie, a inteligencja twércza to baza
kazdego wynalazku i postepu cywilizacji. U wielu ludzi myslenie krytyczne
przewaza nad konstruktywnym. Jesli myélenie krytyczne, czyli ocena i kry-
tyka whasnych wynikéw, odbywa si¢ bezposrednio po ich uzyskaniu, nie za-
wsze dzieje si¢ to z korzyscig dla pracy. Korzystniejszym jest wykluczyé na po-
czatku whasng krytyke otrzymanych wynikéw, nie zwracaé uwagi na krytyke
z zewnatrz, koncentrujac si¢ wylacznie na wszystkich pozytywach, co moze
doprowadzi¢ do dalszego ich rozwinigcia i poglebienia.

Trzy sprawdzone strategie wyzwalania inteligencji twérczej:

1. Zréb co$ innego, odmiennego — i to kazdego dnia! Pojed? do biura inng
trasa. Zréb zakupy winnym supermarkecie. Znajdz sobie inne zajecie,
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ktére wypelni ci wolny czas. Jesli lubisz kino, idz do teatru lub na mecz ho-
kejowy. Jesli lubisz siedzie¢ w domu, idZ na spacer. Jesli lubisz przebywa¢
na §wiezym powietrzu, zostat w domu i poczytaj ksiazke itp.

2. Sprébuj polubié to, czego nienawidzisz. Nast¢pnym razem, gdy znajdziesz
si¢ w towarzystwie osoby, ktérej nie lubisz, lub w sytuacji, ktéra weale ci
si¢ nie podoba, sprébuj dostrzec w nich co§ dobrego, co$, o czym bedziesz
mégt wspomnie¢ w mitych stowach. Jezeli kto$ byt niesympatyczny, spré-
buj zastanowi¢ sig, z czego to wynikalo i dlaczego osoba ta uznala, ze be-
dzie to reakcja najodpowiedniejsza. Jedli przydarzyla ci si¢ mata katastrofa
w pracy lub niska ocena testu, postaraj si¢ spojrze¢ na to z innego punktu
widzenia: przeciez moglo by¢ gorzej, a poza tym z niepowodzenia wynika
jedynie lekcja na przyszto$¢ — zrobi¢ wszystko, zeby wiecej nie powtérzyla
si¢ taka sytuacja.

3. Popatrz na sprawy z cudzego punktu widzenia. Poswig¢ kilka minut przy
obiedzie lub kolacji na to, by sprébowa¢ wezué si¢ w sytuacje kogos, kogo
dobrze znasz. Postaraj sig spojrze¢ na zycie oczami tej osoby, pomysl o r6z-
nych rzeczach w taki sposéb, w jaki ona by to uczynita. Nastepnie zasta-
néw si¢, jak mingt twdj dzie, co ci¢ ucieszylo, a co zmartwilo. Jak postrze-
galaby te sprawy ta osoba? Co by zrobita?

Zrédto: J. M. Stine, op. cit., s. 203.

Aby inteligencja twércza mogla pracowa¢ na najwyiszych obrotach, na-
lezy wpierw uwolni¢ si¢ od umystowych nawykéw i rutyny. Dla uruchomie-
nia wyobrazni niezb¢dna jest stymulacja i réznorodnosé.

Inteligencja fizyczna (kinestetyczna, somatyczna) determinuje we-
wnetrzng i zewngtrzng aktywno$¢ ciata. Osrodek inteligencji fizycznej zaj-
muje ten obszar mézgu, ktéry dba o nasze zdrowie, wigor i ogélny dobry
stan ciata. Gdyby racjonalne, $wiadome ,,ja” chcialo $ledzi¢ wszystkie zacho-
dzace wydarzenia, nadzorujac jednoczesnie kazdy krok i ruch, nie wytrzy-
maliby$my zwiazanego z tym napigcia. Mimo wielkiej mocy mézgu w tym
zakresie z wielkimi oporami staramy si¢ go wspomagaé, uwazajac na ogét,
e panowanie nad cialem (podnoszenie fizycznego 1Q) potrzebne jest wy-
Yacznie sportowcom, aktorom, muzykom, robotnikom — wszystkim tym,
ktérych praca zawiera element aktywnosci fizycznej. Myslac w ten sposéb,
pozbawiamy si¢ powaznego atutu. Jest to wyrazem ograniczed, jakim pod-
legamy, a ktére sa nastgpstwem pojeé, wzorcow i obrazu $wiata wpojonych
nam przez najblizszych oraz w trakcie procesu edukacji, ale takze wlasnego
zniechg¢cenia, w przypadku gdy co$ nie idzie po naszej myéli. Tymczasem
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kazdy zauwazyl, ze powtarzane ¢wiczenia wykonuje si¢ za kazdym razem le-
piej i z mniejszym wysitkiem. Nalezy pamigtaé, ze relaks i odprgzenie po-
zwalajg, o wiele skuteczniej zapamigtywad to, czego si¢ uczymy. Ogromne
znaczenie przypisuje si¢ tu réwniez czynnikowi zdrowotnemu, na ktd-
rego ksztalt wplywaja zar6wno uwarunkowania genetyczne, jak i srodowi-
skowe?.
Oto trzy sprawdzone strategie wyzwalania inteligendji fizycznej:
1. Przyzwyczajaj swoje cialo do nieoczekiwanych zmian zachowania. Po-
motze ci to utrzyma( inteligencj¢ twércza na stalym, wysokim poziomie.
Staraj si¢ przez kilka godzin robi¢ wszystko lewa r¢ka, jesli jestes prawo-
reczny, i odwrotnie. Sprébuj kilka razy dziennie otworzy¢ drzwi lub pod-
nie$ co$ z podlogi, nie uzywajac rak (a np. nogi). Jesli zwykle postugujesz
si¢ sztuécami, sprébuj zjes¢ obiad, uzywajac paleczek (i odwrotnie).
2. Staraj sig, aby oddychanie harmonizowalo z ruchami ciata poprzez zgra-
nie oddechu z czynnosciami, ktére wykonujesz. Zauwaz, ze wigkszosé
czynno$ci wykonywana jest w rytmie ,na dwa” (stukanie na klawiaturze,
cigcie pila, gra w tenisa itd.). Podobnie ma si¢ rzecz z oddechem, dlatego
zgrywaj tempo ruchu z rytmem oddechu, a nie rytm oddechu z tempem
ruchu (np. w grze w tenisa wdychaj powietrze, robigc zamach, a wydychaj,
uderzajac pitke.
3. W kontaktach z ludZmi nalezy unikaé postaw, ktére kojarza si¢ z nerwo-
woscig lub brakiem szczerosci, a prezentowad uznawane za przejaw pewno-
éci siebie i uczciwosci. Wszyscy ludzie, kt6rych kariera zalezy od akceptacji
publicznosci (np. artysci, politycy) starajq si¢ zwickszy¢ site swego oddzia-
fywania, stosujac moweg ciala. Zdolnoé¢ t¢ odziedziczyliémy po przodkach,
kt6rzy miliony lat temu, nie umiejac jeszcze postugiwad si¢ mowa, wszelkie
znaki o niebezpieczenistwie czy obfitoéci pozywienia przekazywali wylacz-
nie jezykiem ciata. Badania dowiodly, ze nasza reakcja na méwece jest jedna-

%\ sierpniu 2005 roku w Sydney na kongtesie Miedzynarodowego Towarzystwa Zakrzepicy i Homeostazy
ogloszono wyniki badan, wedhug kiérych istnieje scisly zwigzek miedzy grupami krwi a podatnoscia na infekdje,
choroby ukladu krazenia i pluc. Na przyklad wedhug holenderskich specjalistéw osoby z grupa krwi A, B, i AB po-
winny unika¢ dhugich podrézy samolotem czy wielogodzinnego siedzenia przy biurku. Istnieje bowiem duze praw-
dopodobieristwo, ze w ich Zylach powstana groZne zakrzepy, ktére wedrujac do phuc, moga doprowadzié do émierci.
Wskazana aktywno$¢ fizyczna: éwiczenia relaksacyjne, jak joga, tai chi, umiarkowane éwiczenia fizyczne, jak spa-
cer, jazda na rowerze itp. Osoby z grupa krwi ,0” posiadaj sprawny uklad odpornosciowy i pokarmowy, ale stab-
sze naczynia krwionosne. Zalecana aktywno$¢ fizyczna: intensywne éwiczenia, jak aerobik, sztuki walki, biegi itp.
Organizm oséb z grup ,B” nie posiada stabych stron. Choroby pojawiaja si¢ dopiero pod wplywem zbyt
duzego stresu.

Pojawiaja si¢ coraz groZniejsze doniesienia o skutkach chemicznego zatrucia Srodowiska. Obok zna-
nych juz czynnikéw degradujacych wody, ziemi¢ i powietrze, endokrynolodzy zwracaja ostatnio uwagg na
wszechobecne dzisiaj fralany majace bardzo grozne dla ludzi whadciwosci. Sa to substancje chemiczne uzy-
wane do zmi¢kezania wyrobéw z plastiku, np. zabawek, butelek dla niemowlat itp. Ich sktad chemiczny jest
taki, ze dziatajg na ludzi jak antyandrogeny, deformujac uklad hormonalny przede wszystkim meiczyzn.
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kowo okreslona trescia tego, co méwi, jak i mowa jego ciala. Ogladajac te-
lewizje, zwré¢ uwage, w jaki sposéb prezenter postuguje si¢ jezykiem ciala,
gdy czyta dobre nowiny, a jak wyglada, gdy przedstawia informacje przy-
gnebiajace. W teleturniejach zauwazysz nerwowoéé lub pewno$é graczy.
W sprawozdaniach sadowych zachowania si¢ ludzi, gdy méwia prawde,
oraz wtedy, gdy wykaze si¢ im klamstwo. Czy potrafisz stwierdzi¢ od razu,
ze ktos jest nieszczery? Po czym to poznajesz? Zastosuj wnioski do panowa-
nia nad wlasng mowa ciala.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: J.M. Stine, op. ci., s. 249.

Przedstawione powyzej ¢wiczenia pozwalaja nam stwierdzi¢, ze drzemie
w nas jeszcze czg$é tej odziedziczonej po przodkach madrosci. Przez wick-
s20$¢ czasu jest ona jednak skrgpowana normami kulturowymi i blednymi
przekonaniami, ze cialo i umyst to dwa oddzielne byty, czesto pozostajace
ze sobg w konflikcie.

Inteligencja emocjonalna obejmuje sfer¢ uczud i stanowi prawdziwy
atut w kazdej pracy. Poniewaz $wiadoma dzialalno$¢ cztowieka zawsze wy-
nika z okreslonych motywéw, jest oczywiste, ze po uswiadomieniu sobie
emocji jako faktu psychologicznego i po $wiadomych poszukiwaniach tre-
$ci ukrytych poza przezyciem emocjonalnym wlacza sie system motywa-
cyjny, przez ktéry dagzymy do poznania nieznanego. Psychologowie lokuja
rozmaite motywy na trzech poziomach: emocjonalnoéci — §wiadomosci
- samo$wiadomosci. ,,Bez poziomu emocjonalnego nie byloby uswiado-
mienia sobie emocji, a bez tego nie byloby mozliwe §wiadome, umoty-
wowane dazenie do wyjasnienia sytuacji. Obdarzony samo$wiadomoscia
osobnik tylko wtedy dazy do samopoznania, gdy odnajduje w sobie psy-
chicznie przezywana sytuacj¢ problemowa w postaci napie¢ emocjonal-
nych, wlaczajacych si¢ bezposrednio w jego tkan zyciows i wymagajacych
wyjasnienia, interpretacji” [29, s. 143]. Utrzymywanie emocjonalnego IQ
na najwyzszym poziomie jest szczeg6lnie wazne tam, gdzie wykonywana
praca wiaze si¢ z nawiazywaniem kontaktéw i utrzymywaniem dobrych
stosunkéw z ludZmi. Cheac rozpoznad i zrozumied wlasne uczucia, odezy-
ta¢ uczucia innych, uodporni¢ si¢ na przygnebienie, nalezy przede wszyst-
kim zada¢ sobie pytania: dlaczego zachowuje si¢ w taki sposéb? Dlaczego
inni zachowuja si¢ w taki sposéb?

Przewaznie ludzie wykorzystuja swdéj intelektualny potencjat w tak ma-
tym stopniu, ze do osiagniecia sukcesu w jakiejkolwiek dziedzinie — nauce,
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interesach czy polityce — wystarczy zoptymalizowaé tylko jeden z wymie-
nionych rodzajéw inteligencji. Przedstawione powyzej rozumienie pojgcia
»inteligencji” i proponowane sposoby dotyczace maksymalnego wykorzy-
stania zasobéw umyshu pokazuja, ze wiekszo$¢ ludzi, z racji wychowania
lub odziedziczonych cech, dorasta i rozwija si¢, korzystajac tylko z jed-
nego jej rodzaju (a i to nie w pelni), nie zdajac sobie nawet sprawy z istnie-
nia pozostalych, ktérych osrodki znajduja si¢ w réznych obszarach moézgu.
Aby rozszerzy¢ swoja $wiadomos$¢, nalezy najpierw uzmystowi¢ sobie ogra-
niczenia, jakim dana jednostka podlega, a ktére s3 nastgpstwem pojet,
wzorcéw i obrazu $wiata wpojonych jej przez najblizszych oraz w proce-
sie edukacji. Motywacje typu: unikanie cierpienia i dazenie do stanu za-
dowolenia s gléwna sita nap¢dows ewolucyjnego przeksztalcania $wia-
domosci nie tylko w przypadku jednostki, ale takie w funkcjonowaniu
wigkszych spotecznosci, wlacznie z migdzynarodows polityka walki o te-
rytorialny, ekonomiczny i $wiatopogladowy byt. Samoczynnie ewoluujac
poprzez przychodzace z zewnatrz do§wiadczenia, cztowiek uczy sie, emo-
cjonalnie zapamigtuje przyjemne oraz bolesne sytuacje i w efekcie dazy
do powtarzania tych pierwszych oraz unikania tych drugich, rozbudowu-
jac w ten spos6b swéj wewnetrzny, podéwiadomy program pozwalajacy
na coraz lepsza orientacj¢ w obszarze wygenerowanej przez siebie samego
rzeczywistosci. Prawidlowa odpowiedz na zaistniate zewnetrzne bodZce to
zatem wynik $wiadomej analizy sytuacji oraz wybdr przemyslanej reak-
¢ji. Mozna to okresli¢ jako ,refleks sytuacyjny”. Wedlug W. Witkowskiego
u$wiadomiony rozwdj wiaze si¢ w niektdrych sytuacjach z pozbawieniem
podswiadomosci funkeji automatycznego pilota oraz przekazaniem tych
czynnoéci w ,rgczne sterowanie” logicznej, potrafiacej modyfikowad we-
wnetrzne programy §wiadomosci. Dla fatwiejszego zrozumienia podaje on
nastgpujacy przyklad:

Zatézmy, ze spotykamy kogo$ po raz pierwszy i ten kto§ sprawia na nas
bardzo dobre wrazenie, jest sympatyczny, pogodny i przyjaznie nasta-
wiony do calego $wiata. Poniewaz jest to nasz pierwszy kontakt z tym
cztowiekiem, to w naszej podswiadomosci wytwarzamy sobie bardzo po-
zytywny jego obraz. Gdy spotykamy go po raz drugi, to jego widok uak-
tywnia w pod$wiadomych zbiorach wewngtrzny zapis nastrajajacy nas do
niego przychylnie. W przypadku samoczynnego rozwoju samo$wiado-
mosci zapis ten traktujemy jako faktyczny wizerunek napotkanego czlo-
wieka, uwazajac, ze taki jest on naprawdg, natomiast w u§wiadomionym
ogladzie wlasnych reakcji zdajemy sobie sprawe, ie obraz ten wynika
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z poprzedniego, jednorazowego zapisu i nie moze stanowi¢ wykladni
osobowosciowej oceny tej osoby. Réznica jest tu zasadnicza — w jed-
nym przypadku twierdzimy, ze dokladnie taka jest ona w rzeczywisto-
$ci, za$§ w drugim, ze nasza jej ocena wigze si¢ z jakoscig naszych we-
wngtrznych zapiséw dotyczacych ocenianego tematu. Zatézmy dalej, ze
po pewnym czasie ponownie spotykamy tg osobg, lecz tym razem jest ona
petna gniewu i nieprzyjemnego nastawienia do $wiata. Bgdac na $ciezce
samoczynnego procesu rozwoju $wiadomodci, stwierdzimy, ze pomylili-
$my si¢ co do tej osoby, ktéra whasnie pokazata swoje ,,prawdziwe” oblicze
i ze w rzeczywistoéci jest taka (zdecydowanie niedobra) naprawdg. Jedna
chwila wystarczyla, aby bieguny ocen (pozytywny i negatywny) zamie-
nily si¢ miejscami. W przypadku $ciezki obserwowalnego procesu roz-
woju samo$wiadomosci przed wydaniem osgdu analizujemy calg sytuacjg
i dochodzimy do wniosku, ze wlasnie poznalismy kolejny aspekt osobo-
wosci tego czlowieka, oczywiscie nie przekre$lajgc wartoéci dotychczas
uzyskanych o nim informacji.

Zrédto: W, Witkowski, Tajemnice istnienia, ,Nexus” 2005, nr 11, s .48.

2.2.4. ZWIAZKI KORELACY)NE: ILORAZ INTELIGENCJI A GEOWNE WYMIARY
OSOBOWOSCI

W kierowaniu dziataniami zespotowymi szef zespotu przydziela, kontro-
luje i ocenia wykonanie zadas. Istotnym elementem tych proceséw jest ob-
serwacja zachowan pracownikéw, kedra, wedtug psychologéw, nie jest da-
rem wrodzonym ani zdolnoscia ogélng. Waznym czynnikiem sprzyjajacym
bogactwu i dokladnosci obserwacji jest podobiefistwo zachodzace pomig-
dzy obserwujacym i osobg obserwowana. ,MezczyZni trafniej oceniaja mez-
czyzn, a kobiety — inne kobiety. Podobnie jest w przypadku ludzi tej samej
rasy lub z tych samych $rodowisk spolecznych [...] reguta ta ma swoje ogra-
niczenia. Obserwator ma tendencj¢ do osadzania osoby przez siebie obser-
wowanej na podstawie wlasnych uprzedzeni w stosunku do niej, jej srodowi-
ska lub rasy” [44, s. 124]. Tak wigc obserwacja jako czynnik inteligentnych
zachowan kierownika musi by¢ obiektywna. Nalezy jedynie rejestrowaé do-
kladnie postrzegane zachowania, nie przekraczajac granicy calosciowych
ocen zlozonych cech osobowosci. Od dawna poszukuje si¢ zwiazkéw miedzy
inteligencja a osobowoscia. Najprostszym sposobem jest ustalanie zwiagzkéw
korelacyjnych miedzy wynikami testéw inteligencji a poszczegblnymi wy-
miarami osobowosci.
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Tabela 7. Sumaryczne przedstawienie wynikéw metaanalizy dotyczacej
zwiazkéw korelacyjnych miedzy ilorazem inteligencji a piecioma gléwnymi
wymiarami osobowosci

Wymiary osobowosci Usredniony wspétczynnik korelacji
neurotyczno$¢ 0,15
ekstrawersja +0,08
otwartosé +0,33
ugodowos¢ +0,01
sumiennos¢ +0,02

Zrodlo: [44, s. 124].

Jak wynika z powyzszego zestawienia, jedynym wymiarem osobowosci
skorelowanym z inteligencjg ogéing jest otwarto$¢ noszaca niekiedy nazwe
»>wymiaru kultury”. Potoczna ocena tego zjawiska wydaje si¢ pozostawad
w sprzecznosci z tymi rzetelnie uzasadnionymi wynikami badad. Dajaca sig
zauwazy¢ indywidualizacja i autonomizacja zycia spolecznego i deregulacja
kultury zmuszaja do poszukiwania wlasnego ,ja’ niejako na wiasna reke,
ukazujac skfonnosci do dominacji indywidualnych strategii zycia i koncen-
tracji na ksztalttowaniu autowizerunku. Jednak takie cechy jak wolnoéé, au-
tonomia, mozliwo$¢ wyboru nie istnieja w kulturowej prézni i poddane sg
dyktatom kulturowych zmian?.

Poza otwartoécia inne podstawowe wymiary osobowosci wymienione po-
wyzej wykazuja zdecydowanie stabsze zwiazki z inteligencja. Tylko w przy-
padku otwartosci wspélna wariancja siega 10%, w przypadku pozostalych
jest to okoto 1-2% lub nic. Wynika stad, ze cechy osobowosci sa w zasadzie
niezalezne od cech intelektu, zatem opis indywidualnych whasciwosci czto-
wieka wymaga uwzglednienia obu obszaréw wystepowania réznic indywi-
dualnych. Jest to konieczne, tym bardziej ze nie mozemy zadowalajaco od-
powiedzie¢ na pytanie, czy to dzigki inteligencji jesteSmy bardziej otwarci,
czy tez dzigki otwartosci jesteSmy bardziej inteligentni? Jest rzecza fatwa do
zaobserwowania, ze wyst¢puje tu zalezno$¢ dwukierunkowa: dzieki spraw-
noéci umystu czlowiek lepiej radzi sobie w réznych nowych lub nieprzewi-

77 Ustalone przez psychologéw interpretacje 1Q: 80-89 pke. = inteligencja mniej niz przecietna (ma ja
ok. 15% ludzi), 90-109 pkt. = inteligencja przecigtna (ma ja ok. 50% ludzi), 110-119 pkr. = wigcej niz
przecigtna (ma jg ok. 18% ludzi), 120-139 pkt. = wysoka (ma jg ok. 11% ludzi), 140 i wiecej pkt. = bar-
dzo wysoka (ma ja ok. 1% ludzi).
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dywalnych sytuacjach i uzyskuje przez to wyzsze wyniki w skalach otwarto-
§ci; z drugiej strony za$ otwarto$¢ jako cecha osobowosci sprzyja nabywaniu
do$wiadczeni, co przyczynia si¢ do rozwoju inteligencji. Tak wiec zwiazki
migdzy inteligencja a osobowoscig istnieja, ale s3 do$¢ stabe i zapewne dla-
tego tak trudno identyfikowalne. W aspekcie dziatari zespolowych mogg
by¢ wykorzystane stosunkowo dobrze udokumentowane wyniki badan
nad ujemng korelacja migdzy inteligencja a skfonno$ciami do negatywnych
emocji: leku, depresji, obnizonego nastroju, wrogosci.

Cze$¢ negatywnych emocji moze wynikaé np. z leku przed ocena, ktéry
nasila si¢ w sytuacjach stresowych (np. sytuacja na rynku pracy, kondycja
firmy, konflikty wewngtrzne), obnizajac warto$¢ ilorazu inteligencji. Podkre-
$la si¢ tu fakt, zZe emocjom negatywnym bardzo czesto towarzysza depresyjne
mysli zwane ruminacjami. Zajmujg one czeé¢ zasobéw poznawczych czlo-
wieka, zwlaszcza tych, ktére sg zwiazane z mechanizmami uwagi i pamiecia
robocza. Konstruujac model ludzkiej pamieci, dwaj Brytyjczycy Alan Badde-
ley i Graham Hitchen stwierdzili, ze w ludzkim mézgu istnieje cos takiego jak
pamig¢ robocza (ang. working memory), czasami nazywana pamiecia opera-
cyjna. Nie stanowi ona jeszcze jednego magazynu informagji, ale raczej system
operacyjny zarzadzajacy danymi, jakie znajduja si¢ w pamieci krétkotrwalej,
i odpowiadajacy za przekazywanie ich do pamigci dtugotrwalej. Baddeley po-
réwnuje pamig¢ robocza? do wiezy kontrolnej wielkiego lotniska, odpowie-
dzialnej za planowanie i koordynowanie lotéw. Samolotami s3 tu oczywiscie
informacje. E. Necka sadzi, ze jesli uwaga i pamieé robocza sg zaabsorbowane
obrébka zmartwien, dysponujg mniejszq mocg obliczeniows do uporania si¢
z trudniejszymi zadaniami intelektualnymi®. Lek lub obnizony nastr6j moga
wynika¢ z oceny whasnych mozliwosci w stosunku do stopnia trudnosci sto-
jacych przed wykonawcg zadan. Wéwczas czynnikiem obnizajacym wyniki

% Od dawna uwazano, ze pamic¢ jest skomplikowana funkcja mézgu, ale dopiero w XIX wieku Wiliam
James skonstruowat model dwurodzajowej pamigci (pierwotna i wtérna). Duzo takich modeli powstato w la-
tach szes¢dziesigtych XX w. Najbardziej znany z tego okresu jest model amerykanskich uczonych R. Arkin-
sona i R. Shiffrina, wedtug ktérych w ludzkim mézgu znajduje si¢ nie jeden, a trzy rodzaje pamieci: senso-
ryczna, krétkotrwata i dtugotrwata. Pamieé sensoryczna przypomina magazyn, do ktdrego trafiaja na krétki
czas (utamki sekundy) sygnaly odbierane przez nasze zmysly. Pamigé krétkotrwata ma niewielka pojemnoéé: 7
plus/minus 2 elementy, keérymi moga by¢ wyrazy, litery, liczby, cyfry lub figury geometryczne. Czas przecho-
wywania danych w tej pamigci jest takze krétki, stad w mézgu istnieje pamigé dhugotrwala, ktéra umozliwia
przechowywanie danych nawet do kofica zycia. Powtarzajac np. intensywnie jakie$ informacje, przenosimy je
do pamieci dhugotrwalej [M. Rotkiewicz, A. Brzezicka, Neuropsychologia, ,Polityka” nr 37, 17.09.2005].

¥ Wyzwolenie sig z dominacji tozsamosci przenikajacych na rzecz indywidualnego budowania whasnej
biografii zyciowej nie oznacza zatem wolnosci decydowania o sobie w sensie absolutnym, ale wolnos¢ zre-
latywizowana, odnoszong do tego, co zostalo przezwycigzone. Przezwycigianie jednych ograniczer oznacza
napotykanie nowych, ktére jakby czekaly na ,odblokowanie” im miejsca, ktdre maja zajaé.
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nie jest I¢k, lecz niski poziom kompetendji. ,,L¢k dziata wtedy wylacznie jako
wskaznik, ze nie jest si¢ dobrze przygotowanym, ale zaciemnia prawdziwy
obraz zwiazkéw na styku miedzy inteligencja a osobowoscia. Z drugiej strony
zanizona ocena wlasnych mozliwosci intelektualnych, jesli nie jest adekwatna,
moze skfania¢ cztowieka do unikania okazji do nabywania nowych doswiad-
czeni, w konsekwencji przyczyniajac si¢ do obnizenia poziomu tych aspektéw
inteligencji, ktére zaleza od wiedzy i doswiadczenia” (44, s. 126].

W powszechnym przekonaniu uwaza sig, ze najskuteczniejszym dla na-
szego dzialania jest racjonalny sposéb myslenia. Za cztowieka rozsadnego
uchodzi wigc ktos, kto eliminuje emocje w podejsciu do problemu, odrzu-
cajac uczucia w procesie decydowania. Konsekwencjg tego jest znalezie-
nie racjonalnego rozwiazania. Takie wyobrazenie lezy na ogét u podstaw
oceny pracy nie tylko kierownika, ale kazdego cztonka organizacji.

Zapomina si¢ jednak o tym, ze aby dobrze kierowa¢ dziataniem zaréwno
swoim, jak i innych, niezb¢dne s3 wlasnie emocje. ,Istniejg powazne do-
wody naukowe upowazniajace do twierdzenia, ze tak zwane racjonalne my-
$lenie mocno angazuje emocjonalne sfery naszego mézgu, ze od wspdlgra-
nia tych dwéch elementéw zalezy wynik dzialania cztowieka, a co wiecej,
ze obydwa elementy sa zdecydowanie niezbedne i ze zaden nie jest nic wart
bez drugiego” [27, s. 20]. Czyny, ktére wzbudzaja emocje, motywujg sil-
niej niz stowa i tylko wéwczas zaufanie do koncepcji rodzi zaufanie do przy-
woédcy. Decydujace impulsy do dzialania s3 wywolywane nie tylko przez
stowa, lecz takze przez pewne prowokacyjne demonstracje emocji: dumy,
poczucia wyzszosci, strachu, nienawiéci czy Zadzy zemsty. Za przyklad moze
postuzy¢ bitwa Grekéw z Persami pod Salaming w 480 r. p.n.e.

Cala wspaniala flota krélewska miota si¢ na wodach... Péinocna czeéé Zatoki

Saroriskiej zamienita si¢ w cmentarz najwickszej floty éwezesnego $wiata.

Tylko jeden perski admirat odniést zwycigstwo: krélowa Artemizja®. Ani jej

dezaprobata dla bitwy, ani najbardziej ponure przeczucia nie zabily w niej

zdecydowania i ducha walki. Byla najbardziej zagorzalym wrogiem wszyst-
kich Grekéw... Gdy w szale ucieczki nagle dostat si¢ przed jej dziéb statek jej
najgorszego przeciwnika, momentalnie wydata rozkaz taranowania. Z trza-
skiem wbila ostrogg w odstonigty bok jego statku i niezwykle uszczesliwiona
mogta obserwowad, jak przeciwnik ze swy zalogg staje si¢ fupem morza. Nie
byta to co prawda oznaka zréwnowazenia, ale w ten sposéb uwiesiczyla zwy-

cigstwo Grekéw, w ktore zreszta ani chwile nie watpita.
Zrédto: H.Ch. Altmann, Strategie sukcesu, Warszawa 1997, s. 26.

% Artemizja, krélowa Halikarnasu, Zolnierz kréla perskiego Kserksesa. Byta pierwsza w historii kobietg
admiralem i dowédcg floty.
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Ten i wiele innych przykladéw z rozmaitych dziedzin ludzkiej aktywno-
$ci moglyby sugerowaé zasadno$é¢, dla praktyki kierowania dziataniami ze-
spolowymi, weryfikacji hipotezy, wedtug ktérej kobiety w sytuacjach eks-
tremalnych w sposéb bardziej efektywny od mezczyzn lacza elementy
emocjonalne i racjonalne.

Inteligencja praktyczna. Intelekt moze przejawiad si¢ w rozmaity sposob,
stad tez rezultaty testu na inteligencj¢ wyrazone jako IQ, jak juz zaznaczono
powyzej, niekoniecznie trafnie odzwierciedlaja wyniki uzyskiwane przez lu-
dzi w ich zyciu zawodowym i prywatnym. Bez trudu mozemy podaé przy-
kiady ludzi przejawiajacych ponadprzecigtne uzdolnienia w jednych dziedzi-
nach przy niemal catkowitym braku uzdolniest w innych. Wnioskowanie na
temat mozliwosci cztowieka na podstawie jego ilorazu inteligencji przyniosto
rozczarowanie, ktére wzbudzilo zainteresowanie inteligencja praktyczna. ,In-
teligencja praktyczna jest zdolnoscig do rozwiazywania konkretnych proble-
mé6w osobistych lub zawodowych, mocno osadzonych w okreslonym kontek-
§cie i niezwigzanych z formalnym nauczaniem szkolnym czy akademickim”
[44, s. 104]. Inteligencji praktycznej czgsto towarzyszy umiejetno$¢ rozwia-
zywania probleméw poprzez manipulacje przedmiotami i na przedmiotach.
Nie nalezy jednak sprowadza¢ inteligencji praktycznej do tego wymiaru. Ob-
myslajac za biurkiem sposoby rozwigzania jakiego$ problemu, nie angazujemy
naszych koriczyn, ale angazujemy inteligencj¢ praktyczna. Powstaje kwestia,
czy inteligencja praktyczna bazuje na specyficznych wzorcach funkcjonowa-
nia umystu, czy tez jest wyrazem inteligencji ogdlnej w zastosowaniach prak-
tycznych. A oto przyklad inteligentnego rozwigzania problemu:

Praktyczna inteligencja stuzb oczyszczania miasta na Florydzie

W przeciwieristwie do popularnej w USA prakeyki wystawiania raz na ty-
dziei workéw ze $mieciami na chodnik przed domem, whadze Tallahassee
wprowadzily — zblizony do europejskiego — system przechowywania $mieci
w standardowych, estetycznych pojemnikach. Zadaniem stuzb miejskich,
wykonywanym raz na tydzien, bylo pobranie pelnego pojemnika, opréz-
nienie go i odstawienie na miejsce. Wymagato to od $mieciarzy zlokalizo-
wania pojemnika na tylach posesji, przetransportowania go do §mieciarki,
opréinienia i odstawienia na miejsce. Smieciarze musieli wiec dwukrot-
nie wedrowad na tyly kazdej posesji. Byli to miodzi chlopcey, ktérzy z racji
niskiego poziomu wyksztalcenia prawdopodobnie nie uzyskaliby dobrych
wynikéw w testach inteligencji [...] do ekipy mlodych §mieciarzy dokaczyt
starszy, do$wiadczony mezczyzna. Czlowiek ten zmienit rutynowy sposéb

119



UWARUNKOWANIA DZIAEAN ZESPOLOWYCH

oprézniania pojemnikéw, zaoszczedzajac czas i wysitek ekipy. Wykorzy-
stal mianowicie fakt, ze wszystkie pojemniki — dostarczone przez wladze
miasta, dbajace o estetyke otoczenia budynkéw — byly identyczne. Whas-
ciciele i lokatorzy nie placili za te pojemniki, wigc nie mieli do nich prawa
whasnosci. Nowy sposéb dziatania polegat na wykorzystaniu jednego pu-
stego, nadliczbowego pojemnika, ktéry $mieciarze ustawiali przy pierw-
szym domu, zabierajac jednoczesnie pojemnik pelny. Ten pelny oczywiscie
oprézniali do $mieciarki, ale nie odstawiali go na miejsce, tylko przenosili
na tyly nastgpnego domu. Stamtad zabierali pelny pojemnik, oprézniony
ustawiali przy kolejnym domu i tak dalej. Nowy system wymagal wiec od
$mieciarzy tylko jednego przemarszu na tyly kazdej posesji. Wiazalo si¢ to
ze znacznymi oszczgdno$ciami, a koszt sprowadzat si¢ do zakupu jednego
nadliczbowego pojemnika. Nowe rozwiazanie znalazto uznanie w oczach
kierownictwa, zostato wdrozone w innych miejscowosciach i wykorzystane

w szkoleniu pracownikéw stuzb oczyszczania miasta.
Zrédlo: [44, s. 104].

2.2.5. SZTUCZNA INTELIGENCJA

Stabg strong duzej czgéci konwencjonalnych narzedzi pomiaru inteli-
gencji jest niebranie przez nie pod uwage kontekstu. Rozwigzywane za-
dania w testach na inteligencj¢ s3 dobrze okreélone, z jedna poprawna
odpowiedzia, dostarczone przez innych oraz z wiedza potrzebng do roz-
wigzania i tym samym nie maja one wiele wspélnego z prawdziwymi, co-
dziennymi, nieprzewidywalnymi, nieprecyzyjnie sformulowanymi i nie-
zapamigtanymi problemami. W dodatku dobér badanych grup nie zawsze
dokonywany jest wedtug jasnych, pozbawionych subiektywnego stosunku
badajacego kryteriéw.

Tymczasem miarg naszej inteligencji ma by¢ skuteczno$é rozwiazywa-
nia realnych probleméw kazdej sfery zycia. Poniewaz konwencjonalne te-
sty ignorujg ten fakt, sa raczej miara ,inteligencji sztucznej” (artificial in-
relligence). Pojecia tego po raz pierwszy uzyl John McCarthy (1956 r.)
na konferencji, ktéra nadata nowy impet badaniom i projektom prowa-
dzonym w USA. Ale pierwszym, ktéry rozwazal na poziomie technicz-
nej wykonalnosci problem, jak powierzy¢ maszynie to, co dotad bylo za-
strzezone dla czlowieka, byt Alan Turing®'. Skonstruowana przez niege

*'Alan Turing (1912-1954) — brytyjski logik i matemartyk, byl jedna z najwazniejszych postaci dwu-
dziestowiecznej nauki. Dzigki jego pracom teoretycznym oraz niezaleznie prowadzonym w USA pracom
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maszyna, zwana maszyng Turinga, do dzi$ stanowi podstawy teoretyczne
sztucznej inteligencji, a on sam uwazany jest za ojca informatyki. Jest to
twér, ,ktéry zastuguje na nazwg maszyny, cho¢ zarazem nalezy do tej sa-
mej abstrakcyjnej krainy, ktéra zamieszkujg algorytmy” [38, s. 54]. Po-
jawily si¢ réwniez inne sugestywne okreflenia jak: maszyna inteligentna
czy inteligencja maszynowa. Na podstawie analizy rozwoju historycznego
ludzkiej aktywnosci wykazano [ibidem], ze $wiat maszyn jest odbiciem
trzech sfer rzeczywistoéci we wspélczesnym obrazie $wiata. W czasach an-
tycznych rozwazano jedynie cztery elementy bedace odmianami materii:
ziemia, woda, ogieni i powietrze.

W zaraniu dziejéw cztowiek przetwarzal materi¢ tylko energia wlasnego
ciala. Z czasem wynajdywal narzedzia wzmacniajace i ulatwiajace pracg
migéni. Stawaly si¢ one ukladami coraz bardziej ztozonymi i skomplikowa-
nymi, a od czasu, kiedy uzyskaly mozliwo$¢ przenoszenia dostarczanej im
energii z jednej czgéci na drugie (przektadnie, dzwignie itd.), przyjelo sig na-
zywaé je maszynami. Pojawily si¢ nowe dziedziny: materia, energia, infor-
macja, a wraz z nimi nowe rodzaje maszyn.

Materia. Pierwsze maszyny mialy zastosowania w przetwarzaniu (obrabia-
niu) materii dla nadania jej innej postaci (ksztattu, gestosci itd.). Az do XIX
wieku obrabiarki stanowily jedyna kategori¢ maszyn. W XIX stuleciu poja-
wila si¢ nowa kategoria, tak charakterystyczna, ze okres ten nazwano wiekiem
pary i elektrycznosci.

Energia. Element ten poczatkowo byl reprezentowany przez maszyng pa-
rows. Silnik wytwarza site zdolna do wykonania pracy, przetwarzajac jedna
postal energii w inna, z reguly mechaniczng. Zastosowanie silnika umozli-
wito polaczenie dwéch rodzajéw przetwarzania. Do tego czasu ,obrabiarki
materii” wykorzystywaly energi¢ kinetyczna wody czy wiatru (mlyny, wiatraki
itp.). Sprzezenie obrabiarki z silnikiem rozpocz¢lo erg przemystows, a poje-
cie energii zaczglo przenika¢ do powszechnej §wiadomosci, stajac si¢ wkrétce
przedmiotem nowej nauki, zwanej termodynamika. Majac okre$long wiedze
o tych dwéch sferach (materii i energii), zaczgto sig zastanawia¢ nad relacjami

von Neumanna motliwe bylo skonstruowanie pierwszych komputeréw. Jedna z konsekwengji tego wyna-
lazku byly préby maszynowej symulacji ludzkich czynnoici intelektualnych. Wstawit sig réwniez tym, ze
w czasie II wojny éwiatowej dowodzit akcja deszyfrowania niemieckich depesz wojennych kodowanych
przez stynng Enigme. Prace te rozpoczglo przed wojna kilku matematykéw z Poznania we wspotpracy z wy-
wiadem polskim, francuskim i brytyjskim. Po upadku Franciji inicjatywe catkowicie przejeli Anglicy.
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migdzy nimi. Problem ten rozwigzuje réwnanie Einsteina: E = mc?, méwiace
o réwnowaznosci energii i masy (potocznie zwanej materia). Pojawienie si¢
nowej kategorii maszyn odslonito nows sfere rzeczywistosci: informacje.
Informacja. Jej realno$é jest réwnie niepodwazalna, jak realnoé¢ materii
i energii. Skoro za$ cos$ istnieje realnie, mozna to przetwarza¢. Sama definicja
informacji pochodzi od inzynieréw branzy telekomunikacyjnej z lat 30. XX
wieku. Stad pierwszymi maszynami do jej przetwarzania byly telegraf i tele-
fon. Przetwarzaly one jednak jedynie posta¢ fizyczng komunikatu, nie jego
tre$¢. Poniewaz informacja byla przetwarzana ,od zawsze”, byla dla czlo-
wieka czyms$ przezroczystym jak powietrze, ktérego nie widaé, chod prze-
ciez stale si¢ nim oddycha. Energii do napedzania urzadzeri pomiarowych
(uktady kamykéw, paciorki, liczydla, przyrzady pomiarowe) dostarczat or-
ganizm ludzki. Jego wydolnos¢ w sposéb istotny limitowala tempo opera-
¢ji, czyniac wiele z nich niewykonalnymi. Tysiac ruchéw palcéw na sekunde
jest niemozliwe do wykonania, a obliczanie trajekrorii statku kosmicznego
wymaga w tym czasie wykonania milionéw operacji. Dopiero zastosowa-
nie energii elektrycznej i wynalezienie urzadzei mogacych przekroczyé te
barier¢ dato poczatek najbardziej efektywnym maszynom do przetwarzania
informacji, czyli komputerom. Wlasnie dzigki temu, ze maszyna ta wyko-
nywala proces obliczeniowy automatycznie, na podstawie programu. Aby
oceni¢ obecny postgp w tej dziedzinie, warto zauwazy¢, ze skonstruowana
w 1946 roku (jako druga po Mark I) maszyna wazyla prawie 30 t, zawierala
okolo 18 000 lamp elektronowych, zajmowala ponad 140 m? powierzchni
i wykonywata okoto 5 000 operagji na sekunde [67, s. 24]*%. Jest to nasta-
niem nowej — po erze przemystowej — ery informatycznej. W ten sposéb od-
stonigte zostaly nastgpne problemy, ktére mozna zawrze¢ w oczekujacym na
odpowiedz pytaniu: czy mozliwe jest skonstruowanie réwnania wigzacego
energie z informacja tak, jak réwnanie Einsteina wiaze je z masa? Wielu
uczonych jest zdania, ze przetom taki nastapi. ,Zaczal on $witaé juz przed
wiekiem, na gruncie termodynamiki, kiedy to uswiadomiono sobie, ze cie-
plo jako bezladny ruch czasteczek jest stanem o najmniejszej informacji”
[38, 5. 58]. Jest to istotny krok w prébach doskonalenia proceséw pozyski-
wania i okreslania wagi informacji w rozwiazywaniu dowolnego problemu.
Wedtug Turinga nie ma takiej uniwersalnej metody algorytmicznej (zbioru

32 W Polsce pierwszy komputer skonstruowano w 1958 roku w Zakladzie Aparatéw Matematycznych
PAN i nazwano go XYZ. Nastepnie — jeszcze na skalg laboratoryjng — wyprodukowano kitka egzemplarzy
komputera ZAM. W latach 60. uruchomiono seryjng produkeje komputeréw we Wroctawiu w zakladach
MERA-ELWRO. Najpierw byla to tzw. seria ODRA, nastepnie MERA i RIAD.
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instrukcji jednoznacznie okreslajacych przejscie do stanu nastgpnego w za-
leznosci od stanu aktualnego), ktéra pozwolitaby stwierdzi¢, czy dowolny
problem jest rozstrzygalny. A wiele probleméw zasadniczej natury, oczywi-
stych dla ludzkiego umystu, wykracza poza mozliwosci sztucznej inteligen-
cji. Stanowisko takie wspiera twierdzenie Godla, wedlug ktérego ,istniejg
prawdy matematyczne niedajace si¢ uzyska¢ zadnym algorytmem, a uzna-
wane przez umyst za oczywiste i prawdziwe” [ibidem]. Wedtug niekt6rych
pogladéw wysnutych z pewnych przestanek filozoficznych mézg moze by¢
maszyng, w abstrakcyjnym rozumieniu, w jakim méwi si¢ o maszynie Tu-
ringa. Ale warunkiem koniecznym i zarazem dostatecznym partnerstwa ma-
szyn iludzi byloby wyposazenie tych pierwszych w $wiadomosé. Wedlug
R. Penrose’a istnieja w tej materii cztery stanowiska, ktére rozréznia on li-
terami od a do D. Prezentujac ten poglad, W. Marciszewski uzupelnia go
o stanowisko L _[38, s. 16-23].

A jest oznaczeniem szerszego pogladu zwanego hard Al lub strong Al
W strong Al chodzi o moc pogladu (§miatos¢, radykalizm), ze umyst to nic
innego, jak program dla maszyny cyfrowej, ktéry, gdy jest dostatecznie za-
awansowany, wytwarza $wiadomos$¢. Aksjomatem tej teorii jest poglad, ze
wszelkie myslenie jest obliczaniem. Wystarcza wigc dokonanie odpowied-
nich obliczeri, aby powstaly akty swiadome. Jedni uwazajg taki poglad za
jedyny zgodny z postawa naukowa, inni traktuja go jako nonsens nieza-
stugujacy na uwagg. Spotka¢ mozna réwniez radykalne stanowiska, wedlug
keérych wszechswiat jako calo$¢ jest w gruncie rzeczy gigantycznym kom-
puterem wykonujacym obliczenia produkujace $wiadomos¢ i $wiadome sie-
bie samych umysly.

B jest réwniez pogladem, ze maszyna moze nie tylko doréwnaé czlowie-
kowi, ale pod wicloma wzgledami go przewyziszaé, ale, w przeciwieristwie
do A, tu uwaza sig, iz wyprodukowanie $wiadomosci przez procesy obli-
czeniowe nie jest ani mozliwe, ani konieczne. Nie jest mozliwe, bo $wia-
domos¢ jest atrybutem fizjologicznej aktywnos$ci mézgu, a ta w urzadzeniu
elektronicznym zachodzi¢ nie moze. Nie jest konieczne, bo takie same wy-
niki mozna osiagnaé przez symulacj¢ $wiadomosci (matematyczng repre-
zentacj¢ sytuacji rzeczywistych i zwiazanych z nig probleméw, np. sytuacje
drogowe w czasie nauki jazdy samochodem). Wspélne dla A i B jest trakto-
wanie myslenia jako procesu zachodzacego w ukladzie fizycznym, ktéry to
proces jest w pelni algorytmiczny.
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C to poglad, wedtug ktdérego procesy maja wprawdzie charakter fizyczny,
ale nie algorytmiczny. Rzecznikiem tego pogladu jest angielski fizyk Roger
Penrose, specjalista od teorii kwantéw (znany z osiggni¢¢ w badaniu czar-
nych dziur). Z teorii kwantéw wysuwa on hipotezg, ze ,pewien rodzaj fi-
zycznego dzialania mézgu prowadzi do powstania $wiadomosci, ale to dzia-
tanie fizyczne nie da si¢ nalezycie symulowaé w sposéb algorytmiczny” [49,
s. 19]. Wedhug Penrose’a dziatania niealgorytmiczne zachodza w przyrodzie
gdzies poza zasiggiem poznanych dotychczas praw fizyki.

D bazuje na atrakcyjnej filozoficznie wizji stosunku miedzy materia
a umystem, jaka przedstawit w XVIII w. Kartezjusz. Jeli zamiast ,$wiado-
mos¢” powiemy ,umyst’, to wyrazamy tym przekonanie, ze istnieje jakies
odrebne od ciala jestestwo duchowe. Badacze sztucznej inteligencji traktuja
t¢ opcje z powaga od chwili wypowiedzi na ten temat austriackiego mate-
matyka i logika Kurta Godla (1906-1978). Wykazat on, ze nie moze istnie¢
algorytm dowodzenia twierdzen w arytmetyce, przy zalozeniu, ze jest ona
systemem niesprzecznym. Tak wigc nie mozna podaé procedury tak ogdl-
nej, aby mie¢ pewnos¢, ze przy danym ukladzie aksjomatéw da si¢ podaé
dow6d* kazdego prawdziwego twierdzenia arytmetyki. W przeciwieristwie
wigc do Penrose’a, Godl uwaza, ze materialny mézg jest maszyna i podlega
prawom algorytmicznym, a wobec tego zdolno$¢ poznania prawdy poza
wszelkim algorytmem bierze si¢ z jakiej$ innej sfery.

Przedstawione powyzej cztery poglady, uporzadkowane wedug roli przy-
pisywanej algorytmom, nie wyczerpuja wszystkich mozliwoéci rozwiazania
problemu ,maszyna a $wiadomos¢”. Uzupelniajac je o poglad L _(pochodzacy
od prekursora idei algorytméw i maszyn cyfrowych — Gotfrieda Wilhelma Le-
ibniza), W. Marciszewski pisze: ,maszyna, nazywana tez automatem, stanowi
centralny punkt zainteresowari Leibniza”. Maszyny arytmetyczne skonstruo-
wane przez cztowieka sg bardzo niedoskonale. ,,Doskonate maszyny do prze-
twarzania informacji znajdujemy w przyrodzie, a sa nimi organizmy. Ale ma-
szyna organiczna to nie jest to, co dzi§ okreslamy jako hardware (a wiec kosci,
muskuly ezc.), lecz raczej cos, co jest blizsze kategorii software’'u” (38, s. 24].
Kwintesencj¢ pogladu Leibniza stanowi stwierdzenie, ze w §wiadomym siebie
istnieje glebia zlozonosci, ktérej nie sprosta kod binarny z technologia elek-

3,Dowéd” jest terminem technicznym oznaczajacym pewien ciag przeksztalcert jednych ciagéw sym-
boli w inne, przy czym symbole sg traktowanie jako przedmioty fizyczne, a wigc ich przeksztatcanie jest
procesem fizycznym, wykonalnym dla maszyny wyposazonej w odpowiedni algorytm. Wchodzacymi
w gre ciagami symboli sg zapisy aksjomatéw oraz wyprowadzonych z nich twierdzeni.
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troniczna. Niezbedng do tego technologi¢ Leibniz nazwal mechanica divina.
»Jedli ten przymiotnik wyraza poczucie tajemnicy, to znaczy nieskoriczonych
obszaréw poznawczych otwierajacych si¢ przed umyslem, nie musza si¢ go
wystrzega¢ nawet przysiegli agnostycy”. L _na pytanie, czy zréwnanie maszyny
z umystem moze kiedy$ nastapié, odpowiada przeczaco. Odpowied? twier-
dzacq wyraza nastepujaca opinia: moze to kiedy$ nastapié, jesli ,sztuczng in-
teligencje pojmowaé jako zdolno$¢ maszyny do wytwarzania produktéw na-
$ladujacych wiernie wytwory inteligencji ludzkiej — partie szachowe, dowody
twierdzen, przeklady z jezyka na jezyk. Jest to TAK stopniowalne, bo dopiero
jeste$my na poczatku drogi” [38, s. 33].

Test Turinga

Przystosowanie si¢ organizméw zywych do zmiennych warunkéw sro-
dowiska, w ktérym wystepuja, jest wynikiem zréznicowania indywidual-
nego ludzi i zwierzat. Rozréznienie takie nie wystgpuje — a przynajmniej
nie powinno wystgpowaé — w przypadku maszyn tego samego rodzaju (np.
komputeréw). Jesli dany wytwér wykonany przez czdowieka odréznimy od
podobnych, wykonanych przez komputer, to stwierdzamy, ze nie jest on do-
brym nasladowcg czlowieka. Jesli takiego rozréznienia nie potrafimy doko-
naé, uznajemy, ze program komputerowy dobrze nasladuje dzialanie czlo-
wieka. Postgpowanie takie opiera si¢ na procedurze zwanej testem Turinga.
Istotg testu Turinga jest poréwnywanie maszyn i ludzi pod wzgledem kofi-
cowych wytworéw ich dziatania, przy czym wzorcem i punktem odniesie-
nia jest tutaj inteligencja ludzka. Maszyny, a wlasciwie programy sterujace
ich dziataniem, mogg, najwyzej aspirowa¢ do miana istot inteligentnych, je-
$li w wystarczajaco duzym stopniu zachowajg si¢ jak ludzie. Alan Turing
przedstawit taka sytuacj¢ jako gre w udawanie.

Aby podda¢é komputer testowi Turinga, nalezy oddzielnie ukry¢ kom-
puter oraz jakiego$ cztowieka, ochotnika, przed wzrokiem dostatecznie
bystrej obserwatorki®. Przestuchujaca ich kobieta ma za zadanie rozpo-
znaé, kedry z nich jest czlowiekiem, a ktéry komputerem, na podstawie
odpowiedzi na zadawane pytania. Pytania przekazywane sa bezosobowo
(za pomoca np. klawiatury i monitora). Przestuchujaca nie posiada zad-
nych informacji na temat przestuchiwanych précz tych, jakie otrzymuje
w trakcie serii pytari i odpowiedzi. Przestuchiwany cztowiek zobowia-
zany jest méwi¢ prawdg i staraé si¢ przekonaé przestuchujaca, iz rzeczy-

* Penrose, opisujac zastosowanie testu, wybral na obserwatora kobiete, uwazajac, ze ,bylaby bardziej
zdolna od mezczyzny do rozpoznania w przeshuchiwanych prawdziwie ludzkich cech” {49, s. 21].
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wiécie to on jest cztowiekiem. Komputer natomiast jest tak zaprogramo-
wany, ze ,klamiac”, stara si¢ ja przekonaé, ze to on jest cztowiekiem. Jesli
po przeprowadzeniu serii takich testéw przestuchujaca nie jest w sta-
nie zidentyfikowaé czlowieka, to uznajemy, iz komputer (jego program,
projektant czy tez programista) przeszli test pomyslnie. Penrose podaje
bogaty scenariusz pytari [49, s. 21-22.] majacych na celu zmuszenie
komputera do popelnienia bledu, ale przedstawione przestuchanie przy-
pomina raczej spacer po labiryncie i w niczym nie zbliza nas do pozna-
nia nurtujgcego problemu. Pytania mozna zadawaé w ,nieskoficzonos¢”
az do zmeczenia (wéwczas istnieje zwigkszona mozliwo$¢ przypadkowej
»wpadki”), albo po prostu do ,zapetlenia” pytani (powrotu do punktu

wyjécia).

W praktyce, wykorzystujac badania naukowe, opracowano rozwiazania,
ktére mozna uja¢ w dwéch kierunkach:

1) tworzenie catosciowych modeli matematycznych analizowanych proble-
moéw i implementowanie ich w formie programéw komputerowych ma-
jacych realizowa¢ konkretne cele.

2) tworzenie struketur i programéw ,samouczacych si¢”, takich jak modele
sieci neuronowych, oraz opracowywanie procedur rozwigzywania prob-
leméw poprzez ,,uczenie” takich programéw, a nastgpnie uzyskiwanie od
nich odpowiedzi na ,,pytania”.

Najblizszy idei testu Turinga jest program komputerowy napisany przez
K.M. Colby’ego majacy symulowa¢ zachowanie terapeuty. W cytowanej po-
wyzej pracy Penrose przedstawia przyklad rozmowy miedzy komputerem-
terapeuta a pacjentem:

T (terapeuta): Jak moge ci poméc?

P (pacjent): Nie wiem.

T: Sprébuj mi co$ o tym opowiedzied.

P: Nie.

T: Czy méglbys to rozwigzaé?

P: Jestem dzi§ zmeczony i Zle si¢ czujg.

T: Czy moze wiesz, dlaczego tak jest?

P: Jestem juz stary.

T: Proszg, méw dalej.

P: Mam wrazenie, Ze nic mnie juz nie interesuje.

T: Opowiedz mi co$ wigcej o swoich przezyciach.
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P: Mysle, ze rozumiem, dlaczego tak jest.

T: Tak?

P: Mam wrazenie, ze brak mi rodziny.

T: Dlaczego sadzisz, ze brak ci rodziny?

P: Rodzina to zawsze pewne wyzwanie.

T: Dlaczego to jest dla ciebie takie wazne? [ibidem, s. 27].

Jakkolwiek mozna odnie$¢ wrazenie, ze komputer wykazuje tu pewne

zrozumienie, to0 w rzeczywistosci dziata on zgodnie z do$¢ prostym zesta-
wem mechanicznych regut. Cho¢ postep w tej dziedzinie jest powolny, za-
uwazalne s3 juz znaczace sukcesy. Wéréd wspélczesnych rozwigzan, ktére
znalazly zastosowania w praktyce, mozna wymienié:

technologie oparte na logice rozmytej, powszechnie stosowane np.
do sterowania przebiegiem proceséw technologicznych w warunkach
»braku wszystkich danych”;

systemy eksperckie, czyli rozbudowane bazy danych z wszczepiona
»sztuczng inteligencjy” umozliwiajaca zadawanie im pytar w jezyku na-
turalnym i uzyskiwanie odpowiedzi w tym jezyku (systemy takie stoso-
wane s3 juz w farmacji i medycynie);

maszynowe ttumaczenie tekstéw. Systemy takie jak SYSTRANS, jak-
kolwiek wcigz ulomne, robig szybkie postepy i zaczynaja si¢ nadawa¢ do
tlumaczenia tekstéw technicznych;

sieci neuronowe, stosowane z powodzeniem, lacznie z programowa-
niem ,inteligentnych przeciwnikéw” w grach komputerowych?;
rozpoznanie optyczne, gdzie stosowane s3 juz programy rozpoznajace
osoby na podstawie zdjecia twarzy lub rozpoznajace automatycznie za-
dane obiekty na zdjeciach satelitarnych;

rozpoznawanie mowy i méwcoéw stosowane powszechnie na skale ko-
mercyjna;

rozpoznawanie pisma r¢cznego stosowane masowo, np. do automatycz-
nego sortowania przesylek oraz w elektronicznych notatnikach;
sztuczna twérczo$é; istniejg programy generujace krétkie formy poety-
ckie, komponujace, aranzujace i interpretujace utwory muzyczne w taki

% Jak wielka droga jest tu jeszcze do przebycia, $wiadczy choéby fakt, ze proste reguly gry go czy pol-

skich warcab6w, zrozumiate nawet dla matego dziecka, sg ,zrozumiate” dla komputera na poziomie $red-
niego amatora. Spektakularne osiagni¢cia programéw gry w szachy (pozwalajace wygrywaé nawet z mi-
strzem $wiata) pozwalaja sadzi¢, ze i w innych dziedzinach postep bedzie réwnie znaczacy. W programy gry
w szachy zainwestowano dotad najwiecej czasu i srodkéw.
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sposéb, ze ich ,sztucznoé¢” jest nie do zidentyfikowania nawet przez
profesjonalnych artystéw;

* w ekonomii, powszechnie stosuje si¢ systemy automatycznie oceniajace
np. zdolnos¢ kredytows, profil najlepszych klientéw czy planujace kam-
panie medialne.

2.3. INTUICJA

2.3.1. CO TO JEST INTUICJA?

Pod takim tytulem ukazat si¢ artykut Roya Rowana [54, s. 102], w kté-
rym autor przedstawia, jako jeden z wielu, swéj poglad na temar intuicji.
Pytanie takie, inspirowane pod$wiadomym ,przeczuciem”, ze ,co takiego’
jak intuicja istnieje, zadaje sobie kazdy, bez wzgledu na poziom intelektu-
alny czy miejsce zajmowane w spolecznej hierarchii.

Intuicja traktowana jest nickiedy jako przeciwieristwo racjonalnosci, uspra-
wiedliwienie kapryséw, a przewaznie jako cecha specyficznej strony ludzkiego
mézgu. Jakakolwiek postawg przyja¢ wobec tego zagadnienia, nie ulega wat-
pliwosci, ze w kontekscie wspdtczesnych naglych, czgsto dramatycznych i nie-
przewidywalnych zmian, intuicja staje sig jedna z wazniejszych zdolnosci nie-
zbednych przy podejmowaniu skutecznych decyzji. Jest zdolnoscia lub moze
grupa zdolnoéci®® umystowych, wartosciowanych poprzez oceny trafnosci wy-
boréw, zwhaszcza w sytuacjach, gdy ilo§¢ danych jest ograniczona®, podejmo-
wanie decyzji poddane jest silnej presji czasu®, gdy istnieje wiele niewiado-
mych, akceptowalnych opcji, z ktérych kazda jest przekonujaco uzasadniona.
Juz na samym poczatku zajmowania si¢ tym zagadnieniem widzimy, ze ,in-

3 Jak pisze E. Necka, pojecia ,zdolno$¢” uzywa sig w trzech znaczeniach: 1) jako potencjalne zdolnosci
jednostki (capaticies); okreslaja one to, do czego cztowick bylby zdolny, gdyby zostaly spetnione optymalne
warunki jego rozwoju (Srodowiskowe, zdrowotne, spoleczne itd.). 2) jako zdolnosci rzeczywiste (abilivies)
odpowiadajace temu, do czego cztowiek jest faktycznie zdolny. 3) Jako rzeczywisty poziom wykonania za-
dati (performance), czyli to, co mozna zmierzy¢ lub zaobserwowa¢ w konkretnej sytuacji [44; s. 21].

7 Menedzer zwykle nie dysponuje wystarczajaca, potrzebna informacja, a czesto nie dysponuje zadng
z koniecznych do posiadania.

3% Z badaf wynika, ze menedzerowie wyzszego szczebla niewatpliwie poswigcaja pewna czgéé swego
czasu specyficznym strategiom i celom. Ale w ich codziennej rzeczywistoci cele te nie sa zwykle na pierw-
szym planie ich myli, ale pozostaja raczej w tle. Z cytowanych w tym opracowaniu badari wynika, ze okoto
dwéch trzecich badanych menedzeréw bylo zaabsorbowanych bardzo niewielks liczba spraw ogdlnych, zas
uwagg ich zdominowata duza liczba kwestii szczegotowych.
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tuicyjnie” wyczuwamy, iz ,mamy intuicj¢”’. Z uzasadnieniem tego zmagaja
si¢ wszyscy, kiérzy ,,przeczuwajg’ role intuicji w ekspozycji indywidualnych
zachowan w dzialaniach zespolowych. Wséréd badajacych ten problem nie
ma zgodnosci co do tego, czym wlhasciwie jest intuicja. W literaturze mozna
napotka¢ z jednej strony szeroki przekréj podejs¢ metodologicznych, z dru-
giej zas brak jakiejkolwiek metodologii oprécz prostych zalozen, przy uzyciu
keérych prébuje sig ten problem bada¢. W praktyce kazdy cztonek zespohu,
a szczegblnie kierujacy jego pracami, wie, ze nie oczekuje si¢ od niego, by mé-
wik: ,ja to czuj¢”, lecz: ,ja to wiem”. I niejednokrotnie zdarza sie, ze fakeycznie
co$ wiemy, nie wiedzac skad i dlaczego. Starajac si¢ tego dociec, autorka jed-
nego z najlepszych — jak dotad — opracowan o intuicji EE. Vaughan doszta do
whiosku, Ze intuicja funkcjonuje na czterech odmiennych poziomach: fizycz-
nym, emocjonalnym, umystowym i duchowym.

Poziom fizyczny. Wedlug Vaughan, inspirujace do$wiadczenia intuicyjne
czesto opieraja si¢ na sygnatach fizycznych. Zdarza sie, ze doswiadczamy
silnej reakcji somatycznej (cielesnej) w sytuacjach, gdy nie ma zadnych
powodéw sadzié, ze dzieje si¢ cos$ zlego. , Ten typowy dla dzungli rodzaj
swiadomosci, umozliwiajacy prymitywnym ludziom odczuwanie niebezpie-
czefistwa mimo braku sensorycznych sygnaléw jego obecnosci, stanowi bar-
dzo rozwinigta forme intuicji na poziomie fizycznym. Od instynktu intuicja
rézni si¢ tym, iz instynkt pozostaje czym$ nieuswiadomionym, podczas gdy
ona jest w petni uswiadomiona, wskutek czego cztowiek moze sie zachowy-
wac zgodnie z nia, nie przestajac si¢ jednak oceniaé lub racjonalizowaé¢” [71,
s. 62]. Dla ludzi zyjacych w srodowisku miejskim, ten rodzaj $wiadomosci,
cho¢ rzadko ma tak dramatyczny charakrer, réwniez jest bardzo przydatny.
Zdarza sig, ze znajdujac si¢ w sytuacji dla nas niewygodnej, mozemy zauwa-
zy¢ takie symptomy somatyczne jak napiecie, bél glowy czy brzucha. Kiedy
doswiadcza si¢ takich reakeji organizmu ciagle w podobnych okolicznos-
ciach, np. gdy mamy uczestniczy¢ w waznych wydarzeniach, stanowi to syg-
nat do eliminowania takich sytuacji, jesli nie chce si¢ ryzykowaé zabéjczych
dla organizmu konsekwencji. Wedlug psychologéw dysharmonia miedzy
cialem a §wiadomoscia znieksztalca nasze widzenie $wiata, nasze percepcje
i koncepcje. Ma to niewatpliwy wplyw na nasze stosunki z otoczeniem, bo-
wiem jakikolwiek wymiar zewngtrznego $wiata by nie rozpatrywaé, zawsze
jest on doswiadczany (retuszowany badz znieksztalcany) najpierw przez na-
sze ciato. Ch. Tart na Uniwersytecie Kalifornijskim przeprowadzit naste-
pujacy eksperyment: badang osobg siedzaca w ciemnym, d#wickoszczelnym
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pokoju poproszono, by zawsze, ilekroé pomyjli, ze otrzymuje bodziec ,pod-
progowy”, naciskata klucz telegraficzny. W rzeczywistosci nie otrzymywata
zadnego bodica, lecz telepatyczne wiadomosci od osoby, ktéra w oddalo-
nym o kilkanascie metréw, réwniez dzwigkoszczelnym pomieszczeniu, byta
poddawana w przypadkowych odstgpach czasu wstrzasom elektrycznym
i za kazdym razem, kiedy doznawala szoku, przesylala o tym informacje, co
mialo spowodowa¢ nacisnigcie klucza przez badanego. Ten naciskal wpraw-
dzie klucz, ale nie miato to zadnego zwiazku z wiadomosciami nadawcy. Po-
miary fal mézgowych i czgstosci uderzeni serca wskazywaly, ze reagowat fi-
zjologicznie na bodzce telepatyczne, chociaz nie byt ich §wiadomy [ibidem].
Zadaniem tego eksperymentu byto udowodni¢, ze budzenie intuicji na po-
ziomie fizycznym jest nieodlqcznie zwiazane z poszerzaniem $wiadomosci
tego, co cialo juz ,wie”.

Poziom emocjonalny. Tak jak na poziomie fizycznym, i tu budzenie in-
tuicji jest nierozdzielnie zwiazane z rozwojem samoswiadomosci, przy czym
na tym poziomie intuicja wkracza do $wiadomoéci poprzez uczucia. Przykla-
dem tego moga by¢: wrazliwos¢ na ,fale” innych ludzi, natychmiastowe lubie-
nie kogos lub nielubienie bez zadnego powodu itp. Intuicyjny charakter moze
tez mie¢ zjawisko ,mitosci od pierwszego wejrzenia”. Vaughan opisuje to na
przyktadzie: ,kobieta w jednej z prowadzonych przeze mnie grup opisata nam
pierwsze spotkanie ze swym przysztym mezem jako nagle uswiadomienie so-
bie niemal w tej samej minucie, kiedy go ujrzala, ze jest on tym jedynym, ze
jest dla niej, i to mimo tego, ze nie wyglgdat raczej na takiego i ze na poczatku
nie odczuwata do niego specjalnego pociagu fizycznego” [ibidem]. W odnie-
sieniu do tego typu sytuacji potocznie uzywa si¢ okreslenia ,intuicja kobieca”.
Odnosi si¢ ono do intuicji na poziomie emocjonalnym. W przeprowadzo-
nych badaniach na ten temat nie stwierdzono jednak, aby mezczyZni i ko-
biety réznili si¢ w zakresie wrodzonych zdolnosci intuicyjnych. Potoczne prze-
konanie o tym, ze kobiety sg bardziej intuicyjne od mezczyzn, zwigzane jest
raczej z funkcjonujacym w spoleczeristwie modelem wychowawczym i edu-
kacyjnym; chlopcom wpaja si¢ od dziecifistwa, ze nie powinni plakaé i ujaw-
nia¢ swych emocji. Zmusza si¢ ich do rygorystycznego treningu w rozwoju
racjonalno-intelektualnym, majacym stanowié¢ przygotowanie do odnoszenia
sukceséw w konkurencyjnym spoleczeristwie. Nalezy jednak mieé¢ na uwadze
przestrogi psychologéw, ze nie mozna ogranicza¢ intuicji do rozumienia za-
chowania, jezyka ciata i innych sygnaléw wzrokowych, gdyz intuicja jest $wia-
domofcig holistyczna, odnoszaca sig zaréwno do wrazliwo$ci wewnetrznej, jak
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i zewnetrznej, a czasami zupelnie wykraczajacg poza informacje o charakrerze
sensorycznym. ,,Stany emocjonalne nieustannie zabarwiajg percepcje rzeczy-
wistosci, a zarazem dostarczaja informacji o relacjach z innymi ludZmi i oto-
czeniem. Postrzeganie §wiata poprzez uczucia jest niczym noszenie koloro-
wych okularéw, ktére mogg zwickszaé ostro$¢ widzenia, jednak zabarwiaja
wszystko specyficznym odcieniem” [71, s. 68].

Poziom umystowy. Na tym poziomie intuicja dociera do $wiadomosci
poprzez obrazy lub to, co czasem nazywa si¢ ,wizja wewnetrzng. To whasnie
intuicyjne przeblyski nastgpujace po wyczerpujacym stosowaniu logiki i in-
telekru wiaza sie z odkryciami i wynalazkami umozliwiajacymi postgp tech-
nologiczny. Dlatego posiadaja one wyzsza warto$¢ niz inne rodzaje intuicji.
Intuicja na tym poziomie jest szczegdlnie zwiazana z mysleniem, a wiec z roz-
wiazywaniem probleméw, z matematyka i poszukiwaniami naukowymi, gdyz
umozliwia wyciaganie wlasciwych wnioskéw na podstawie ograniczonych in-
formacji. Einstein na przyktad uwazal, ze stowa jezyka w postaci, w jakiej sa
zapisywane lub wymieniane, nie wydaja si¢ odgrywa¢ wielkiej roli w naszym
mechanizmie myglenia. Jednostkami psychicznymi, ktére spelniaja funkcje
elementéw mysli, sa pewne znaki i mniej lub bardziej wyrazne obrazy, ktére
mozna ,dowolnie” odtwarzaé i kombinowaé. Wedtug takiego ujecia, obiek-
tywna rzeczywistos¢ mozna pojaé jedynie za pomocg intuicyjnego aktu, a nie
bezposrednio w spos6b empiryczny lub logiczny.

Intuicja w rozwigzywaniu probleméw jest coraz bardziej doceniana przez
menedzeréw. Stwierdzono, ze dyrektorzy znakomicie prosperujacych firm
uzyskali w testach wyniki wyraznie odbiegajace (in plus) od przecigtnych.
Cho¢ sukces czesto przypisuje sie szczgéliwemu trafowi, zdolno$¢ polega-
jaca na tym, by intuicyjnie wiedzie¢, co si¢ powiedzie a co nie, z pewnoscia
przyczynia sie do powodzenia w kazdej dziedzinie biznesu. Vaughan zwraca
uwage na nietraktowany na ogét powaznie fakt: ,Niejednokrotnie rozwiaza-
nie wpada nam do glowy, gdy najmniej tego oczekujemy. Czasami méwi sig
Lprzespij sie z tym” [ibidem, s. 46]. Oznacza to ni mniej, ni wigcej: pozwol,
aby ten intuicyjny proces zostat zakoficzony podczas snu. Wielu ludzi opo-
wiada, ze whanie podczas snu albo marzenia na jawie znajdowato rozwiaza-
nia na pozdr nierozwiazywalnych dylematéw. Kiedy przestajemy si¢ zmagaé
z jakim$ nabrzmiatym problemem, pozwalamy dziata¢ intuicji.

Intuicja duchowa. Nazywana jest intuicja ,czysty , ktéra od innych jej
form odréinia niezaleino$é od wrazeri, uczué i mysli. Zdaniem Spinozy
intuicja duchowa jest wiedza Boga. J. Bugenthal poréwnuje ja z ludzkim
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do$wiadczeniem wlasnego istnienia, bo ,,czlowiek zna Boga w swych naj-
glebszych intuicjach dotyczacych jego wlasnej natury” [ibidem, s. 73]. We-
dlug tego ujecia cztowiek odkrywa swoja nature poprzez wewnetrzng wi-
zj¢, jako pewien proces twérczy, dzigki ktéremu potrafi dostrzegaé wigcej
niz tylko to, co znajduje si¢ w zasi¢gu wzroku, i powolywaé do istnienia
nowe mozliwosci. Jedna z tych mozliwosci jest zdolnos¢ przekraczania du-
alizmu i osobistej izolacji, ktéra nie jest zreszta czyms$ niezwyklym. Abra-
ham Maslow, znany z konstrukgji hierarchii potrzeb, prowadzac badania
nad osobami samorealizujacymi si¢, stwierdzil, ze ,przekraczanie dycho-
tomii u 0s6b samorealizujacych si¢ mozna traktowac jako rzecz zwyczajna,
jednak mozna ja takie dostrzec u wigkszosci z nas w tych najbardziej wy-
raznych momentach wewnetrznej integracji w obrebie samego siebie i po-
migdzy soba a $wiatem. W najwickszej milosci miedzy kobiets a mez-
czyzng lub rodzicami a dzieckiem, kiedy cztowiek osiaga podstawy sily,
samooceny czy indywidualnosci, taczy si¢ réwnoczesnie z drugim czlo-
wiekiem, traci samo$wiadomo$¢ i mniej lub bardziej przekracza swoje
ego i swoj egoizm. To samo moze si¢ zdarzy¢ w twérczych momentach,
w glebokim przezyciu estetycznym, w do$wiadczeniu wgladu [...] i innych
przezyciach, ktére nazwatem ogélnie doswiadczeniami szczytowymi (peak
experiences)” [ibidem, s. 74]. Vaughan przedstawia analiz¢ intuicji w kon-
tekécie duchowej psychosyntezy, jakiej dokonuje R. Assagioli. Tu intui-
cja jest niezalezng funkcja psychologiczna ujmujacy cato$¢ danej sytuacji
lub psychologicznej rzeczywistosci. Wedlug takiego ujecia tylko intuicja
daje prawdziwe zrozumienie samego siebie i innych. Nie tylko nie zalezy
od wrazen, uczué czy mysli, ale nie jest tez zwiazana z cialem, emocjami
lub wzorcami percepcji odnoszacymi si¢ do konkretnych sytuacji. Ta czeéé
pogladéw Assagioliego wydaje si¢ jednak nie mie¢ przekonujacego uza-
sadnienia. Kazdy rodzaj intuicji, bez wzgledu na poziom $wiadomosdi,
na jakim si¢ przejawia, przystuguje bowiem konkretnej jednostce zyjacej
w danym czasie i warunkach. Inaczej rozwazaliby$my cos, co istnieje poza
obiektem, ktérego dotyczy. A wéwczas podwazone zostalyby deklarowane
mozliwosci wykorzystania intuicji w dziatalnosci praktycznej. Uaktywnie-
nie intuicji duchowej wymaga bardziej koncentracji na sferze transperso-
nalnej niz osobistej. Na poziomie duchowym intuicja jest bardziej kon-
tekstem niz trescia, za$ inne jej formy, skoncentrowane na wrazeniach,
uczuciach, mysleniu, staja si¢ przeszkodami dla czystej $wiadomosci.

132



2. ENDOGENNE CZYNNIKI ZACHOWAN

2.3.2. ,LOGICZNY” I ,NIELOGICZNY” ASPEKT ZACHOWAN

W triadzie dziatania (chcie¢ — wiedzie¢ — méc) uzewnetrznieniem woli,
wiedzy i mozliwosci jest akt nielosowego wyboru z co najmniej dwéch wa-
riantéw rozwiazania problemu, czyli podjecie decyzji. Badania nad funkcjo-
nowaniem ludzkiego mézgu dostarczyly inspiracji dla pogladu, ze istnieja
dwa rodzaje zachowari®® w tym wzgledzie [7, s. 121]:

* analityczny, korespondujacy z ,logicznym” w ujeciu Ch. Barnarda;
* intuicyjny lub twérczy, korespondujacy z ,,nielogicznym”.

Przez proces logiczny Barnard rozumie myslenie swiadome, mozliwe
do wyrazenia w sfowach lub w jakikolwiek inny sposéb, czyli rozumowa-
nie. Przez proces nielogiczny za$ — myslenie, ktérego nie da si¢ wyrazic sto-
wami, a 0 keérym dowiadujemy si¢ tylko przez oceng, decyzje lub dzia-
tanie. Tak wigc w logicznym podejmowaniu decyzji cele i mozliwosci sa
wyartykutowane, skalkulowane i oceniane z punktu widzenia ich zbiez-
nosci z odpowiednimi zatozeniami. Pozornie wydaje si¢ to zgodne z zale-
ceniami nauki o zarzadzaniu, ktéra odwoluje sie do przemyslen i kalkula-
cji w tych procesach.

Ze wzgledu na istotg pracy menedzeréw wyzszego szczebla (z zatozenia
jest to ustalanie strategii firmy, formulowanie celéw, przeksztalcanie ich na
policzalne i klarowne zadania szczegétowe), grupa ta najczesciej poddawana
jest badaniom obejmujacym wykorzystanie intuicji. Obserwacja zachowan
kierowniczych w tym wzgledzie skfania niektérych autoréw do stwierdze-
nia, ze menedzerowie wyzszego szczebla wykorzystuja intuicje na co naj-
mniej pig¢ sposobdw:

1. Intuicyjnie wyczuwaja istnienie problemu. Na przykiad gtéwny ksie-
gowy przepowiada trudny rok dla firmy. Opierajac si¢ na swoich nie-
jasnych odczuciach, ze ,co$ jest nie tak”, decyduje si¢ przeanalizowaé
prac¢ jednej z grup pracownikéw. W wyniku analizy stwierdza, ze
dane tej grupy sa niespéjne i niezintegrowane. Analiz¢ podsumowuje
sfowami: ,mialem poczucie, ze méwia oni o przysztosci w taki sposéb,
jakby nigdy nie miafa nadejs¢ — i okazalo si¢, ze mialem racj¢”.

2. Menedzerowie opieraja si¢ na intuicji, kiedy blyskawicznie powielaja
wyuczone wczesniej wzorce postgpowania. Przejawiajace si¢ w danej
chwili zachowania wczesniej zostaly gruntownie przemyslane i wyéwi-
czone tak, ze wykonawca moze je realizowaé bez udziatu $wiadomosci.

¥ Dychotomig tg opiera si¢ na fakcie, iz obie pétkule mézgowe maja odmienne funkcje: u ludzi pra-
worgcznych prawa pétkula odgrywa szczegélng role w rozpoznawaniu wzorcéw wizualnych, a lewa w pro-
cesach analitycznych i zwigzanych z uzyciem jezyka.
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Nie wydaje si¢ jednak, ze ma tu miejsce intuicyjne uwarunkowanie ta-
kich zachowan. Maja one raczej zwiazek z odruchami warunkowymi
(wyuczonymi na drodze éwiczen), a nie z intuicja. Nawet wprawnemu
kierowcy (a moze zwlaszcza jemu) zdarza si¢ zamysli¢ w czasie jazdy tak,
ze nie rejestruje $wiadomie mijanego samochodu, ktéry zauwaza do-
piero w lusterku wstecznym. Mimo to nie doprowadza do wypadku.
Wprawa w prowadzeniu pojazdu, a nie intuicja, pozwala tego uniknaé.

3. W tym rozumieniu intuicja wystgpuje jako ,nielogiczna perspektywa
myslowa”, dzigki ktérej dokonujemy syntezy izolowanych danych
liczbowych i doswiadczert w zintegrowany obraz.

4. Niekiedy menedzerowie wykorzystujg intuicje jako sprawdzian wyni-
kéw racjonalnej analizy. W praktyce pracuja oni nad jaka$ sprawa do-
tad, dopdki nie znajdg zbieznoséci pomigdzy tym, ,,co czujg’ i tym, co
wynika z analizy.

5. Menedzerowie moga obejsé¢ analizg i wykorzystujac intuicjg, dojéé do
zadowalajacego rozwiazania.

» Wyrézniajaca cechg wybitnych menedzeréw jest to, ze ich myslenie do-
tyczy nie izolowanych i dyskretnych szczeg6téw, lecz »portfeli« probleméw,
spraw i sposobnosci, kiedy to: 1. Wiele probleméw istnieje réwnoczeénie.
2. Problemy te walcza o jaka$ cz¢$¢ ich natychmiastowej uwagi. 3. Sprawy te
sa wzajemnie powigzane” [7, s. 157].

Tak wigc intuicyjne podejmowanie decyzji we wspoltczesnych warunkach
odbywa sig coraz czgsciej w sytuacjach, gdy wystepuje:

* wysoki poziom niepewnosci;

* znikoma liczba wezeéniejszych podobnych rozwigzan;

* niedostatek a czgsto calkowity brak wiarygodnych informacji;

®  presja czasu i otoczenia;

*  konieczno$¢ wyboru sposréd réwnie mocno uzasadnionych opcji.

Od kilkunastu lat prowadzona jest wéréd autorytetéw z zakresu podej-
mowania decyzji polemika wokét pytan: czy kluczowymi czynnikami suk-
cesu sa realizowane cele ilo$ciowe i odpowiednie kryteria pomiaru? Czy
tez opieranie si¢ gléwnie na wskaznikach liczbowych zasadniczo prowadzi
na manowce? Pierwsze stanowisko reprezentuje R. Kaplan, gtéwny autor
modnej metodyki Balanced Scorecard (tzw. zréwnowazona karta wskaz-
nikéw) i ABC (Activity-Based Costing)®, wedlug ktérego menedzerowie

“ Metoda ABC umoiliwia przyporzadkowanie kosztéw do konkretnych przedsigwzigé, proceséw i wy-
robéw. Pomaga specjalistom od kontrolingu finansowego dostrzega¢ to, co widza menedzerowie odpowie-
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z reguly maja zapewnic cele krétkoterminowe, a do tego konieczne s cele
ilosciowe i pewne instrumenty kontroli. Zapewnia to, jego zdaniem, jasne
kryteria przy ocenie ludzi i jest obiektywng podstawa decyzji. Odmienne
stanowisko reprezentuje T. Johnson, wedtug ktérego bigdem jest podej-
mowanie decyzji tylko na podstawie informagji ilo§ciowych. Uwaza on,
ze nalezy mieé rozeznanie we wszystkich procesach dziatalnosci organiza-
¢ji. Za$ nadmierne poleganie na wskaznikach liczbowych stalo si¢ modna
obsesja, wskutek ktérej wyniki finansowe moga wyglada¢ dobrze, lecz na-
stgpuja szkody w stosunkach miedzyludzkich, a to na dtuzsza metg¢ musi
szkodzi¢ kazdej organizacji. Zdaniem Johnsona, organizacje powinny po-
§wigca¢ mniej energii zbieraniu i analizie réznych wskaznikéw, a zamiast
tego tworzy¢ takie systemy, w ktérych bledy staja si¢ od razu widoczne i sg
natychmiast korygowane. Do tej opinii nalezy doda¢ to, ze w wielu sytu-
acjach podejmowanie decyzji stanowi reakcj¢ na pojawiajaca si¢ naglaca
potrzebe, kiedy niemozliwa jest gruntowna analiza ani wiarygodne wyjas-
nienie procesu podjecia decyzji, jak tez uznanie jej za prawidlows. Podej-
mujacy takie decyzje majg glebokie przekonanie co do ich poprawnosci,
wiazac swe umiejetnosci z posiadanym doswiadczeniem. Rolg ukierun-
kowanego do$wiadczenia, badan i edukacji w tych procesach podkresla
Barnard, piszac: ,Zrédha tych »alogicznych« proceséw leza w fizjologicz-
nych warunkach lub czynnikach lub tez w fizycznym i spolecznym oto-
czeniu, ktdére bezustannie na nas oddziatuje, ksztattujac nas bez swiado-
mego wysitku z naszej strony. W sklad tych czynnikéw wchodzi réwniez
masa faktéw, schematéw, pojgé, technik, abstrakgji, a generalnie tego, co
nazywamy zazwyczaj wiedza formalng lub przekonaniami, ktére w mniej-
szym lub wigkszym stopniu ksztaltujg nasze umysly poprzez $wiadomy
wysitek i badanie” [7, s. 158]. Niektdrzy ludzie w rozwigzywaniu jakie-
go$ problemu odwoluja si¢ w wigkszym stopniu do proceséw intuicyj-
nych, podczas gdy inni wiekszy uzytek robia z proceséw analitycznych.
Aby utrzyma¢ kontrole nad dziataniami w zmieniajacych si¢ sytuacjach,
na szczeg6lng uwagg zastuguja dwa rodzaje zachowar:
(1) Reagowanie na pojawiajace si¢ problemy; reakcja organizacji na pojawia-
jace si¢ trudnosci, bez wzgledu na ich przyczyny, nakierowana jest tak
w strong przesziosci, jak i przysztosci.

dzialni za produkcje. Balanced Scorecard idzie w odwrotnym kierunku: utatwia menedzerom operacyjnym
uwzglednianie punktu widzenia finansistéw. Jest ponickad aktualizacjg tzw. zarzadzania przez cele (Mana-
gement by Objectives) — metody wprowadzonej w latach 60. przez P. Druckera, oznaczajacej wezwanie me-
nedzeréw, by wyznaczali cele finansowe i odpowiadali za ich osiaganie.
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(2) Odniesienie do przesziosci; obejmuje diagnoze trudnosci i ustalenie od-
powiedzialnych za ich powstanie.

W odniesieniu do przyszlosci poszukuje si¢ sposobu przezwycigzenia po-
wstalych probleméw. Bardzo istotng sprawg jest tu znalezienie przez po-
dejmujacego decyzje réwnowagi migdzy bardzo jasnymi dyspozycjami,
konsekwentnym i uczciwym postgpowaniem a umiejetnoécia wiaczania
wspdtpracownikéw w procesy decyzyjne. Weimy za przyklad jaka$ nieod-
wotalna decyzje¢ dyrekeji firmy na temat zmiany organizacyjnej, ktora musi
by¢ przekazana podwladnym. Ich szef moze to zrobi¢ na trzy sposoby:

1) Moze kategorycznie oznajmi¢, ze odtad ma by¢ tak a nie inaczej. Wiedy
niewatpliwie wszyscy poczujg sie ofiarami autokratyzmu.

2) Mote to przedstawi¢ w nastepujacej formie: jest to decyzja odgérna. Nie
uwazam jej osobiscie za trafna, ale c6z zrobié. Jeéli tak zrobi, moze w za-
sadzie by¢ pewien, ze wytyczne nie beda respektowane w nalezytym stop-
niu.

3) Moze przedstawi¢ postanowienie zwierzchnikéw i zaproponowaé pod-
wladnym wsp6lng refleksj¢ nad jego bezbolesng adaptacja. W tym przy-
padku istnieja duze szanse, ze wigkszo$¢ pracownikéw zaakceptuje
zmiany. Kierownik bgdzie na tyle skuteczny, na ile uda mu si¢ przekonaé
wspolpracownikéw, ze ceni sobie ich zdanie®!.

Aby menedzer stosowal wlasciwe sposoby rozwigzywania probleméw,
Herbert A. Simon proponuje przestrzeganie nastepujacych zasad:

* rozwiazanie problemu jest wazniejsze niz poszukiwanie jego przyczyn
i ogladanie si¢ za siebie;

* patrzenie wstecz powinno si¢ ograniczyé do diagnozowania przyczyn, zas
przypisywanie odpowiedzialnosci za bledy nalezy odtozyé do czasu, gdy
zostang juz wprowadzone §rodki zaradcze;

* menedzer akceptuje osobista odpowiedzialno$é za znajdowanie i propo-
nowanie rozwigzan i nie podejmuje préb skierowania tej odpowiedzial-
nosci czy to na przelozonych, czy na podwladnych, choé poszukiwanie
rozwigzan moze oczywiscie polega¢ na wspéipracy wielu ludzi;

* menedzer akceptuje osobista odpowiedzialno$¢ za wprowadzenie dziatan
naprawczych i stara si¢ — jesli potrzeba — o aprobate nadrzednych wladz;

* kiedy czas, by spojrze¢ wstecz, ustalenie winy moze stanowid istotna
czg$¢ calego procesu, lecz najpierw nalezy skoncentrowad uwage na tym,

# Sytuacja taka zawiera w sobie jednak delikatna granice, ktérej przekroczenie ulokuje kierownika
w kategorii asekurantéw unikajacych sytuacji konfliktowych, zwolennikéw stylu przeczekiwania proble-
méw. Pracownicy sa wtedy zdezorientowani i oczekuja klarownych regut.
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czego mozna si¢ nauczy¢, aby uniknaé podobnych blgdéw w przysztoséci

[za: 60, s. 48].

Uwaza si¢ zazwyczaj, ze menedzerowie we wspdlczesnym, empirycznie na-
stawionym $wiecie biznesu sg zorientowani racjonalnie i ze zanim co$ zrobia,
dokonuja analizy we wszystkich jej etapach, a wigc wynik ich dzialania jest
wylacznie nastgpstwem myslenia. Tymczasem staromodne ,,przeczucie” weiaz
pozostaje waznym, cho¢ niedocenianym narzgdziem gotowym do wykorzy-
stania w kazdej sytuacji. ,,Ostatni odcinek cz¢sto musi byé pokonany jednym
intuicyjnym skokiem [...] poniewaz zarzadzanie nie jest nauka cislg i czgsto
definiowane jest jako sztuka podejmowania decyzji, nawet najbardziej roz-
wazny szef zmuszony jest czasem dziala¢ w sposéb nieracjonalny, opierajac sie
na mglistych, wewng¢trznych impresjach” [54]. Nikt jednak nie przyzna sie ot-
warcie, ze podejmuje decyzje na podstawie jakichs blizej nieokreslonych od-
czué. Psychologowie stwierdzaja, ze odczucia ludzkie nie muszg mie¢ uzasad-
nien, bo informacji o nich nie mozna czerpaé w sposéb $wiadomy. Zwiezle
i trafnie ujmuje to starorzymska zasada: de gustibus non est disputandum. Na-
stgpujace w pewnym momencie u§wiadomienie sobie sposobu rozwiazania ja-
kiego$ problemu jest jednak wynikiem dhlugiego niekiedy i zmudnego roz-
trzgsania. A oto przyklad intensywnych rozmyslad nad problemem, ktérych
efektem byla eksplozja uzasadnienia zywionego przeczucia:

Krél Syrakuz Hieron II zaméwit u rzemieélnika korone, dajac na jej wy-
konanie pewng ilo§¢ ztota. Otrzymat dzielo znakomite, ale ,,co§ mu mé-
wito”, ze Ztotnik czgé¢ kruszcu ukradt, a korong sporzadzit ze stopu zlota
ze srebrem. Nie byto zadnych racjonalnych przestanek potwierdzajacych to
przeczucie. Korona wazyla tyle, ile powinna, a sprawdzenie skladu mate-
rialu wymagalo jej stopienia. Poniewaz nikt nie umial rozwigza¢ problemu,
poproszono o to Archimedesa. Stanat on przed zagadnieniem przekraczaja-
cym mozliwoéci éwczesnej nauki. Rozwazajac zagadke podczas kapieli, za-
uwazyt, ze ciala zanurzone w cieczy sg lzejsze. Jak opisuje Plutarch, w tym
momencie przyszlo olénienie. Archimedes jak ope¢tany wyskoczyl z wanny,
wolajac: — Heureka! — pognat nagi do patacu. Tam w pojemniku z woda
zanurzono korong, a potem tyle samo wazaca bryle czystego zlota. Wy-
parly one réing ilo$¢ cieczy, co jednoznacznie dowodzilo, ze nie skladaja
si¢ z tego samego materiatu.

Wielu uczonych zgadza si¢ z teza, ze naukowe przelomy nie zachodza

w wyniku powolnej ewolucji wnioskéw wyprowadzanych z dedukcyjnych
rozumowan, ale ,.eksploduja” z przeczué, kidrych nie da si¢ w pelni wyjaé-
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ni¢. Ale z drugiej strony dziatanie na modl¢ ,,juz podjalem decyzje, nie za-
wracajcie mi glowy faktami”, nie jest zarzadzaniem za pomocs intuigji, lecz
poprzez ignorancj¢. Na przyktad cytowany przez S. Harpera Ron Nelson
pisze: ,wierz¢ tylko w zdyscyplinowana intuicje. Artysci postugujacy sig
»przeczuciems, ci, ktérzy stawiajg diagnozg, ale nie sprawdzaja jej zgodnosci
z faktami, z tym, co obserwowalne, to ci, ktérzy w medycynie zabijaj ludzi,
a na polu zarzadzania wykariczaja firme” [22, s. 149].

Cecha ta, lapidarnie ujgta w motcie: ,J§¢ tam, dokad jeszcze nike nie
dotar}’, charakteryzuje przede wszystkim menedzeréw wyzszego szczebla.
Przyznaja oni, ze na ogét niezbyt scisle trzymajg si¢ klasycznego, racjonal-
nego modelu postgpowania, wedtug ktérego najpierw precyzuje sig cele, do-
konuje oceny sytuacji, formuluje warianty, szacuje prawdopodobiesstwo
sukcesu, podejmuje decyzje, a dopiero potem przechodzi do dziatania. Przy
podejmowaniu decyzji odwotuja si¢ nie tylko do swych umiejetnosci anali-
tycznych, ale i do mieszaniny intuicji i zdyscyplinowanej analizy. Daniel J.
Isenberg badal ten problem w grupie starszych stazem menedzeréw i doko-
nal dwéch spostrzezen:

1. Po pierwsze, trudno jest dokfadnie ustali¢, czy i kiedy podejmuja oni
whasne decyzje w odniesieniu do wazniejszych kwestii o charakterze ekono-
micznym lub organizacyjnym.

2. Po drugie, rzadko my$lg oni w taki sposéb, ktéry mozna by — uprasz-
czajac — uzna¢ za racjonalny, czyli ze rzadko formulujg cele w sposéb syste-
matyczny poprzez szacowanie ich wartosci, oceng alternatywnych sposobéw
osiggania celéw iwybér rozwiazan maksymalizujacych zwrot inwestycji.
Menedzerowie ci omijaja do$¢ czgsto rygorystyczne, analityczne planowa-
nie, zwlaszcza wtedy, gdy napotykaja nowe, trudne problemy. Kiedy juz sto-
sujg analizg¢ dotyczaca dhuzszych okresow, zawsze wiaza ja z intuicja.

Podobne wyniki uzyskali w swych badaniach M. Ray i R. Myers, wo-
bec ktérych wielu przedsigbiorcéw przyznawalo, ze intuicja jest nieomal
kamieniem wegielnym biznesu, a racjonalno$¢ ma swoje granice. ,Kiedy
dochodzi do powaznego zgrzytu, liczby i analizy wylatuja przez okno,
a gére biora wewngtrzne odczucia. Solman i Friedman cytuja wspo-
mnienia bylego dyrektora IBM, dotyczace waznej decyzji inwestycyj-
nej, jaka musiat kiedys podjaé: ,Koniec koricéw, pozostaje wewnetrzny
glos” [52, s. 315].

Réwniez wéréd mlodych stazem, ale robiacych blyskotliwe kariery mene-
dzeréw mozna zauwazy¢ podobne zjawiska. Jak wykazuja badania niemieckie
i amerykariskie, ci miodzi ludzie, nie korzystajac z zalecert madrych konsultan-

138



2. ENDOGENNE CZYNNIKI ZACHOWAN

téw itych zawartych w madrych ksigzkach, nie studiujac w renomowanych
uczelniach, nawet koriczac nieekonomiczne kierunki studiéw, brak do$wiad-
czenia w swoich rozstrzygnieciach uzupelniaja intuicja. Wynika to stad, ze jak-
kolwiek do$wiadczenia zwiazane z intuicja r6znia si¢ w przypadku réznych oséb
i okolicznosci, to jednak mozna tu zauwazy¢ pewne elementy wspélne, gdyz
jako psychologiczna funkcja intuicja jest potencjalnie dostepna kazdemu. Bada-
nie tego problemu jest wysoce skomplikowane. Jest to rezultatem tego, ze forma
ludzka kazdego cztowieka oparta jest wprawdzie na identycznym dla wszystkich
faricuchu DNA, ale uaktywnionym w specyficzny dla kazdego sposéb. Aby to
zrozumie¢, nalezy u$wiadomi¢ sobie, ze DNA nie ma statycznej struktury, lecz
jest dynamicznym instrumentem budowy wielowymiarowych form. Oznacza
t0, 2e z jednej strony DNA okresla forme, a z drugiej forma okresla DNA. ,Gdy
w swoim zyciu poruszamy si¢ w granicach »znanego«, to mamy do czynienia ze
stabilng sytuacja, w ktérej DNA i forma nawzajem sie wspieraja. Jezeli natomiast
wchodzimy w nowe »rejony poznania«, to wéwczas poruszamy nieaktywne
do tej pory struktury DNA dotyczace nowej jakosciowo dla nas wiedzy” [72,
s.52]. W przypadku zaangazowania odpowiednio duzej energii w dzialania zmie-
rzajace do wejscia na nowe obszary zrozumienia otaczajacej nas rzeczywistoéci
trwale uaktywniamy zatem odpowiednie, bezczynne dotad struktury DNA, co
bezposrednio skutkuje zmianami w obszarze naszego mézgu, a takze w naszych
informacyjnych, psychicznych zasobach. Czlowiek jest przejawionym w materii
istnieniem. Aby moglo ono funkcjonowaé, niezbedne jest zintegrowanie dwéch
czgéci: duchowej, wnoszacej energie i Swiadomos¢, oraz materialnej, ktéra jest
skladows struktur: biologicznej, emocjonalnej i intelektualnej. Koegzystencja
tych struktur przejawia si¢ w naturalnych i nieodwracalnych procesach poszu-
kiwania nowego miejsca dla siebie w zmieniajacej si¢ coraz szybciej rzeczywisto-
$ci. W wyniku tych poszukiwan oprézniamy nasz umyst z ,przestarzalych” juz
tresci, ktdre jeszcze do niedawna w jednoznaczny sposdb ,ustawialy” nasze zy-
cie, opisujac i wyjasniajac to, co dzieje si¢ wokét. Sg to w wigkszosci sytuacje
stresogenne®. ,Wszystkie teorie i wyjasnienia tworzymy przy pomocy zawar-
toéci umystu, a wigc przy pomocy posiadanego i uwarunkowanego przesztoscig

“2Wykazano, ze typowa chorobg ,ze stresu” s3 wrzody zoladka i dwunastnicy, choroby uktadu kraze-
nia, nowotwory. Badania epidemiologiczne Swiatowej Organizacji Zdrowia do lat 70. pokazaly, ze zjawi-
ska te wystepuja zdecydowanie czgsciej w warunkach wickszej urbanizacji, bardziej rozwinigtego przemy-
shu i gestszego zaludnienia. Nalezy przy tym zaznaczy, ze sa to problemy nie do korica zbadane; aktualnie
stwierdzono, ze wrzody zotadka i dwunastnicy wywoluje bakteria Helicobacter pyroli odkryta w 1983 roku
przez australijskiego lekarza Barry'ego Marshalla. Znamienne jest, ze malo zaludniona, ,.ekologiczna” Fin-
landia ma bardzo wysoki wskaznik zachorowar na nowotwory w poréwnaniu ze $wiatowym gigantem prze-
mystowym, jakim jest Japonia.
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»oprogramowaniac i dlatego tez dysponujemy réznymi »klockami« do utworze-
nia w koricowym efekcie tej samej »uktadanki«” [ibidem]. ,Uktadanka” ta staje
si¢ tym bardziej zrozumiata, im wiecej tych ,klockéw” pozyskamy, im wieksza
ich liczbg odnotuje nasza $wiadomo$¢ i zaakceptuje nasza struktura fizyczna,

jako ich baza.

2.3.3. INTUICJA PRAKTYCZNA

Na ogét wydaje nam sig, ze impuls do wielu naszych zachowan przychodzi
znikad, jest przypadkowym, przelotnym blyskiem. Stad dla wielu ludzi wy-
razenie ,intuicja praktyczna” to oksymoron: dwa sprzeczne stowa w krétkim
sformulowaniu. Intuicj¢ uwazaja oni za co$ niepraktycznego, ceche ludzi ,na-
wiedzonych”, niewyemancypowanych kobiet oraz tych, ktérym brak treningu
lub intelektu, by poshugiwa¢ sig rozumowaniem. Tymczasem, w kazdym przy-
padku, intuicja moze by¢ czyms$ praktycznym, a wykorzystanie jej nie wy-
maga wysitku. Aby lepiej zrozumie¢ jej naturg i wykorzystaé ja w swoim po-
stgpowaniu, badacze problemu proponuja uwzglednianie rozmaitych zalecen.
Jedna z takich propozycji sa podane przez M. Raya i R. Myersa [52, s. 311]
»zhote prawdy”, ktére zmienig nasz stosunek do inteligencji:

1. Intuicja jest darem, ktdry trzeba rozwija. Przekonanie, ze intuicja przycho-
dzi znikad i jest czynnikiem przypadkowym, wrodzonym, ktéry uprzywile-
jowani posiadaja, a inni po prostu nie, jest fatszywe. Jako whasciwosé Bytu
(Essence) jest zdolnoscia, kedrg kazdy motze i powinien rozwijaé.

2. Intuicja jest uzupelnieniem intelektu. Wedtug psychologa Carla Gustava
Junga termin intuicja nie odnosi si¢ do czego$ sprzecznego z rozumem,
lecz do czego$, co znajduje si¢ poza dziedzing rozumu. Jonas Salk, od-
krywca szczepionki przeciwko chorobie Heinego-Medina, badajac Zrédla
twérczoéci, powiedzial: ,,powinni§my ufaé naszej intuicji. Uwazam, ze za-
sady uniwersalnej ewolucji s3 nam ujawniane poprzez intuicje. I sadze, ze
jesli powiazemy nasza intuicj¢ z naszym rozumem, b¢dziemy mogli re-
agowal w ewolucyjnie sensowny sposéb na wszystkie nasze problemy”.
Okre¢ing droga sprawy te wkraczaja do biznesu. Na przyktad Andrew Car-
negie, ilekro¢ mial podjaé wazng decyzjg, stawial pasjansa z kart, ktére za-
wsze nosit przy sobie. Nie oznacza to oczywiscie, ze decyzje powinny by¢
podejmowane wylgcznie na bazie intuicji. Ale polaczenie doswiadczenia,
informacji, rozumowania i intuicji jest efektywnym narzedziem w dyspo-
zycji decydenta.

3. Intuicja nie jest czymé emocjonalnym. Zrédlem intuicji nie sa emodje.
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Obawa, Ik, duma z wlasnego autorstwa, myslenie zyczeniowe zakls-
cajg tylko jej klarowne dziatanie. Koncentrowanie si¢ na tym, co si¢ my-
§li i czego sig chce, nie jest aktem wshuchiwania si¢ w intuicje. Wedtug
W. van Dycka: ,w biznesie wigkszo$¢ pomystéw przychodzi znienacka.
Biorg si¢ z samego tylko spojrzenia na problem”. Ale intuicja ma taka pre-
cyzje, gdy uwalniamy si¢ od stresu i frustracji, osiagajac wyciszony i kla-
rowny stan umystu.

4. Intuicja wymaga dziatania. Poréwnuje si¢ ja czasem z kosmicznym wed-
kowaniem. Czujac, ze ryba ,bierze”, zwykle niewielkim wysitkiem wycia-
gamy ja z wody. Niejednokrotnie czujemy takie drganie umystu i jego go-
towos¢ do aktywnosci, ale nie robimy nic, aby wykorzystaé t¢ sposobnosé.
Jesli nie podaza si¢ za tym, co pociaga, wtedy decyzje lub pomysly umie-
raja. Aby tak nie bylo, konieczne jest faczenie intuicji z wola, radoscia i sita.
Wchodzi tu jeszcze w gre czynnik, ktéry nazywamy szczesliwym wyborem.
Ci, ktérzy intuicj¢ utozsamiaja ze szczedciem, jednoznacznie podkreslaja,
ze potrzebna jest jeszcze cigzka i wytrwala praca. Sukces w biznesie to ~
obok szczedcia — nie cigzka praca, ale praca we wlasciwym czasie. Ale dzia-
fa¢ we whasciwym czasie, to niekoniecznie dziata¢ natychmiast. Wszyscy
uczestnicy rynku dysponujg pomystami na zajgcie ,,medalowego miejsca”,
ale zdobeda je tylko ci, ktérzy wyczuja moment wprowadzenia ich w zycie.
A na to, obok cech osobniczych, maja wplyw (niekiedy rozstrzygajacy) wa-
runki, w jakich ta symbioza szczgécia i pracy zachodzi. Warto w tym miej-
scu zwrécié uwagg na wyniki badan psychologéw, wedlug ktérych sg lu-
dzie charakteryzujacy si¢ superwrazliwoécia na wplywy z zewnatrz, co
niekiedy bywa interpretowane jako prekognicja® albo inny parapsycholo-
giczny fenomen. Tymczasem jest to zdolno$¢ do odbioru fal bardzo ma-
tej czgstotliwosci®. Wielu specjalistow zwraca jednak uwage na fakt, ze na
ctowieka oddziatuja takze infradzwieki ukryte. Gavreau wykazal, ze miesz-
karicy osiedli zlokalizowanych w poblizu glosnych zakladéw przemysto-
wych sg wielokrotnie bardziej narazeni na niebezpieczeristwo w swych po-
zornie wyciszonych domach, anizeli pozostajacy w bezposrednim zasiegu
hatasu robotnicy. Organizm czlowieka reaguje tez negatywnie na patologi-
zujace warunki powstate w bezposredniej bliskosci linii wysokiego napie-
cia, powodujace dysfunkcje w zakresie ukladu krazenia, uczucie duszno-
éci imitujace dolegliwosci astmatyczne, bole glowy, stany lekowe, napiecie,

# Wyjatkowa zdolnos¢ do przeczuwania lub przewidywania majacych dopiero nastapié wydarzest.

4 Ludzkie ucho nie styszy dzwiekéw o czgstotliwosci ponizej 20 Hz.
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czgsto bezsenno$é, rozdraznienie, zwigkszong meczliwoéé, wzrost podatno-
éci na infekcje, a nawet zmiany skérne, odczyny alergiczne, przy czym trwa-
Yo$¢ wspomnianych tu dysfunkcji jest wprost proporcjonalna do czasokresu
przebywania w skazonej sferze.

5. Intuicja jest bezbledna. Rozum, analiza i logika wydaja si¢ czyms solid-

nym, doskonalonym przez lata. To co$ konkretnego, co mozna poprzeé
danymi i przedyskutowad. W intuicji za$ jest co$ na tyle tajemniczego, ze
niebezpieczne wydaje si¢ podejmowanie decyzji w stylu: tak—nie, w wa-
runkach gdy sprawy sa w stanie ,byé moze”. Powstaje wéwczas obawa,
ze trudno bedzie wyjasni¢ tym, ktérzy maja wprowadzié¢ ja w zycie, ze
podjgta zostala na podstawie intuicji. Wybranie ztego kierunku zmniejsza,
a w przypadku duzej konkurencji najczgéciej likwiduje mozliwosci uczest-
niczenia w grze. Czgsto stosowana jest metoda préb i bledéw — w wielu
przypadkach jedyny sposéb skutecznego rozwiazania problemu. Jest to
jednak sposéb kosztowny i czasochtonny, bo kazdy powré, jesli w ogéle
jest mozliwy, ustawia menedzera na koricu kolejki do sukcesu.

Z faktu, ze intuicja zalezy od doswiadczeri i informacji zgromadzonych

w pod$wiadomosci, mozna wyprowadzi¢ wnioski praktyczne:

1.

Od intuicji nalezy oczekiwaé ,podpowiedzi” w odniesieniu do decyzji

kierunkowych nieanalitycznych. Jesli co§ mozna policzyé i sprawdzié, na-
Wy y p yc1sp

lezy to zrobié.

. Nie nalezy oczekiwa¢ od intuicji ,,podpowiedzi” przy podejmowaniu de-

cyzji czysto finansowych, np. kupowaé co$ na raty lub za gotéwke, jaki
wybra¢ rodzaj kredytu itd.

. Wigkszo$¢ ludzi, ktérzy nie posiadaja dobrej intuicji arytmetycznej ani

probabilistycznej, moze si¢ odwolywa¢ do intuicji tylko, jesli idzie o kie-
runek inwestowania, ale nie o rachunek zyskéw i strat®.

. Przewaznie mamy dobrg intuicj¢ w sprawach, ktére nas szczegélnie in-

teresujg i ktérymi zajmujemy si¢ dtuzej. Spotyka sie opinie, ze myslacy
intuicyjnie (intuitive thinkers) maja szerokie zainteresowania, wykonuja

 Hustracjg tego moze stanowi¢ przyklad podany przez K. Mudynia: , Wyobrazmy sobie, ze wystepujac

w roli pracodawcy, stajemy przed decyzjq zatrudnienia pracownika, ktéry proponuje doé¢ niekonwencjo-
nalny sposéb ustalenia jego pensji przy podpisywaniu umowy na najblizsze lata. Twierdzi on, ze poniewaz
charakter pracy bardzo mu odpowiada, a jego aktualne potrzeby finansowe s3 niemal zadne, proponuje, by
jego pensja w pierwszym miesiacu pracy wynosita symboliczng ztotéwke, a w kaidym nastgpnym miesigcu
stanowita dwukrotnosé pensji za poprzedni miesiac. Znaczyloby to, ze za pierwszy miesiac zaptacimy mu
1 zloty, za drugi 2 24, za trzeci 4 z! itd. Intuicyjnie dochodzimy do wniosku, ze propozycja ta jest korzystna
i podpisujemy umowe na dwa lata. Niestety decyzja okazuje si¢ dla nas fatalna, bo wprawdzie za pierwsze
pot roku zaplacimy ekstrawaganckiemu pracownikowi tylko 64 zl, lecz za ostatni, 24 miesiac, trzeba by juz
zaplaci¢ ponad 8 milionéw (a dokladnie 8 388 608 z1) [40].
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zazwyczaj ,,tworcze” zawody i lubiag podejmowaé ryzyko, nie oznacza to
jednak, ze intuicja w ogdle nie wymaga zadnej specjalizacji.

. Poniewaz intuicja zwigzana jest z doswiadczeniem, mozna jg éwiczyé, do-
starczajac coraz wigkszej iloéci informacji i systematycznie testowaé, aby po-
przez informacje zwrotne mozna bylo korygowa¢ bledy (,im wiecej wiesz,
tym wigcej mozesz”). Warto tu zwrdci¢ uwagg na fake, ze kilkaset lat temu
w polskiej literaturze podnoszono juz problem koniecznosci doskonalenia
i ¢wiczenia przyrodzonych (naturalnych) cech. W bodaj najwybitniejszym
dziele humanistycznym Polski przedrozbiorowej O poprawie Rzeczypospo-
litej Andrzej Frycz Modrzewski pisak: ,,Pewnaé rzecz jest, ze¢ przyrodze-
nie [natura] w kazdej rzeczy przodek [pierwszeristwo] ma i okrom niego
nic si¢ czfowiekowi nie powiedzie, ani w pojmowaniu nauk, ani tez w do-
stgpowaniu mestwa. Ale przedsi¢ [przeciez] ono samo nie uczyni czlowieka
doskonalym w dostgpieniu ktérejkolwiek rzeczy. Bo zaden przyrodzenie
nie moze by¢ tak dobre, ktére by sie nie miato zepsowaé, jesli go zanie-
dbuja, a ustawiczng zabawg, [zajmowaniem si¢] ¢wiczy¢ nie beda. Nie ina-
czej jedno jako pola, ktére chocia bywajg same przez si¢ z przyrodzenia
plodne, ale abo owocu zadnego nie przynosza, abo niepotrzebne zielska ro-
dza, jedli ich oracz sprawa [uprawg] dobrg nie wyprawi. Za$ zadne przyro-
dzenie nie jest tak zle, keére by si¢ nie miato zgodzi¢ do sprawowania rzeczy
dobrych i powinnych [pokrewnych z nim]. Niech jeno do tego przystapi
pilno$¢, stateczne przedsiewzigcie, a serce mestwa pragnace™.

6. W trakcie przetwarzania danych szczegélowych (co wymaga przejicia na
poziom analityczny) intuicja milknie lub pozwala si¢ zdominowa¢ aktu-
alnie odbieranym sygnalom. I wéweczas to, co sklonni bylibysmy uzna¢
za glos intuigji, jest rutynowa, wyéwiczona reakcja na przetworzone in-
formagje.

. Myélenie intuicyjne jest uzupelnieniem myslenia racjonalnego (analitycz-
nego). Na pytanie, czy intuicja jest potrzebna w dzisiejszym racjonalnym
$wiecie, mozna obrazowo odpowiedzieé: jest potrzebna jako uzupelnie-
nie i pomoc dla ratio tak, jak pomoca i uzupelnieniem prawej reki u czto-
wieka jest jego lewa reka.

Podstawowym zabiegiem, dzigki ktéremu mozliwe jest efektywne do-
konywanie wyboréw w naglych, nieprzewidzianych sytuacjach, jest wiacze-

“ A. Frycz Modrzewski, O poprawie Rzeczypospolitej: ksiggi czwore, oprac. M. Korolko, Piotrkéw Try-

bunalski 2003, s. 47.
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nie nieswiadomego materiatu do $wiadomej wiedzy. Umozliwi to pozna-
nie szybkiego sposobu dostgpu do swojej intuicji, bez dtugich, frustrujacych
préb. A. Hastings jest autorem pomystu inspirujacego czterostopniows sy-
mulacje, ktéra nalezy potraktowad jako swego rodzaju medytacje. Nalezy
usiag$¢ wygodnie i zamkna¢ oczy:

* Rozprosz emocje i pragnienia. Pozwdl sobie na przyjmowanie wszyst-
kiego, co przyniesie ci intuicja. Swiadomo§¢, ze w rzeczywistosci nie ist-
nieja shuszne lub niestuszne kierunki poruszania sig, i decyzja dotyczaca
tego, jak si¢ porusza¢ w gaszczu probleméw, tak naprawdg¢ nie ma zna-
czenia ani w sensie kosmicznym, ani w kategoriach calego zycia, pomaga
w uwolnieniu si¢ od wszelkich emocjonalnych zyczen i pragnien.

*  Oczys¢ i wycisz swéj umysk.

Zazwyczaj pomocny jest fizyczny relaks i zastosowanie jakiej$ odprezaja-
cej techniki medytacyjnej. Sprébuj to zrobi¢ wedlug jednej z nich, opisane;j
w polskiej literaturze, sprawdzonej i zmodyfikowanej tu techniki relaksacyj-
nej Jacobsona?. Oto zestaw éwiczen:

1. Zréb 5 spokojnych wdechéw i wydechéw. Po piatym oddychaj spokoj-
nie, liczac do czterech. Wypus¢ powietrze i odetchnij gleboko trzy razy.

2. Unie$ ramiona na wys. ok. 40 cm, oddychajac normalnie. Nast¢pnie po-
woli je opusé.

3. Unie$ wyprostowane ramiona, zaciskajac jak najsilniej piesci, liczac przy
tym powoli do trzech. Rozluznij pieSci. Masz wrazenie napiecia w mies-
niach rak. Rozetrzyj r¢ce, opuszczajac powoli ramiona.

4. Unie$ wyprostowane ramiona, skrecajac dlonie grzbietami do géry, i ugnij
mocno dlonie w nadgarstkach. Palce dloni trzymaj skierowane w dét. Po
trzech sekundach opu$é ramiona (trzy sekundy to jeden gleboki wdech
i wydech).

5. Ponownie unie§ powoli ramiona i powoli je opuszczaj. Odprez sie. Po
trzech sekundach zréb to samo jeszcze raz.

6. Teraz unie§ wyprostowane ramiona, ale dlonie skre¢ grzbietami w dél,
napinaj mig$nie ramion przez trzy sekundy, po czym odprez sie.

7. Jeszcze raz unie$ wyprostowane ramiona i odprezajac sig, opusé je powoli.

¥ Modyfikacja dokonana przez Morrisa jest nie do przyjecia. Nie tylko profesor, ale i student pierw-
szego roku medycyny wie, ze kazdy wysitck bezoddechowy pozbawia krwiobieg tlenu, a ym samym bar-
dziej szkodzi, niz pomaga. Lekarskie ,,oddychaé — nic oddycha¢” to sprawdzanie, jak pluca ,radza sobie”

z zawartym w nich powietrzem.
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. Unies wyprostowane ramiona, napinajac ich migénie tak, aby ,az

drzaly”. Oddychaj normalnie, rozluZniajac przy tym migénie dfoni. Na-
pnij ramiona na trzy sekundy i odprez si¢. Do$wiadczasz teraz przyjem-
nego uczucia towarzyszacego odprezeniu migéni. Rozkoszuj sie nim, ale
nie dtuzej niz 6 sekund (czyli dwa glebokie wdechy i wydechy).

. Teraz, unoszac lekko ramiona, wyciagnij je na boki. Napinaj silnie mies-

nie ramion, oddychajac spokojnie. Po trzech sekundach odprez si¢. Przez
trzy nastgpne sekundy ,lezenia w spokoju” poddaj si¢ blogiemu uczuciu
odprezenia dloni i rak.

10. Sciagaj coraz mocniej lopatki do tylu przez 6 sekund (dwa glebokie

11.

wdechy i wydechy), ale tak, aby ramiona pozostaly odprezone, po czym
w czasie jednego glebokiego wdechu i wydechu odprez sie.

Teraz, oddychajac normalnie i starajac si¢ mie¢ odprezone dlonie, wy-
suwaj ramiona do przodu w rytmie liczenia: raz-dwa-trzy, raz-dwa-trzy,
raz-dwa-trzy. W czasie jednego glebokiego wdechu i wydechu odprez
si¢, doswiadczajac uczucia lekkosci, jakie towarzyszy napinaniu i rozluz-
nianiu migéni.

12. Wykonujac gleboki wdech, skre¢ glowe w prawo. Teraz, wykonujac wy-

dech, odwré¢ glowe do poprzedniej pozycji. Odprez si¢ w czasie jednego
glebokiego wdechu i wydechu.

13. Zréb to samo, tym razem skrecajac glowe w lewo.
14. Wez oddech i wypuszczajac powietrze, sklaniaj glowe w kierunku piersi

na tyle, na ile starczy Ci oddechu. Teraz, oddychajac spokojnie, podnies
glowe do poprzedniej pozycji.

15. Powtérz to samo jeszcze raz.
16. Teraz otwérz usta tak szeroko, jak tylko potrafisz. Trzykrotny gleboki

wdech i wydech, ale przy trzecim wydechu ul6z usta w ,,dziubek” i spré-
buj policzy¢ powoli od jeden do...? Jesli uda Ci si¢ doliczy¢ tylko do 10,
to znaczy, ze wizyta u lekarza jest nieunikniona. (A moze za duzo pa-
lisz, moze jeste$ ,,rozdgtym, zasiedzialym grzybem?”, albo jedno i drugie,
albo jeszcze co$ gorszego?) Im dalej rezultat liczenia bedzie oddalat sig
od 10, tym lepie;j.

Postaw przed swoim umystem konkretne pytanie. Nie prébuj usilnie
pracowaé nad odpowiedzia, lecz spéjrz na to pytanie ,oczyma duszy”.
Wstuchaj si¢ w nie. Czekaj na odpowiedz.

Obserwuj. Jaka jest odpowiedz? Jakie sa twoje reakcje na t¢ odpowiedz?
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Jesli juz skofczysz symulacjg, zréb cos$ z ta odpowiedzig (cho¢by zapisz).
Przekonasz si¢ wkrétce, ze nie jest to niemadra ,gra’, lecz proces, dzigki
ktéremu mozesz doskonali¢ najcenniejsze, tobie tylko wiasciwe, niepowta-
rzalne narzedzie, jakie posiadasz — narz¢dzie podejmowania decyzji.

Wedtug L. Saylesa ,prawdziwych »intuicjonistéw« spotyka si¢ rzadko.
[...] Pojawiaja si¢ oni wsréd kadry kierowniczej najwyzszego szczebla i funk-
cjonujg jako Zrédlo genialnych nowych strategii, ktére nie s3 jedynie mo-
dyfikacjami lub przedluzeniami tego, co robiono wczesniej; potrafia przyj-
mowa¢ ogromnyg, ilo$¢ biezacych informagiji [...] przeczuwaé, jakie moga by¢
rzeczywiste implikacje, kt6rych inni nie widza, gdyz sa blisko rzeczywisto-
§ci” [26, s. 144].

2.3.4. SPRAWDZIAN OSOBISTYCH ZDOLNOSCI INTUICYJNYCH
~ KWESTIONARIUSZ AIM SURVEY

Poziom intuicji, w jaka wyposazony jest kazdy czlowiek, moze by¢, z za-
stosowaniem okreslonych narzedzi, sprawdzany, a sprawdziany takie — zgod-
nie z przedstawionymi powyzej pogladami — moga by¢ przydatne w okresla-
niu kierunku wzmacniania osobistych zdolnosci w tym wzgledzie. Jednym
z umozliwiajacych to narzedzi jest zaprezentowany przez Westona H. Agora
~Kwestionariusz AIM” [1, s. 172-180]. Pozwala on okreli¢ poziom posia-
danych potencjalny ch zdolnosci intuicyjnych oraz to, czy stosu-
jemy je (i wjakim stopniu) w zorganizowanych dzialaniach zespotowych,
a wigc w sytuacjach wymagajacych podejmowania decyzji. Intuicja jest bo-
wiem zdolnoscia, ktora mozna i nalezy rozwijaé oraz wykorzystywaé w tych
procesach. W warunkach przemian, jakie dokonuja si¢ w Polsce i jej otocze-
niu, réwniez od tej zdolnosci w coraz wigkszym stopniu zaleze¢ beda suk-
cesy w funkcjonowaniu organizacji kazdego typu — zaréwno publicznych,
jak i prywatnych.

Wskazéwki: Bedac ze sobg szczery, wypelnij kwestionariusz tak szybko,
jak potrafisz (powinno wystarczy¢ 15 minut). W czesci i wybierz odpo-
wiedzi, ktére wydaja Ci si¢ najodpowiedniejszymi i zakresl whasciwa litere.
W czgéci I odpowiedz na kazde pytanie wedtug podanych wskazéwek.
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KWESTIONARIUSZ AIM
Czesé 1
1. Gdy pracujesz nad projektem, wolisz, aby:
a) poinformowano Cig, na czym polega problem, ale pozostawiono Ci
swobode wyboru sposobu rozwiazania;
b) przedstawiono Ci bardzo wyraZnie instrukcje dotyczace sposobu po-
szukiwania rozwigzania, zanim rozpoczales pracs.
2. Kiedy pracujesz nad projektem, wolisz pracowaé z kolegami, ktérzy sa:
a) realistami;
b) obdarzeni wyobraznia.
3. Najbardziej podziwiasz ludzi, ktérzy sa:
a) twérczy;
b) ostrozni.
4. Czy przyjaciele, ktérych wybierasz, sa ludimi:
a) powaznymi i cigzko pracujacymi;
b) ekscytujacymi i czgsto kierujacymi si¢ emocjami?
5. Gdy prosisz wsp6tpracownika o rade w jakiej$ sprawie, to:
a) rzadko lub nigdy nie wyprowadza Cig z réwnowagi, gdy kwestionuje
Twoje zatozenia lub przypuszczenia;
b) czesto sie wtedy denerwujesz.
6. Czy rozpoczynajac nowy dzien:
a) rzadko przygotowujesz jaki$ konkretny plan lub postgpujesz wedlug
takiego planu;
©) najpierw robisz plan dzialania?
7. Kiedy zajmujesz sig liczbami:
a) rzadko lub nigdy nie popelniasz istotnych bledéw;
b) czgsto popelniasz istotne bledy.
8. Czy wydaje Ci sig, ze:
a) rzadko marzysz w ciagu dnia i w rzeczywistosci nie lubisz tego robi¢;
b) czgsto marzysz na jawie i lubisz to robié?
9. Kiedy pracujesz nad problemem:
a) wolisz pracowa¢ wedtug przedstawionych Ci instrukgji lub reguk;
b) czgsto bawi Cig, gdy lekcewazysz przedstawiane Ci instrukgje lub reguly.
10. Kiedy prébujesz co$ ztozyé w jedna calo$é, wolisz mie¢ do dyspo-
zycji:
a) szczegOlows instrukgje, jak to zrobi;
b) rysunek zlozonego juz przedmiotu.
11. Czy osoba, ktéra najbardziej Cig intryguje, to ktos, kto wydaje si¢:
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a) niezorganizowany;
b) dobrze zorganizowany?
12. Kiedy nadchodzi niespodziewany kryzys, z ktérym musisz sobie pora-
dzi¢, czujesz sie:
a) niespokojny;
b) podekscytowany wyzwaniem.

Czes¢ 11
Czy uzywasz swoich zdolnosci intuicyjnych przy podejmowaniu wai-
nych decyzji?
13. Czy sadzisz, ze czgsto pozwalasz intuicji kierowaé sobg przy podejmowa-
niu najwazniejszych decyzji?
TAK - NIE
14. Jedli tak, to w jakich sytuacjach stosujesz swojg intuicje? (Zakres] odpo-
wiedzi, z kt6rymi si¢ zgadzasz).
a) tam gdzie wyst¢puje wysoki stopieri pewnosci;
b) tam gdzie jest mato wczeéniejszych precedenséw;
¢) tam gdzie zmienne s3 w mniejszym stopniu naukowo przewidywalne,
lub gdzie liczba faktéw jest ogromna;
d) tam gdzie istnieje kilka mozliwych do przyjecia rozwiazan, a kazde
z nich ma pewne plusy;
e) tam gdzie czas jest ograniczony i istnieje nacisk, aby szybko podjaé
stuszna decyzje;
£) INNE (WYMIEA) «.ecuveieeeieirieceeceeetecteee e sessestsseesseesessesessesassssssnses
15. Jakich uczu¢ doswiadczasz, kiedy ,wiesz”, ze dana decyzja jest ,.stuszna™?
Na jakich wskazéwkach polegasz? (Zakred] litery odpowiadajace wszyst-
kim Twoim wyborom).
a) podekscytowanie;
b) cieplo;
©) uczucie spokoju;
d) wysoki poziom energetyczny;
e) nagly blysk lub zmieniony wyglad;
f) inne (wymien)
16. Podaj przyklad lub dwa bardzo waznej decyzji, przy podjeciu ktdrej kie-
rowales si¢ intuicja i okazalo sie, ze bylo to stuszne ......c.ccocrrirnrennnnnns

.........................................................................................................

148



2. ENDOGENNE CZYNNIKI ZACHOWAN

17. Jakich uczu¢ doswiadczasz, kiedy ,,wiesz”, ze zmierzasz w ztym kierunku
lub ze powiniene$ odroczy¢ swoja decyzjg na pewien czas? (Zakred] litery
odpowiadajace wszystkim Twoim wyborom).

a) niepokdj;

b) ucisk w zoladku;

c) pomieszane lub sprzeczne sygnaly;

d) inne (Wymier).....c.ccoevmiiimniiniiniiiniiiinicniec et

18. Co utrudnitoby Ci skorzystanie z intuicji w sytuacji, kiedy trzeba pod-
ja¢ wazna decyzj¢? (Zakred] litery odpowiadajace wszystkim Twoim wy-
borom).

a) zlod¢;

b) dzialanie w stresie;

c) zbyt duze osobiste zaangazowanie w podjgcie decyzji;

d) pospiech;

e) brak pewnosci;

£) inne (WYMIER) c.ccueeerieriiecceriiiiinincnci st

19. Czy masz sklonnosci do utrzymywania w tajemnicy fakeu, ze stosujesz
intuicj¢ do podejmowania decyzji, czy tez czujesz si¢ swobodnie, mé-
wigc o tym innym? (Zaznacz jedng odpowiedz).

a) utrzymuj¢ w tajemnicy;
b) dzielg si¢ z innymi.
Wyjasnij dlaczego .....coovvvrueiiriiniininiiiiicccit e

20. Gdy wykorzystujesz intuicj¢ przy podejmowaniu decyzji, w keérym — we-
dhug Ciebie — momencie dziata ona najlepiej? (Zakred jedng odpowiedz).

a) na samym poczatku, kiedy prébuje przewidzie¢ i ocenié¢ przyszle wy-
darzenia lub dostgpne opcje;

b) na samym koricu, kiedy prébuj¢ dokonaé selekcji i uporzadkowaé do-
stgpne wskaz6éwki i informacje;

c) to zalezy od rodzaju kwestii spornej lub problemu do rozwiazania
(uZaSAANI}) cecviniriniiriiirici e e

21. Czy podejmujac wazng decyzje, stosujesz jakie$ konkretne techniki lub
metody, ktére pomagaja Ci czerpaé z Twoich intuicyjnych zdolnosci?
(zaznacz jedng odpowiedz).

TAK - NIE
Jesli TAK, OPISZ JE.cueoreuimiatrunmiiiiriecintinisinnsncinsncssisissssesssseessssssnnens

22. W zaleznosci od tego, czy zajmujesz kierownicze stanowisko, udziel od-

powiedzi w odpowiedniej cz¢sci tego punkru. Jesli jestes studentem, wy-
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bierz odpowiedz, ktéra najlepiej wskazuje na Twoja przyszla specjalnosé
zawodowa,.

KIEROWNIK W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wybierz jedna specjalnoé¢ zawodowa i jeden poziom zarzadzania, w ked-
rych obecnie funkcjonujesz. Zakresl jedng odpowiedz w kazdej kategorii.
Specjalno$é zawodowa

a) administracja;

b) finanse / budzet;

c) planowanie;

d) personel / rozwéj organizacji;

e) produkcja;

f) inne (wyszczeg6lnij).

Poziom zarzadzania

a) najwyzszy;

b) $redni;

¢) nizszy.

KIEROWNIK W INSTYTUCJI PANSTWOWE]

Wybierz jedng specjalnoéé zawodowa, jeden poziom administragji i je-
den poziom zarzadzania, w ktérych obecnie funkcjonujesz. Zakresl jedng
odpowiedz dla kazdej kategorii.

Specjalno$é zawodowa

a) administracja ogélna;

b) planowanie strategii dziatania instytucji;

¢) planowanie wielkomiejskie i regionalne;

d) finanse i budzet;

e) analiza zarzadzania;

f) sprawy personalne;

g) prawo;

h) administracja zdrowotna i szpitalna;

i) inne (wymien).

Poziom administracji

a) panistwowy;

b) wojewédzki;

) powiatowy;

d) gminny.

Poziom zarzadzania

a) najwyzszy;
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b) éredni;
¢) nizszy.
23. Lubig swoja pracg i sadze, ze jest ona dla mnie odpowiednia (zaznacz
jedna odpowiedz).
TAK - NIE
24. Twoja ple¢:
M-K
25. Pochodzenie etniczne (wymien t¢ grupg, z ktéra najbardziej si¢ identy-
AKUJESZ) cevrvrvviiiirieicineeiecinict sttt e st ses e e esn e nes

Punktowanie i interpretacja wynikéw:

Czeé¢ I kwestionariusza AIM (12 pytand) mierzy Twoje ukryte badZ po-
tencjalne zdolnosci intuicyjne, z ktérych mozesz — choé nie musisz — zda-
wac sobie sprawe.

Crzes¢ I1 (10 pytan) wskazuje na to, czy faktycznie stosujesz zdolnosci in-
tuicyjne przy podejmowaniu waznych decyzji, w jakich warunkach je wyko-
rzystujesz i czy ¢wiczysz obecnie jakie$ szczegélne techniki, ktére moga Ci
pomoéc w doskonaleniu Twoich zdolnosci intuicyjnych.

Punktacja w czesci I

1) Zsumuj liczbg odpowiedzi ,a” zakreslonych w punkeach 1, 3, 5, 6
oraz 11 i zapisz t¢ sum¢ w odpowiednim miejscu w tabeli punktacji.

2) Policz wszystkie odpowiedzi ,,b” zakre$lone w punktach 2, 4, 7, 8, 9,
10, 12 i zapisz tg sume¢ w odpowiednim miejscu w tabeli punkragji.

3) Poniewaz ta cz¢$¢ kwestionariusza zawiera 12 pytar, odejmij swéj wy-
nik od liczby 12. To Twéj wynik w zakresie zdolnosci intuicyjnych. Wpisz
go w odpowiednim miejscu tabeli.

4) Dodaj sumg odpowiedzi ,,a” i ,b”. Odejmij swéj wynik od liczby 12.
Rezultatem jest Twdj wynik w mysleniu. Wpisz go w tabele 7.

5) Aby sporzadzié wykres uzyskanych wynikéw, nalezy poréwnaé wynik
intuicyjny z wynikiem myslenia i wyzszy z nich umiesci¢ w punkcie repre-
zentujacym Twdj wynik na skali. Jesli obydwa wyniki s jednakowe, zaznacz
je na obu skalach.

Interpretacja cz¢sci I kwestionariusza

Jesli wynik intuicyjny jest wyzszy od wyniku w kategorii ,,myslenie”, ozna-
cza to, ze masz sklonno$é do opierania swoich decyzji na niewiadomych lub
prawdopodobieristwie. Bardziej mozliwe jest, ze bedziesz wolat te sytuacje kie-
rownicze, ktére sq nieustrukturyzowane, plynne i spontaniczne. Masz poten-
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cjalng zdolnos¢ do optymalnego funkcjonowania w zawodach charakteryzu-
jacych si¢ czgstymi kryzysami lub naglymi zmianami, w ktérych konieczne
jest podejmowanie decyzji na podstawie danych zawierajacych wiele niewia-
domych. Wynik ten oznacza réwniez, ze wolisz rozwiazywaé nowe i rézno-
rodne problemy anizeli te same lub podobne, ale w taki sam sposéb. Jesli wy-
nik w mysleniu jest wyzszy, posiadasz zdolnosci wykorzystywania wlasnego
doswiadczenia przy rozwigzywaniu probleméw, dledzenia zasadniczych szcze-
g6low i stawiania czola trudnosciom z poczuciem realizmu. Oznacza to duze
szanse na funkcjonowanie w zawodach wymagajacych logicznego wykonywa-
nia pracy, zwracania uwagi na szczegGly, procedury i precyzj¢ oraz tenden-
cje do wprowadzania w zycie wyprébowanej juz strategii, kt6ra zazwyczaj po-
wstala gdzie indziej. Jesli wyniki w zakresie intuicji i myslenia s3 identyczne,
oznacza to, ze podejmujac decyzje, odwolujesz sig do wskazéwek o charakte-
rze uczuciowym, ale i do obiektywnych danych. Jestes narazony na niebez-
pieczenistwo, ze w przypadku powazniejszych trudnosci nie bedziesz si¢ mégh
zdecydowad, na czym polegaé. W rezultacie podjecie decyzji zajmie Ci duzo
czasu albo bedzie zwiazane z ogromnym stresem.

Tabela 8. Punkracja wynikéw AIM

TABELA PUNKTACJI
Suma odpowiedzi ,a* =

Suma odpowiedzi ,b" =
Wynik w skali intuicji (a+b) =
1.

wynik w zakresie intuicjl wynik w zakresie mydlenia

WYKRES WYNIKOW

FTTT T T T rorTIrTTd TTTT T T T T T 11
12 10 8 6 4 2 0 2 4 6 8 10 12

MYSLENIE

INTUICJA

Zrédho: [1,s. 177).

W tabeli 8 Przedstawiono mozliwosci zastosowania zdolnoéci w zakresie
myslenia i intuicji w organizagji.
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Interpretacja czeéci I1

Ta czegé¢ jest doktadnym miernikiem tego, czy rzeczywiscie stosujesz
swoje zdolnosci w procesie podejmowania decyzji oraz tego, kiedy i jak je
wykorzystujesz (skrycie, otwarcie, w specjalnych okolicznosciach itp.). Sred-
nie wyniki w zakresie intuicji w odniesieniu do: poziomu zarzadzania, pkci,
grup etnicznych i specjalnosci zawodowej ksztattuja sig: najwyzszy poziom
zarzadzania 10-12; §redni/nizszy poziom zarzadzania — 5--8. Ple¢: kobiety —
6-9; mezczyini — 6-3. Pochodzenie etniczne: azjatyckie — 6-5; kaukaskie —
6-2; afrykanskie — 5-2; latynoamerykarskie — 4—6. Specjalno$¢ zawodowa:
administracja — 7-9; marketing, sprzedaz, rozwéj organizacji — 6-7; finanse,
wojskowos¢, inzynieria — 5-1.

Na zrozumieniu zjawiska intuicji cigzy niewatpliwie wasko rozumiana
racjonalnoé¢ odziedziczona gléwnie po epoce oswiecenia i dazenie do stan-
dardéw obiektywnosci w rozumieniu nauk przyrodniczych XIX wieku. In-
tuicji nie mozna zmierzy¢ ani zwazy¢, ani tez wyartykulowaé za pomocy
precyzyjnych narzgdzi. Moze to wywolaé wrazenie, ze intuicja, jesli w ogéle
istnieje, zdarza si¢ niezwykle rzadko i dotyczy tak niewielkiej liczby oséb, ze
mozna to uznad za sprawe marginalng. Z intuicja mamy do czynienia wtedy,
gdy ,wiemy co$, nie bedac w stanie wyjasni¢, skad to wiemy. Czasem nawet
nie wiemy, jakim prawem mozemy co§ takiego wiedzie¢. W pewnym sen-
sie intuicja okazuje si¢ synonimem nieswiadomego przetwarzania informa-
¢ji i zgromadzonych poza $wiadomoscia zasobéw informacyjnych. Kontak-
tuje si¢ z kazdym z ludzi na rézne, jemu tylko wlasciwe sposoby (plastyczne
obrazy, wrazenia wzrokowe pojawiajace si¢ we $nie lub na jawie, wrazenia
stuchowe, nieuzasadnione emocje itp.). Jakos¢ i czestotliwoéé tego kontakeu
mozna usprawni¢ w drodze uczenia si¢ wewnetrznego jezyka wlasnej intui-
¢ji, poprzez obnizanie progu wrazliwosci na wewngtrzne sygnaly i odréznia-
nie ich od ,informacyjnego szumu”.
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Tabela 9. Przeglad zdolnoéci umystowych

Dominujqca Typ organizacyt, . Styl rozwiqzywania . -
2dolnosé w ktérym Preferencja robleméw/ Przyktadowe Przyktadowe specjalnoéci
umystowa dominuje zawodowa pode'mowonio decyzii zastosowania zawodowe
4 dana zdolnosé poces Y2
Rutyna 8E?:k|§/)\’/{/?1); Planowanie
. Precy. 49 Preferuje rozwiqzywanie Tworzenie modeli Nauka o zgrzgdzomu .
Myslenie Tradycyjny szczegoly probleméw poprzez Projektowanie Zarzqdzanie finansami
Hierarchiczny Woprowadzanie . - . Mechanika/Technika
e rozktadanie go na czesci; (planowanie) -
w Zycie podchodzi do niego Wdrazanie prawa
Powtarzalnosé . 9 . Wojsko
sukcesywnie, stosujqc logike
Nierutynowa .
Szerokie zagad- 'STE)L::E{J w N
Otwarty nienia Preferu');w c oy{oéciowe Burza mézgéw Dziat Personalny
Intuicia Tymczasowy Opcje ogdlnostra- rozwi ) anie probleméw Kwestionowanie Marketing
1 Szybko zmieniajqcy | tegiczne azyw probie ’ tradycyjnych zo- Rozwdj organizacji
do ktérych podchodzi
sie Ciqgle nowe ! ! fozen Wywiad
ustalenia (np wykorzystujqc pewne wzory
czasu, miejsca) i postugujqc sig przeczuciem

Zrédto:[1, s. 179].




3.

EGZOGENNE UWARUNKOWANIA
ZACHOWAN

3.1. SYSTEM SPOLECZNY JAKO OTOCZENIE DZIALAN
ZESPOLOWYCH

W poprzednim rozdziale oméwiono endogenne teorie osobowosci, ob-
jasniajace réznice indywidualne w zachowaniu sig ludzi i zarazem pewng sta-
fos¢ tych zachowar, odwolujace si¢ do czynnikéw tkwigcych w samym czlo-
wieku. Cecha charakterystyczng tych teorii byta koncentracja na strukturach
i funkcjach organizmu, w ktérych dopatrywano si¢ gléwnej przyczyny zréz-
nicowanego zachowania ludzi. Ta cz¢é¢ pracy poswigcona jest czynnikom
zewngtrznym, oddzialywaniu otoczenia, w ktérym przychodzi dziataé czlo-
wiekowi, stad omawiane tu teorie nazwano egzogenny m i (gr. egona
— zewnatrz). Badanie wplywu $rodowiska na ksztaltowanie sie ludzkich za-
chowan koncentruje si¢ gléwnie na srodowisku spolecznym, a wiec czyn-
nikach (w rozumieniu arystotelesowskim: elementach) tworzacych system
spoleczny (i poddawanych jego oddzialywaniu). Kontroli poddaje sie ta-
kie jego aspekty jak: warunki wychowania, ilo$¢ i jakos¢ ksztalcenia, sta-
tus ekonomiczno-spoleczny rodziny, liczba rodzeristwa, kolejnoéé narodzin
itp. W udokumentowanych badaniach stwierdzono, ze izolacja spoleczna
znaczaco obniza poziom funkcjonowania intelektualnego i odwrotnie, przy-
wrécenie izolowanej jednostki spoleczeristwu jest efektem skutecznosci za-
biegéw wychowawczych'.

! Do najlepiej udokumentowanych badan nalezy przypadek dwéch 7-letnich chlopcéw, blizniat jedno-
jajowych, ktérzy w momencie ich odnalezienia przypominali pod wzgledem funkcjonowania intelektual-
nego dzieci 3-letnie (ich iloraz inteligencji (//) byt ponizej 50%). Pod wplywem intensywnej stymulagji in-
telektualnej i odpowiednich zabiegéw wychowawczych (w rodzinie przybranej) w wieku 11 lat osiagneli
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Istnieje zgodno$¢ co do tego, ze system spoleczny jest wielowarstwows, ca-
toscia, w ktérej poszczegélne, na ogét funkcjonalnie zréznicowane warstwy
sa polaczone ze sobg za pomoca wielorakich wigzi (wzajemnych oddzialy-
wan materialnych, energetycznych, informacyjnych oraz regut organizacyj-
nych) w jedna zorganizowang calo$¢. Réinice w ujeciach wystgpuja w przy-
padku charakterystyk sposobu istnienia tej catosci (modus existentiae). Jedna
z koncepciji, reprezentowana przez L. Krzyzanowskiego, jest traktowanie sy-
stemu konceptualnie (intencjonalnie) jako konstrukt myslowy, a wigc katego-
ri¢ epistemologiczna (poznawcza). W takim ujeciu ,przez system spoteczny
w szerokim znaczeniu, SYS_, rozumiemy dystrybutywny zbiér elementéw
materialno-technicznych (ﬁzycznych) e, spotecznych (psychofizycznych) e
i kulturowych e, | uporzadkowany za pomocs relacji (stosunkéw) S, oW trzy
warstwy (podzblory, podsystemy): warstwe podioza materialnego, warstwq
spoleczng w wezszym znaczeniu i warstwe kultury” {30, s. 166].

Mozna to zobrazowaé zapisem: SYS = [{e }: {e, } {e,uds S, ]

W prezentowanej koncepcji poszczegolne warstwy charakteryzowane s
nastgpujaco:

Warstwa podfoza materialnego, do ktdrej zaliczane s przedmioty ma-
terialne niebedace ludZmi, ktére ludzie odejmuja przyrodzie, zawlaszczaja
i przeksztatcaja zgodnie ze swoimi potrzebami (ziemia, bogactwa naturalne
efektywne i potencjalne, ale juz wykryte) oraz wytwory materialnej dziaal-
noéci ludzi (tzw. przedmioty kultury materialnej).

Warstwa spofeczna — tworzona jest przez jednostki ludzkie, czyli specy-
ficzne realne przedmioty psychofizyczne zyjace na warstwie podloza i zwia-
zane z nig rozlicznymi relacjami.

Warstwa kultury — nadbudowana jest na warstwie podloza i warstwie ludz-
kiej. ,, Tworzg ja konceptualne wytwory intelektu: wartosci (idealy, ideologie,
doktryny polityczne, teorie naukowe), normy techniczne i spoteczne — a wiec
reguly i wzorce postgpowania, ktére majg swa podstawe bytowa w ludziach
i s3 utrwalane w bycie, wspierajac si¢ w swym istnieniu na pewnych elemen-
tach podoza materialnego (dzietach sztuki, nauki, kodeksach, statutach itp.).

,Zadna z tych warstw nie jest przedmiotem w sensie ontologicznym
(obiektem realnym) ani nie jest czgécia przedmiotu wyiszego rzedu tego
typu, lecz wszystkie one sg dystrybutywnymi podzbiorami (podsystemami)
elementéw systemu spotecznego” [30, s. 167]. W ramach tego konglome-

oni (//) = 94, a po trzech latach iloraz ten wzrést do 100-101. Ponaddwukrotny wzrost ilorazu inteligencii
tych chlopcéw mozna wyjasnié jedynie oddzialywaniem $rodowiska {64, s. 137].
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ratu tworzona jest calo§¢ dziatar zespolowych — organizacja w znaczeniu
rzeczowym, dla ktérej stanowi on to, co lezy poza jej granicami i moze na
nig oddzialywal — otoczenie.

Tak wigc system spoleczny to po prostu ogét warunkéw, w jakich przy-
chodzi czowiekowi realizowaé jego umysélne zachowania; warunkéw, na
ksztaltowanie ktérych ma on istotny wplyw (eworczy i adaptacyjny; w za-
leznosci od swych osobniczych whasciwosci moze sie do tych warunkéw do-
stosowywac lub zgodnie ze swymi kryteriami je wybierad).

Wedtug innych pogladéw, podobnie jak powyzej, otoczenie ujmowane
jest wieloaspektowo. Na przyktad R.W. Griffin uwaza, ze organizacje maja
otoczenie zaréwno zewngtrzne, jak i wewnetrzne. Otoczenie zewnetrzne
tworza dwie warstwy: otoczenie ogélne i otoczenie zadaniowe. Otoczenie
(Srodowisko) ogélne to zespét szerokich wymiaréw i sit, wéréd kedrych funk-
cjonuje organizacja, a ktore tworza ogdlny kontekst realizowanych w niej
dzialani. Kazdy wymiar otoczenia ogdlnego ucielesnia warunki i wydarzenia
zachodzace w wymiarach: ekonomicznym, technicznym, spoteczno-kultu-
rowym, polityczno-prawnym i mi¢dzynarodowym (rysunek 11).

Wymiar
migdzynarodowy

Wymiar

techniczny

Wiasciciele
Pracownicy
Otoczenie fizyczne
Zarzad
Kultura

Wymiar

ekonomiczny

Wymiar
polityczno-
-prawny

Wymiar
spoteczno-
~kulturowy

H S$rodowisko wewnetrzne
WM Otoczenie zadaniowe
[ otoczenis ogéine ] Otoczenis zewngtrzne

Rysunek 11. Organizacja i jej otoczenie
Zrédlo: [19, 5. 76).
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Wymiar ekonomiczny obejmuje kondycje i Zywotnoé¢ systemu gospo-
darczego, w ktérym funkcjonuje organizacja. Do szczegdlnie waznych dla
firm czynnikéw ekonomicznych naleza: ogélny wzrost gospodarczy, infla-
cja, stopy procentowe i bezrobocie. Sita ekonomiczna ma jednak czasem
dwie strony. Niskie bezrobocie wymaga na przyklad wiekszych nakladéw na
place, aby przyciagnaé pracownikéw. Niska inflacja natomiast oznacza na
przykiad, ze ceny dostaw sa stosunkowo stale, ale ogranicza to w pewnym
stopniu firm¢ w podnoszeniu cen na ustugi czy towary. Réwniez w przy-
padku organizacji niekomercyjnych otoczenie ekonomiczne ma istotne
znaczenie; staba koniunktura ujemnie oddzialuje na doptyw funduszy do
szkolnictwa, organizacji charytatywnych. Sytuacja szpitali, ktdra zalezy od
dostgpnosci rzadowych dotadji i liczby pacjentéw, pogarsza sie, gdyz wzrasta
liczba tych, ktérych nie sta¢ na nieodplatne leczenie.

Wymiar techniczny to metody transformacji zasobéw w produkty
i ushugi. Technike stosuje si¢ wprawdzie w ramach konkretnej organizacji,
ale o jej formach i dostgpnosci przesadza otoczenie ogélne; metody kompu-
terowego wspomagania projektowania i produkcji pozwalaja symulowa¢ in-
westycje, ale do realizacji wielu z nich niezbedny jest specjalny sprzet, np.
samoloty. Technika ma réwniez znaczenie w sektorze ustug, choé na ogét
kojarzy si¢ ja z firmami przemystowymi.

Wymiar spoteczno-kulturowy obejmuje obyczaje, nawyki, wartosci?
i cechy demograficzne spoleczefistwa. Czynniki te w sposdb istotny wply-
waja tak na postgpowanie konsumentéw na rynku (wlasciwa danym okre-
som i obszarom moda na ubranie, picie mocnych trunkéw, palenie tytoniu,
gustéw kulinarnych itp.), jak i opinie czlonkéw organizacji na wykonywane
w niej zajecia. Wyznaczajg one wigc normy postgpowania, jakie spofeczen-
stwo’® bedzie ceni¢ najbardziej.

? Analizujac historyczny rozwéj ludzkosci, mozna zauwazyé, ze na im nizszym poziomie cywilizacyjnego
rozwoju bylo spoleczenistwo, tym czynniki te mialy wickszy wplyw na zachowania jednostek, grup i calych
spotecznoéci. W szczeg6lnie ostrym wymiarze obrazuje to nastgpujacy przyklad: wszystkie kultury pierwotne
znaly pojecie duszy na dhugo przed powstaniem jakiejkolwiek religii. Przez otwarte usta dusza mogla opuscié
cialo, ale tez niepostrzezenie si¢ do niego wilizgnaé. Starano sig wiec zachowa¢ maksymalng ostroznosé przy
otwieraniu ust zwiaszcza w obecnosci innych 0séb. Wierzono bowiem, ze w ten sposéb uniemotzliwi sig wtar-
gnigcie obcej duszy do whasnego ciata. Wiréd spolecznosci Loango panuje zakaz pod kara $mierci patrzenia na
krola w czasie jego positku. Ta nieostroznosé zdarzyla si¢ ulubionemu psu wladcy — pechowca zabito na miej-
scu. Réwniez krélewski syn przypadkowo zobaczyl, jak ojciec pije. Chlopca ubrano niezwlocznie w odswigtne
szaty, urzadzono uczte, a nastgpnie poéwiartowano go i obnoszono po miescie [,,Focus” 2006, nr 34].

% Termin ,spoleczeristwo”, podstawowa kategoria socjologiczna, uzywany jest w literaturze naukowej,

P! P g jolog ywany j )

publicystyce i mowie potocznej w réinych znaczeniach. Pojawit si¢ w filozofii spolecznej w XVIII wieku
gdy uswiadomiono sobie, ze obok zorganizowanych form zycia zbiorowego, takich jak parstwo, istnieja

158



3. EGZOGENNE UWARUNKOWANIA ZACHOWAN

Wymiar polityczno-prawny wyraza stopiefi pafistwowej regulacji dzia-
talnosci gospodarczej i ogélne stosunki migdzy gospodarka a paristwem. Ma
on duze znaczenie* gléwnie z trzech powodéw: (1) System prawny czgs-
ciowo okresla to, co organizacja moze robié, a czego robi¢ nie moze. (2)
Na dzialalno$¢ gospodarcza wplywaja przychylne i nieprzychylne nastroje
w kotach rzadowych. (3) Znaczace konsekwencje w planowaniu rozwoju
firm ma stabilno$¢ polityczna.

Wymiar mi¢dzynarodowy i globalny obejmuje te elementy otoczenia,
ktére przekraczaja granice krajow i te, ktére tworzy si¢ na skale swiatowa,.
Elementy otoczenia mig¢dzynarodowego to takie instytucje jak: ONZ, Mig-
dzynarodowy Fundusz Walutowy, GATT (Uklad Ogélny w sprawie Cel
i Handlu), migdzynarodowe firmy konsultingowe. Przykladem migdzyna-
rodowego trendu, kedrego skutki wystepujg w sektorze politycznym, praw-
nym i gospodarczym wielu czgéci $wiata, jest wzrost zainteresowania kwe-
stiami §rodowiska naturalnego. Ruch ten mozna wigc interpretowaé jako
przyklad migdzynarodowego trendu o skutkach wystepujacych wewnatrz
krajéw, lecz wkraczajacych do sieci i organizacji. Kwestie globalne to jesz-
cze dzi$ nie rzeczywisto$¢. Ale trendy otoczenia mig¢dzynarodowego wska-
zuja, ze w przysztosci rynki osiagng integracj¢ globalna. Popularno$é wielu
wyrobéw (Coca-Coli, McDonalds’a, samochodéw itd.) i rozrastajace sie
rynki mi¢dzynarodowe nie stanowig jeszcze o poziomie wzajemnej zalezno-
§ci, z ktdra kojarzy si¢ pojgcie otoczenia globalnego.

Otoczenie zadaniowe. Wickszo$¢ organizacji koncentruje swoja uwagg
na otoczeniu zadaniowym, gdyz wplyw otoczenia ogélnego jest czgsto nie-
jasny i dtugofalowy. To z otoczenia zadaniowego plyng bodzce wymagajace

formy tworzace si¢ spontanicznie i kierujace naturalnymi prawami, niezaleznymi od woli jednostek, oraz ze
formy te tworzg okredlong catoé¢ wyznaczajacy wszystkie zjawiska zycia zbiorowego.

4 Rozwdj systeméw politycznych i gospodarczych od najdawniejszych czaséw pokazuje, jak znaczacy to byt
wplyw na ksztalt stosunkéw spolecznych i rozwdj pasistw, réiny wzaleznosci od przyjetych form relagji: pan-
stwo — spoleczeristwo — jednostki. Wspélna ich cecha jest zwigzek miedzy whasnoscig Srodkéw produkei a syste-
mem politycznym, ketéry w tym samym okresie, w réznych pasistwach, réinie, niekiedy catkiem odmiennie, si¢
przejawiat. Na przyktad w starozytnych Chinach ziemie posiadali zaréwno niewolnicy, jak i wolni chopi. Wszy-
scy jednak musieli uprawiaé i chroni¢ mienie szlacheckie, ktérego whasciciele brali udziat w zdobywezych badz
obronnych wojnach, nie angazujac si¢ zupelnie w prace w gospodarstwie. Inaczej bylo w kolebce europejskiej cy-
wilizacji — Grecji, gdzie jui po rozkladzie wspdlnoty rodowej nastapito zréinicowanie majatkowe (szlachta, wolni
chlopi posiadajacy ziemie, tzw. laos, wolni chlopi wyzuci z ziemi i parobcy, tzw. thetes), wzrastala liczba niewol-
nikéw, nawet szlachta i basileusi (naczelnicy plemion) pracowali fizycznie. Ale nawet w tym niewielkim regionie
panowalo zréinicowanie: na przyklad w Sparcie ziemia stanowita wlasnos¢ panistwa. Dzielono jg na dziatki przy-
znawane tylko Spartanom, kedrzy jednak nie zajmowali sig jej upraws, zlecajac to przypisanym do niej Helotom
(podbici autochtoni). Wszelkie préby ,,uniwersalnej unifikacji” systeméw w dziejach (do systemu komunistycz-
nego wiacznie) koriczyly sig ich szybkim rozkladem, tym szybszym, im zmiany siggaly glebie;j.
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operacyjnych, czgsto natychmiastowych reakcji. Menedzer moze tu rozpo-
znaé czynniki otoczenia szczegélnie interesujace organizacje, nie zajmujac
si¢ bardziej abstrakcyjnymi wymiarami, jakimi sa wymiary otoczenia ogél-
nego. Otoczenie zadaniowe duzej firmy przedstawiono na rysunku 12.

KONKURENCI
Burger King
Wendy’s
Subway
Dairy Queen

REGULATORZY
Urzad Zywnosci

KLIENCI

:(‘;'""‘a‘;;(::‘:lr o Ktienct indywidualni
Ktiencl instytucjonaini

Wartosciowych (SEC)

Agencja Ochrony

Srodowiska (EPA) McDonald’s

PARTNERZY STRATEGICZNI
Wal-Mart DOSTAWCY

Disney Coca-Cola

Partnerzy zagraniczni Hurtowi dostawcy Zywnoscl
Producenci opakowath

Hl  $rodowisko wewnetrzne
[ otoczenie zadaniowe

Rysunek 12. Otoczenie zadaniowe firmy McDonald’s
Zrédio: (19, s. 82].

Do wymiaréw otoczenia zadaniowego (celowego) naleza:

Konkurenci. S to inne organizacje konkurujace na rynku o zasoby: ka-
dry, metody, $rodki, informacj¢. Najbardziej oczywistym, choé nie jedy-
nym typem zasobdw, o ktéry konkuruja organizacje, sa pieniadze klien-
tow. Stad kierunki ich wydawania (zywno$éé, mieszkania, ubiér, rozrywka)
przyciagaja firmy starajace si¢ zaspokoié potrzeby w sposéb lepszy od in-
nych (jakos¢, termin, cena). Konkurencja bynajmniej nie ogranicza si¢ do
przedsigbiorstw. Uniwersytety konkuruja ze soba m.in. szkotami zawodo-
wymi, aby zdoby¢ zewngtrzny rynek pracy, galerie sztuki o najlepsze eks-
ponaty itd. Przedmiotem konkurencji moga by¢ takze inne niz pienia-
dze klientéw zasoby, np. niezwiazane ze sobg organizacje funkcjonujace
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w ,odleglych” branzach konkurujg o uzyskanie kredytu od banku dyspo-
nujacego ograniczonymi $rodkami kredytowymi; policja i straz o pienia-
dze podatnikéw; wszyscy ze wszystkimi o najwyzszej jakosci kadry, pa-
tenty czy rzadkie surowce.

Klienci. Postgpowanie z nimi stalo si¢ ostatnio niezmiernie skompliko-
wane. Nowa sytuacja, ktéra przejawia si¢ w nowych produktach, nowych
formach marketingu, coraz wybredniejszych potrzebach, spadku lojalnosci
wobec marki, powoduje, ze zmienia si¢ charakter stosunkéw miedzy klien-
tem a firma. Firmy napotykajg szczegélnie duze réznice, gdy rozwijaja dzia-
talnoé¢ w skali miedzynarodowej. Na przyklad McDonald’s w Niemczech
sprzedaje do positkéw piwo, a we Francji wino, bo w tych krajach wlasnie
napoje te traktowane s3 jako cze$¢ positku. W Indiach wolowina zastgpo-
wana jest jagniecing itp. Coraz wigcej firm w swych dziataniach dotarcia do
klienta wykorzystuje trendsettersw (ang. trend — moda, set — wyznaczad)®.

Dostawcy. Sa, to organizacje, ktore dostarczajg zasobéw innym. W firmach
amerykaniskich, na przyklad, stosuje si¢ zasadg korzystania z ustug jednego do-
stawcy, podczas gdy w japoniskich istnieje tradycja budowania powaznych po-
wigzani tylko z jednym lub dwoma dostawcami. Jest to jeden z decydujacych
elementéw gospodarki japoriskiej, zwany keiretsu — oznaczajacy silnie zwig-
zang grupg firm wystepujacych wzgledem siebie nawzajem w roli dostawcéw.
W sklad keiretsu wchodzi zwykle duzy bank finansujacy operacje firm naleza-
cych do grupy. Same firmy s3 w stosunku do siebie niezwykle lojalne i czesto
pomagaja swoim partnerom w utrzymaniu konkurencyjnosci.

Regulatorzy. To jednostki, ktére moga kontrolowa¢ i regulowaé na dro-
dze prawnej polityke i sposéb dziatania organizacji lub wplywaé na jej dzia-
talnoé¢ w inny sposéb. Jednym z rodzajéw regulatora sg agencje regulacyjne
powolywane przez rzad dla ochrony spoleczeristwa przed szkodliwymi pro-
cesami gospodarczymi lub dla ochrony jednych organizacji przed innymi.
Innym typem regulatora sg grupy interesu. Organizowane sa w celu zabiega-
nia o wplyw na organizacj¢. Organizacje zwalczajace pijaristwo wérdd kie-
rowcéw czy nikotynizm wéréd mlodziezy wywieraja nacisk na producentéw

% 4 to miodzi ludzie, pewni siebie, zadowoleni z zycia, niebojacy sig zrobi¢ czego$ ekstrawaganckiego.
Najczesciej rekrutuja si¢ sposréd znanych gwiazd ekranu czy estrad klubowych. Wyznaczaja oni opinie
w §rodowiskach potencjalnych klientéw; to co nosza i robig dzis, bedzie noszone i robione przez ich na-
$ladowcéw jutro. Na przyklad paradowanie znanych gwiazd z plastrami antykoncepcyjnymi nalepionymi
w widocznym miejscu na ramieniu zwigkszyto sprzedaz firm farmaceutycznych, majacych zakaz otwartej
reklamy $rodkéw sprzedawanych na recepty. Sofistyczny (uzasadnianie czegoé niedozwolonego,w sposéb do-
zwolony) charakter tego sposobu promocji wyrobéw (,zwrécenie uwagi mtodych ludzi na antykoncepcje”),
jest przykladem dozwolonego ,,obejécia” obowiazujacych przepiséw.
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wyrobéw alkoholowych i tytoniowych (obowiazek zamieszczania naklejek
ostrzegawczych na opakowaniach), na firmy samochodowe (aby montowaly
urzadzenia uniemozliwiajace uruchomienie pojazdu pijanemu kierowcy),
wladze lokalne (aby usztywnialy przepisy o wyszynku) itp.

Partnerzy strategiczni. To organizacje wspétpracujace z jedna lub wie-
loma innymi nad wspélnym przedsigwzi¢ciem lub w inny sposéb. Jak po-
kazano przykladowo na rysunku 12, firma moze mieé kilku partneréw
strategicznych. Pozwala to rozktada¢ ryzyko, a takie stwarzaé nowe moz-
liwosci rynkowe. W wigkszosci sojusze strategiczne dotycza firm migdzy-
narodowych.

Otoczenie wewnetrzne to whasciciele, zarzad, pracownicy i fizyczne oto-
czenie pracy. Najwazniejszym elementem $rodowiska wewngtrznego firmy
sa jej pracownicy. To ich dzialanie (umyslne zachowanie si¢) tak w poczatko-
wej, jak i koricowej fazie realizowanych proceséw decyduje o ich skuteczno-
$ci. Centralne miejsce cztowieka sprawia, ze system spoleczny nie jest syste-
mem autopojetycznym®. Jest tworzony, podtrzymywany i likwidowany przez
okreslone, celowe, a wigc whasciwe tylko czlowiekowi dzialania. W przy-
padku nawet najbardziej finezyjnych proceséw automatycznych, cel zawsze
jest dany, rzecz polega jedynie na zoptymalizowaniu wyboréw rozwigzas.
Pierwszy poziom integracji ludzkich zachowan to poziom grupy.

3.2. POJECIE GRUP SPOLECZNYCH I ICH RODZAJE

Choc’ pojecie grupy jest jednym z podstawowych i najczgéciej uzywanych
w socjologii, réznice w podejsciach do analizy zjawisk spolecznych powo-
duja, ze istnieje wiele sposobéw jego definiowania i badania. Jako powszech-
nie uznane i niepodlegajace dyskusji w socjologii atrybuty grupy wymienia
si¢ nastgpujace cechy [28,s. 109 i n.].

1. Pewna uniwersalna posta¢ zbiorowosci ludzi charakteryzujacych sig ze-
wnetrznie postrzegalna wspélnota; pewien stopieni organizacji wewnetrz-
nej; obiektywnie postrzegalne podobierstwo istotnej cechy (cech) zwia-
zanej z przynaleznoscia do grupy oraz $wiadomos¢ ,my”.

¢ System autopojetyczny (gr. auto — samo, poiesis — wytwarzanie) to system samowytwarzajacy sie. Poje-
cie poczatkowo zastosowane przez chilijskich biologéw U. Maturang i E. Varele do opisania istot zywych
jako systeméw; rozpropagowany przez Niklasa Luhmanna na gruncie nauk spotecznych (szczegélnie so-
cjologii).
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2. Spoteczna rzeczywisto$¢ ,,nie moze by¢ wyjasniona tylko przez odwota-
nie si¢ do cech, postaw, motywacji jednostek; niezbedna jest takze wie-
dza o ich usytuowaniu w spoleczeristwie, pelnionych rolach, wzajem-
nych powiazaniach, przynaleznosci grupowej. Jednostki o podobnych
cechach psychicznych, demograficznych, a takzie nalezace do grup spo-
tecznych rézniacych si¢ zatozonymi celami, stopniem zorganizowania,
zakresem zycia grupowego, stylem przywédztwa manifestuja odmienne
zachowania [...] takze w grupach o podobnych celach, np. W dwéch
brygadach roboczych, jednostki te (o podobnych cechach lub nawet te
same) beda postgpowaé w réiny sposéb w zaleznosci od, na przyktad,
przywédcy i tzw. atmosfery grupowe;j” [ibidem, s. 109].

3. Uniwersalny charakter zbiorowosci, jaka jest grupa spofeczna, polega
na tym, ze wystgpuje ona w kazdym okresie historycznym, choé moi-
liwe bylo zycie spoteczne przed uksztaltowaniem si¢ narodéw, paristw,
klas i warstw spotecznych.

Wiéréd cech konstytuujacych grupe spoleczng wymienia si¢ przede
wszystkim:

1. Liczbg cztonkéw grupy. W niekt6rych pogladach zaklada sie, ze do utwo-
rzenia grupy spolecznej wystarcza dwie osoby. Ale dopiero przy trzech
osobach wystgpowa¢ moze struktura spoleczna i niektére typy stosun-
kéw spotecznych.

2. Trwale, czeste interakcje pomiedzy cztonkami grupy, nastawionymi na
wspélne osiaganie wyznaczonego celu.

3. Trwala struktura spoleczna. Kaidy czlonek grupy zajmuje okreslong
pozycj¢ i migdzy nim a innymi cztonkami grupy wystepujg wiezi spo-
leczne’. Miejsce w strukturze zwigzane jest z przestrzeganiem przez jed-
nostke przyjetych w grupie norm spolecznych®.

4. Swiadomo$¢ przynaleznosci do grupy. Czlonkowie grupy maja $wiadomosé
przynaleznosci whasnie do niej, akceptujac kryteria (§wiadomie, cho¢ nie-
koniecznie dobrowolnie) wyodrebniajace ja z szerszego otocznia.

7 To ogét stosunkéw spotecznych, instytudji i srodkéw kontroli spotecznej wiazacych jednostki i zbioro-
wosci i zapewniajacy ich trwanie. Moga mie¢ charakter obiektywny, oparty np. na wspélnych warunkach
zycia danej zbiorowosci czy podobnej sytuacji ekonomicznej, jak i subiektywny, oparty na poczuciu wspél-
noty (méwimy wéwezas o kategorii spolecznej). Dzieli si¢ je tez czasem na: naturalne, osobowe i bezoso-
bowe, malego, $redniego i wielkiego zasiggu oraz aktualne i potencjalne.

® Norma spoleczna (prawna, religijna, etyczna, obyczajowa) to wzglednie trwaly, przyjety w danej gru-
pie spolecznej sposéb zachowania jednostki w danej sytuacji, zalezny od zajmowanej przez nig pozycji spo-
fecznej.
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Grupg spoleczna mozna zatem ujaé jako system statuséw spolecznych,

a jej strukeurg jako powigzane ze sobg role spoleczne wynikajace z pozydji jej

cztonkéw. W grupach mozna wyréinié trzy typy tych strukeur:

1. Struktura socjometryczna. Okrela wzajemne postawy jednostek wzgle-
dem siebie, gtéwnie z punktu widzenia wigzi emocjonalnych spajajacych
grupe.

2. Struktura komunikacji. Odnosi si¢ do sieci wzajemnych interakcji w gru-
pie, co jest istotne ze wzgledu na szybko$¢ przeplywu informacji przy re-
alizowaniu zadan przez grupe.

3. Struktura przywédztwa. Okresla relacje podleglosci i dostgp jednostek
do wiadzy.

Rozréznia sig trzy gléwne wymiary wladzy:

1. Sita wladzy. Wyraza ja mozliwo$¢ decydowania o podejmowaniu lub za-
niechaniu dziatari oraz rodzaju i rozmiarach stosowanych sankgiji.

2. Zasieg whadzy. Mozna go mierzy¢ iloéciowo, analizujac, jak wiele jed-
nostek igrup jest podporzadkowanych podmiotowi wiladzy. Czynione
préby formalizowania (przy uzyciu aparatu matematycznego) interak-
cji w grupie nie byly zadowalajace’. Niezb¢dne relacje migdzy cztonkami
grupy zaleig bowiem od wielu czynnikéw, niemozliwych do formalnego

? Autorem najbardziej znanej teorii o rozpigtosci kierowania (odpowiednik uiytego tu okreslenia ,za-

si¢g wladzy”) jest V.A. Graicunas. Bazuje on na liczbie mozliwych stosunkéw (kontaktéw, interakcji) mie-
" dzy cztonkami zespotéw. W zespole zkozonym z przelozonego A, dwéch jego podwladnych B i C, Graicu-

nas wyodrebnia trzy rodzaje stosunkéw: 1. Proste pojedyncze (A do B lub C); 2. bezpoérednie grupowe (A
do grupy BC); 3. poprzeczne (migdzy B i C). Ujmuje je w podwéjnych formulach matematycznych. Jedne
shuz do obliczenia maksymalnej, drugie minimalnej liczby tych relacji. Pierwsza ustala si¢ wedtug wzoru:

a=n

b=n(n-1)

c=n[(2":2)-1]

d=a+b=n?

e=a+c=n(2":2)

fza+b+c=n[(2":2)+n-1]

Druga zaé wedhug wzoru:

a=n

b'=(n:2)x(n-1)

¢!=2"-n-1

di=za+b'=(n:2)xn+1)

el=a+cl=2"-1

fleasb'+cl=2°+(n:2)x(n-1)-1

n — liczba podwladnych, a — liczba bezposrednich stosunkéw pojedynczych, b — liczba stosunkéw po-
przecznych, ¢ — liczba bezposrednich stosunkéw grupowych, d — ogélna liczba stosunkéw bezposrednich
pojedynczych i poprzecznych, e — ogdlna liczba stosunkéw bezposrednich pojedynczych i bezposrednich
grupowych, f— liczba wszystkich mozliwych stosunkéw.
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ujecia (charakter zadania, sytuacja, w jakiej jest wykonywane, dobér wy-

konawcéw i ich osobnicze charakterystyki, itp.).

3. Zakres whadzy odnosi si¢ do rodzaju zachowan, ktére s wzbudzane, ksztal-
towane i oceniane przez osoby sprawujace wladze.

Wymiary te nie determinujg si¢ koniecznie, ale istotne dla organizacji
jest ustalenie whasciwych relacji migdzy sifa, zakresem i zasiggiem wladzy.
Przy poziomie najwyiszym (petna centralizacja) i najnizszym (pelna decen-
tralizacja) kazdego z tych wymiaréw, organizacja nie ma mozliwoéci funk-
cjonowania.

3.3. CZYNNIKI SPRAWNOSCI GRUPY

S prawno$¢ funkcjonowania grupy zdeterminowana jest, po pierwsze,
oméwionymi w poprzednim rozdziale indywidualnymi wlasciwosciami jej
cztonkéw, a po drugie — przez jej whasne cechy strukturalne. Naleza do nich
przede wszystkim: sp6jnoéé norm, typy postaw wobec normatywnie wyzna-
czonych celéw i §rodkéw grupowego dzialania, ztozonoéé rél spotecznych,
spéjnos¢ grupy oraz przywédzewo formalne.

Spdjnosc systemu norm. Dla jej spelnienia musza by¢ przestrzegane naste-
pujqce wymogi:

wzajemna niesprzeczno$¢ norm jest warunkiem niesprzecznosci dziatai;

powiazanie norm winno zapewnia¢ systematyczne wspomaganie dziatan

w ramach systemu;

* podporzadkowanie norm szczegélowych winno zabezpieczaé laczenie sie
dzialan w funkcjonalny system realizujacy wspélny cel.

Zakres stosowania norm moze by¢ rézny dla réznych uczestnikéw grupy,
w zaleznosci od zajmowanej pozycji.

Postawy uczestnikéw grupy. Wyrazajg, stosunek uczestnikéw grupy do ce-
16w i srodkéw ich realizacji Podejmowane dzialania sg na ogét spontaniczne
i odnoszg si¢ do rzeczowych aspektéw dziatalnoéci lub budowania i pod-
trzymywania struktury grupowej. Wyréznia si¢ tu nastgpujace postawy [28,
s. 126]:

* inicjatora — wysuwajacego nowe idee, problemy i sposoby rozwigzat;
* poszukujacego informacji w zwiazku z przedstawionymi propozycjami;
* analizujacego zwigzki nowych idei i sposobéw rozwigzan z wartoéciami

grupys
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* integrujacego idee, opinie i informacje w jedna znaczaca catosé;

* ukierunkowujacego dziatalno$é grupy w zwiazku z nowa sytuacja i przed-
stawionym programem;

* krytyka — wskazuje minusy, stabe punkty, negatywne konsekwencje no-
wych sposobéw dziatania;

* stymulujacego dzialania grupy;

* kronikarza grupy.

W realizacji funkcji zwiazanych z budowaniem i podtrzymywaniem
struktury grupowej wyréznia si¢ [ibidem]:

* motywujacego do dzialania — manifestuje entuzjazm i zrozumienie dla
inicjatyw wspétuczestnikéw grupy;

* negocjatora — harmonizuje réznice, tagodzi napiecia, poszukuje kom-
promisow;

* ulatwiajacego i przyspieszajacego przeptyw informacji;

* narzucajacego grupie idealne standardy dziatan;

* komentatora — przypomina oceny dziatad w réznych, przeszlych sytua-
cjach, dokonywane przez uczestnikéw grupy, powstrzymujac si¢ od wy-
powiadania ocen wlasnych;

* zwolennika — przyjmuje rolg pasywna, rol¢ ,publicznosci” dla decyzji
grupowych.

Oprécz tych dziakari wspomagajacych uczestnicy grupy mogg réwniez spon-
tanicznie podejmowaé dziatania hamujace realizacje celéw grupowych (tzw.
dziatania przeciwcelowe). Zgodnie z regula Le Chatelier-Brauna (oméwiong
w rozdziale 1) grupa dazy do eliminacji takich dysfunkcjonalnych zachowa.

Role spoteczne. Ztozonos¢ ich wynika zaréwno z przedmiotu i treéci dzia-
Yania, jak i z odmiennych oczekiwan réznych partneréw w stosunku do da-
nego osobnika. Im ta réznorodno$¢ jest wieksza, tym trudniejsze jest poro-
zumienie i wigksze sa komplikacje zakldcajace realizacje rdl. Istnieja pewne
mechanizmy spoleczne, ktére zapobiegaja tym zakléceniom i umotzliwiajg
efektywne dziatanie nawet w takich sytuacjach. Jeden z nich polega na zréz-
nicowaniu wladzy poszczegélnych partneréw w stosunku do pelniacego
dang funkcj¢. Drugi wynika z braku mozliwosci ciaglej obserwacji wszyst-
kich dziatari w danej roli przez wszystkich partneréw. Inne mechanizmy wy-
nikaja z: uswiadomienia sobie przez partneréw niewspéimiernosci ich ocze-
kiwan, ze wzajemnego popierania si¢ ludzi zajmujacych podobne pozycje,
a takze — w szczegblnych przypadkach — ograniczenia zespotu swoich part-
neréw. Realizacja zadati grupowych i skierowanie aktywnosci grupy na roz-
wiazania zaistnialych probleméw s3 tym skuteczniejsze, im wigksza liczba
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cztonkéw grupy zgodnie aprobuje istniejacy system pozycji, czyli rodzaj
obowiazkéw w relacji do posiadanej wladzy, do zakresu odpowiedzialnosci,
wysoko$ci wynagrodzenia i prestizu.

Przywidziwo formalne i nieformalne. Przywédztwo formalne, ktérego pod-
stawg jest sprawowana nad innymi wladza, oméwiono w rozdziale 1. W pra-
wie kazdej funkcjonujacej grupie istnieje przywddca opinii (opinion leader),
bedacy czgsto przywddeg nieformalnym (role te w szczegélnych przypadkach
mogg si¢ pokrywac), ktéry w sposéb istotny wplywa na ksztaltowanie opinii,
ocen, postaw i dazeni przejawianych przez uczestnikéw grupy. Skuteczno$é ta-
kich oddziatywan zalezy od tego, w jakim stopniu przywédca opinii jest dla
uczestnikéw grupy autorytetem, bowiem opinie przekazywane przez niego
winny by¢ bardziej jasne; tatwiej trafia¢ do ich $wiadomosci niz bezosobowe
przekazy (okélniki, komunikaty, instrukcje) lub informacje przekazywane
przez osoby nieznane. Uswiadomienie sobie wlasnej pozycji przez lidera skut-
kuje nie tylko zmiang jego pogladéw, ale i ryzykiem stabilnosci, ktéra moze
by¢ zagrozona na przyklad przez gloszenie niepopularnych pogladéw.

Spdjnosc (spoistosc) grupy. Jest o jedna z wazniejszych zmiennych okregla-
jacych grupg spoteczna. Okresla ona grupe jako zintegrowana calos¢, w kté-
rej nie wystepuja np. takie zjawiska jak ,klika” i ktéra charakteryzuje wysoki
stopien konformizmu (zgody) jednostek wobec norm i celéw grupowych.
R.N. Merton wyréznia tu zespét pigciu kategorii postaw: (1) konformista —
osobnik zadowolony z celé6w swojej grupy, akceptujacy takze srodki stuzace
ich osigganiu, (2) innowator — ten, ktéry wykazuje zrozumienie dla uzna-
nych przez grupe celéw, lecz szuka nowych §rodkéw, uznajac te dotad stoso-
wane za ograniczone, (3) rytualista — nie dostrzega celéw, a bezmyslnie wpa-
trzony w $rodki traktuje je jako cele same w sobie, (4) eskapista — rezygnuje
z uznanych przez grupg celéw, nie interesuje sie tez §rodkami, ostatecznie
wycofuje si¢ na margines zycia grupy, (5) buntownik — energicznie poszu-
kuje nowych idei, zaréwno jesli chodzi o cele, jak i o $rodki.

3.4. SYNDROM MYSLENIA GRUPOWEGO

Grupa spoteczna wywiera na jednostkg presj¢ podporzadkowania si¢ pa-
nujacym w niej normom i wartosciom, przez co np. podczas socjalizacji jed-
nostka ,przeksztakca” si¢ z biologicznej w spoleczna. Silne identyfikowanie sie
z grupa spoleczna, wystgpujace w tzw. ,,grupach totalnych”, prowadzi do pa-
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tologicznego konformizmu, co objawia si¢ miedzy innymi syndromem grupo-
wego myslenia.

Funkcjonujacy w psychologii spolecznej termin syndrom grupowego
mySlenia (ang. groupthink) zaproponowany przez amerykariskiego psycho-
loga Irvinga Janisa (1972 r.)'°. Oznacza on uleganie ograniczajacej sugestii
i naciskowi grupy, do ktérej si¢ przynalezy. W wyniku narzuconej autocen-
zury cztonkowie grupy podlegajacej temu zjawisku, zubozaja dobrowolnie
swoje zdolnoéci intelektualne. W skrajnym stadium myslenie grupowe pro-
wadzi do zupelnego zatracenia przez grupe poczucia rzeczywistosci, prze-
ceniania whasnych sit i mozliwosci. Prowadzi to w konsekwencji do izolacji
grupy i jej zamkniecia si¢ we ,wlasnym éwiecie”, co nieuchronnie skutkuje
jej rozkladem.

Powszechne jest przekonanie, ze nagromadzenie wiedzy i do§wiadcze-
nia to niejako gwarancja unikania pomylek i prosta droga prowadzaca do
najlepszych rozwiazan. Jednak jak w kazdym przypadku rozwiazan arbi-
tralnych, nieuznajacych specyfiki rozmaitych sytuacji, tak i tu, przeko-
nanie, iz my$lenie zespolowe zapewnia lepsze wyniki niz myslenie samo-
dzielne, okazuje si¢ bledne. Janis udowadnia, ze inteligencja grupy wcale
nie przewyzsza inteligencji jej poszczegélnych cztonkéw; ze decyzje po-
dejmowane przez rozmaite komitety czy komisje bardzo czesto bywaja
nietrafne i niejednokrotnie byloby lepiej, gdyby byly one podejmowane
przez jedng osobg. Kazdy zespét wykazuje z zalozenia ztudng tenden-
cj¢ co do swojej nieomylnosci i wyzszosci intelektualnej, przy czym zhu-
dzenie to jest tym silniejsze, im wyzszy jest status spoleczny kazdego
z uczestnikéw gremium, im znaczniejszym dyplomem moze si¢ on le-
gitymowac¢ i im wigkszy jest poziom wewngtrznej spéjnosci grupy. Do
czynnikéw powodujacych, ze grupa w wigkszoéci przypadkéw podej-
muje decyzje gorsze i o wigkszym stopniu ryzyka, Janis zalicza:

(1) iluzje nieomylnosci i pewnoéci siebie;

(2) lekcewazenie niepomyslnych informacji;

(3) wiarg we whasna etyke zawodowa, nieuwzglednianie etycznych i moral-
nych aspektéw decyzji;

(4) lekcewazace traktowanie wynikéw i oséb spoza zespotu;

10 Wigkszo$¢ swoich spostrzezeri Janis poczynit na grupie decyzji politycznych, publikujac swoje wnioski
w ksiaice: Victims of Groupthink: a Psychological Study of Foreign-Policy Decisions and Fiascoes, Boston 1972.
Interesujace informacje na ten temat znajduja si¢ réwniez w: J. Schwartz, M.L. Wald, Smart People Work-
ing Collectively can be Dumber Than the Sum of their Brains: ,,Groupthink” Is 30 Years Old, and Still Going
Strong, ,New York Times”, 9 III 2003.
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(5) wywieranie nacisku dla wymuszenia konformizmu;

(6) samocenzurowanie sig (aby unikna¢ powtarzajacych si¢ negatywnych re-
akgji grupy, krytyczni jej cztonkowie decyduja sie w koficu milczed);

(7) iluzja jednomyslnosci (milczenie jest traktowane jako wyraz zgody);

(8) filtrowanie informacji — czlonkowie gremium starajg si¢ zablokowa¢ in-
formacje sprzeczne ze zdaniem grupy.

Wplyw tych czynnikéw powoduje, ze decyzje podejmowane grupowo
czgsto sg nietrafne, a niekiedy dla realizacji zadan przez grupg wrecz szkod-
liwe. Czyniac swoje spostrzezenia na grupie decyzji politycznych, Janis
stwierdzil, ze byly one opracowywane w toku serii spotkan malej liczby
cztonkéw, doradcéw rzadu, ekspertéw itp. Podaje w tym kontekscie kilka
niepowodzeri amerykariskiej polityki zagranicznej:

* kleska podczas japoriskiego ataku na Pearl Harbor;

* inwazja w Zatoce Swir;

* wojna wietnamska.

Wigkszos¢ popelnianych bledéw ma swoje zrédlo w niepelnych i nie-
rzetelnie weryfikowanych informacjach. Do najczeéciej spotykanych w tym
wzgledzie naleza:

* ograniczanie dyskusji do rozwazania niewspétmiernie malej liczby dzia-
faii w stosunku do mozliwej liczby wariantéw;

* unikanie powtérnego analizowania tego sposobu dziafania, ktéry juz na
poczatku byt preferowany;

* lekcewazenie przez gremium tych sposobéw dzialania, ktére poczatkowo
zostaly ocenione jako niezadowalajace;

* korzystanie w zbyt malym stopniu z mozliwosci pozyskiwania informa-
cji od ekspertéw na temat szacunkéw zyskéw i strat;

* wykazywanie przez gremium selektywnej tendencyjnoéci w sposobie re-
agowania na informacje zaleznie od tego, czy sa one w zgodzie z wczes-
niej podjgtymi decyzjami.

Warunki powstania syndromu grupowego myslenia zwigzane sg tez z psy-
chologicznymi cechami cztonkéw grupy, ktérzy podejmujg decyzje. Przy-
kladem moze tu by¢ wzbudzajacy juz na pierwszy rzut oka zaufanie ananka-
styczny typ osobowosci''. W takich okolicznoéciach czgsto jedynym punktem

'Ten typ osobowosci charakeeryzuje wzorzec zachowar zdominowany dbaloscia o porzadek, perfekcjo-
nizm, samokontrola w kontaktach interpersonalnych. Ale odbywa si¢ to kosztem elastycznosci, otwartoséci
i koniecznego dystansu do spraw licznych a drobnych. Moga to by¢ objawy dokuczliwej dolegliwosci, kes-
rej diagnostyczne kryteria przedstawiaja sig nastgpujaco (wyniki badarn testem ICD-10):

(1) nadmiar wagpliwosci,
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odniesienia dajacym (ztudne) poczucie psychicznego komfortu cztonkom

grupy jest sama grupa. Ponadto na sytuacj¢ taka naklada si¢ réwniez we-

wnetrzna dynamika grupy, ktéra zalezy od dwéch czynnikéw:

* pierwszy zwigzany jest ze spéjnoscig grupy, okreslong jako pozytywne
warto$ciowanie grupy przez jej cztonkéw oraz ich motywacje do przyna-
leznosci do niej,

* drugi wiaze si¢ z wyksztalceniem si¢ mechanizméw wyzwalajacych kon-
formizm wobec norm grupowych.

Mozna powiedzieé, ze charakteryzujace myslenie grupowe wewngtrzne
i zewngtrzne naciski prowadza do spadku psychicznej aktywnosci jednostek,
ostabieniu realizmu osagdu moralnego, orientacj¢ na rozwiazania bezpieczne,
co w efekcie obniza skutecznos¢ realizowanych zadan.

Na przeciwnym biegunie znajduje si¢ myslenie jednoosobowe, ktérego
najpeltniejszy wyraz mozna zaobserwowaé w zachowaniach menedzerskich.
Wydawa¢ by si¢ moglo, ze w $wietle powyzszych krytycznych uwag dotycza-
cych myslenia grupowego, wskazane tu niedostatki nie powinny wystapic.
Tak jednak nie jest. Przyczyna tego jest to, ze (cho¢ truizmem juz wydaje sie
stwierdzenie, iz wspélczesny §wiat to wodospad niespodzianek) zmienia si¢
charakter dziatalnoéci menedzeréw ksztattowanej przez niespotykane dotad
uwarunkowania.

Oczekiwania inwestoréw i akcjonariuszy domagajacych sie ciaglego
wzrostu zyskéw koncentruja si¢ gléwnie na naczelnym kierownictwie. Jesli
nie zapewnia ono poprawy rezultatéw, jest wymieniane znacznie szybciej niz
kiedys. Decyzje — na kazdym szczeblu hierarchii — nalezg do uniwersalnych
dylematéw, s3 to przede wszystkim nastgpujace kwestie:

* dylemat: dzi$ — jutro;

* dylemat: formalny — nieformalny;

* dylemat: calo$¢ — szczegély;

* dylemat: regulacja — spontanicznosé;

* dylemat: wolno$¢ — podporzadkowanie;

(2) pochloniccie przez szczegély,

(3) nadmierny perfekcjonizm (przeszkoda w wykonaniu zadas),

(4) nadmierna sumienno$¢ z zaniedbaniem przyjemnoéci i relacji,

(5) pedanteria w bezkrytycznej ulegloéci wobec konwencji

(6) sztywnosé i upér,

(7) przekonanie, ze inni bez zastrzezeri podzielg reprezentowane stanowisko (,jedyne przeciez stuszne”),
(8) natarczywe myéli i impulsy [na podstawie: ibidem].
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* dylemat: organizowanie — manipulowanie;

* dylemat: wspétzycie — dystans;

* dylemat: akceptacja zaistnialej sytuacji — konkurowanie'2.
Rozwiazywanie tych dylematéw zwiazane jest z koniecznoscig pokona-

nia trudnoéci, z ktérych wiele ma swoje Zrédla w funkcjonujacych, a nie-

znajdujacych potwierdzenia w praktyce przekonaniach (iluzjach). Do naj-
czesciej spotykanych naleza:

(1) Huzja, ze nalezy zrewidowal stanowisko utozsamiajace podmiot dzia-
fania z czlowickiem i obja¢ tym pojeciem inne istoty, a nawet twory
sztuczne (zwierzeta, automaty). Iluzoryczny charakeer takiego przekona-
nia oméwiono w rozdziale 1.

(2) lluzja, ze dany problem jest jasny. Menedzerom zazwyczaj wydaje sig,
ze w okre$lonych sytuacjach wiadomo, o co chodzi, i wystarczy wybraé
jedna z mozliwosci. Takie przekonanie, jesli si¢ pojawi, jest niezbitym
dowodem na to, ze problem nie zostal dokladnie zbadany. Dopéki nie
rozwazy si¢ go w wielu aspektach, podjecie trafnej decyzji nie jest moz-
liwe i niewiele dajq wyrafinowane analizy oraz wyliczanie skutkéw za-
mierzonych dziatan.

(3) lluzja, ze dobry menedzer to taki, ktéry decyduje szybko. Efektywni me-
nedzerowie podejmujg nieliczne, lecz brzemienne w skutkach decyzje
i czynia to z rozmystem, majac $wiadomo$é, ze korygowanie blednych
decyzji wymaga znacznie wigcej czasu i pracy, niz najbardziej intensywne
ich przygotowywanie. Nie ma generalnej reguly okreslania tego tempa
i kazdy menedzer wyiszego szczebla musi radzi¢ sobie sam, w oparciu
o zdolno$éé oceny sytuacji, do$wiadczenie i wiedzg fachowa.

(4) Przekonanie, ze mozna ograniczy¢ rozwazania problemu tylko do ist-
niejacych alternatyw. Tymczasem, jak juz zaznaczono powyzej, problem
niekoniecznie powstat tam, gdzie zostat zauwazony.

(5) Przecenianie waznoéci powszechnej zgody. Podbudowani zaleceniami
psychologéw, menedzerowie czgsto przejawiaja nadmierne dazenie do
harmonii w zespole i w koricu, jako zwykli ludzie, maja sklonnos¢ do
unikania konfliktéw. Jednak warto$¢ ogélnego porozumienia w korico-
wej fazie urzeczywistnienia decyzji jest tym wigksza, im wigcej dyskutuje
si¢ nad rézniacymi si¢ stanowiskami.

2 Szerzej oméwiono ten problem w: S. Galata, Dylematy i bledy w dziatalnosci kierowniczej, Materiaty
Konferencji n.t. Zarzqdzanie firmg w spoteczenstwie informacyjnym, Krakéw 2002, oraz Idem, Sztuka zarzq-
dzania organizacjami. Zasoby, sposoby perspektywy, Warszawa 2006, s. 143 i n.
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(6) Nadmierna wiara w skomplikowane metody. Szczegdlnie pociagajace s3

metody o tajemniczych nazwach dla mlodych absolwentéw, ktérzy ze-
tkngli si¢ z nimi na studiach. Nie chodzi jednak o to, aby dziatanie w fir-
mie wygladalo naukowo, ale by bylo skuteczne, a cel ten mozna osiagnaé
niekoniecznie droga okr¢zna, przypominajaca przystowiowe ,strzelanie
z armaty do wrébla”. Jak wida¢, w indywidualnym podejmowaniu decy-
zji réwniez wystgpuja zjawiska niekorzystne dla realizowanych proceséw.
U podstaw wszelkich efektywnych rozwiazari lezy wymég ,zabezpieczenia
informacyjnego”, bowiem kazdy moze zrozumieé wszystko, pod warun-
kiem ze jest poinformowany w zakresie adekwatnym do sytuacji.

Zapobieganie negatywnym skutkom tak grupowego, jak i indywidual-

nego myslenia to przede wszystkim rola kierujacego grupa. Aby moégl ja
w zadowalajacy sposéb wypetni¢, powinien w jak najwickszym stopniu:

demonstrowac, by cztonkowie kierowanej przez niego grupy mieli mozli-
wo$¢ wyrazania swych watpliwosci i byli w stanie, uzasadniajac to, wply-
na¢ na jego sady i przekonania;

posiada¢ talent mediatora, umozliwiajacy unikanie sprzeczek i znajdo-
wanie wyjscia z sytuacji, gdy rozmowa utknie w martwym punkcie;
ogranicza¢ do minimum swoje podsumowania, ktére winny byé pozba-
wione tendencyjnosci stwierdzeri! oraz nie podkresla¢ propozycji, ktére
sam chcialby zastosowaé; w przeciwnym wypadku to tylko krok do dez-
indywidualizacji'* wspétpracownikéw;

korzysta¢ z opinii ekspertéw, badz doéwiadczonych, zorientowanych
w temacie wspétpracownikdow;

umozliwi¢ przynajmniej jednemu z cztonkéw grupy pelnienie roli advo-
catus diaboli, kiérego zadaniem bedzie wyszukiwanie i zglaszanie wszel-
kich mozliwych watpliwosci; natomiast rolg lidera jest zadba¢ o to, by
wszyscy zapoznali si¢ z tg szczegblows analiza;

w przypadku waznej dla organizacji decyzji, po skrystalizowaniu si¢ osta-
tecznej formy kompromisu, korzystne moze okazaé si¢ ,spotkanie ostat-
niej szansy”, na ktérym od kazdego wymagaloby si¢ wyrazenia w sposéb
jasny swoich watpliwosci i wtérnych przemyslen.

13W kranicowej postaci tendencyjno$¢ moie sig objawiaé tzw. efekzem Golema. Jest to znieksztalcenie po-

znawcze polegajace na nickorzystnym ocenianiu oséb, ktére wywieraja na nas niekorzystne wrazenie, przy-
pisywaniu im ujemnych cech osobowosciowych (np. dlatego, ze wygladaja dla nas malo atrakcyjnie).

¥ Dezindywidualizacja to proces psychologiczno-spoleczny prowadzacy do deformacji osobowosci

i zdolnosci rozpoznawania swoich cech jednostkowych., W efekcie prowadzi do zastgpowania whasnej toz-
samosci tozsamoscig grupy.
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Umiejgtno$¢ przekonywania w dyskusji to cecha, ktéra musiala cha-
rakteryzowa¢ kierujacych grupami juz od zarania dziejéw ludzkosci. Zna-
mienny w tym wzgledzie wniosek wysnuty z prowadzonych badati przedsta-
wia jeden z najstynniejszych wspélczesnych teoretykéw zarzadzania Henry
Mintzberg, ktéry pisze: ,w miar¢ postgpu mych badan coraz czeiciej za-
skakiwata mnie okolicznoéé, ze obserwowani przeze mnie menedzerowie,
wszyscy bardzo kompetentni, nie réznili si¢ w istotny sposéb od swych po-
przednikéw sprzed 100, a nawet 1000 lat” [1, s. 12]. W dyskusji, zwlaszcza
w przypadku réwnie mocno uzasadnianych stanowisk, na réwni wazna jest
tak merytoryczna warto$¢ wypowiedzi, jak i jej forma. Nawet najlepszy po-
myst zagmatwany w szczegély straci swa moc w dyskusji lub w ogéle nie zo-
stanie wzigty pod uwage. Dotychczasowe spostrzezenia nakierowane byly
gléwnie na typowanie czynnikéw, ktdre najczeéciej destabilizowaé moga da-
zenia do efektywnej wspétpracy. Na kanwie dyskusji przedstawia sie w tym
miejscu mozliwoé¢ zachowania wlasciwej proporcji miedzy sitami oddzia-
tujacymi na uczestnika dyskusji: wola zaznaczenia swojego udziatu — wola
whniesienia tworczego wkladu w rozwiazanie rozwazanej kwestii. Mozliwos¢
taka zawiera wykorzystanie metody ROZUMU (skrét od pierwszych liter
kolejnych wskazéwek) bedacej swoistymi Szescioma Prawdami Wiary (god-
noéci) uczestnika dyskusji:

L. Refleksja — kazda minut¢ Twojej wypowiedzi winno poprzedzi¢ co naj-
mniej pieciominutowe przemyslenie tego, co cheesz powiedzied. Jesli po-
trzebujesz na to mniej czasu, lepiej si¢ nie odzywaj, zwlaszcza wtedy, gdy
stuchajac innych, odniesiesz wrazenie, ze poswigcili na to jeszcze mniej
czasu niz Ty.

2. Oszczedno$é czasu — czas to jedyne dane nam dobro, ktérego nie dotyczy
ani substytucja, ani komplementarnoé¢ i nie mozna go magazynowas,
a tego, ,co przemingt i w sto koni nie dogoni”. Jesli Twoja wypowiedz
trwata dtuzej niz dziesigé minut, to wiedz (bez pytania kogokolwiek i stu-
chania pochlebstw), ze zabrale$ glos niepotrzebnie z punktu widzenia
mozliwosci rozwigzania omawianego problemu. Nie miale$ tak naprawde
nic do powiedzenia, a dazyle$ jedynie do zaznaczenia swojej obecnosci
(z przymusu badz préznosci) lub przeksztalcenia dyskusji w pogawedke.

3. Znajomo$¢ problemu — rozpoczynajac swoja wypowied? od stéw: ,ja co
prawda nie jestem specjalista w tej dziedzinie, ale...” lub, co gorsza, ,ja co
prawda opracowania dokfadnie nie czytalem, ale...”, nie pomagasz w roz-
wigzaniu problemu. Swoim wystapieniem uzasadniasz tylko ,bieganing
mysli” spowodowang na przyklad: sytuacja w sali obrad, cigzarem wypel-
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nianej przez Ciebie funkgji itp. Wykazujesz tym samym, ze za cel swego
uczestnictwa w zebraniu obierasz nie zapoznanie si¢ z réznigcymi sie od
Twoich pogladami, lecz przekazanie stuchaczom tego, co wyprodukowata
Twoja przypadkowo uruchomiona wyobraZnia.

. Umiarkowana ciekawo$é — bez wzgledu na liczbe uczestnikéw zebrania

nie zadawaj w dyskusji (w danej serii pytari) wigcej niz jedno pytanie.
Duza liczba zadawanych przez Ciebie pytar $wiadczy o tym, ze nie §le-
dzisz z uwaga myéli autora wypowiedzi, a ch¢é zwrdcenia na siebie uwagi
realizujesz przez wyjmowanie zdan z kontekstu, co przy odrobinie prak-
tyki nie stanowi wigkszego klopotu nawet dla marniejszych od Ciebie
dyskutantéw. Pamietaj jednak, ze kiedy Ty bedziesz prelegentem, Twoi
oponenci skierujg swéj wysitek nie na wzbogacanie Twoich pomystéw,
lecz na rozgrzebywanie nieistotnych dla sprawy drobiazgéw.
Mistyfikacja — jedli Twoja niekompetencja nie pozwala Ci wnie$¢ twor-
czego wktadu do dyskusji, nie atakuj referujacego. Pograzanie go to zadna
satysfakcja, gdyz i bez tego jest w gorszej sytuacji od Ciebie. Skup na-
tomiast swojg niech¢tna naciskowi sytuacji uwage i zaatakuj jednego
z przedméweéw (najlepiej kogos$, kto z jednego z powyzej opisanych
wzgledéw musi Ci przyznaé racje). W ten sposéb zaznaczysz swoja obec-
no$é, uczynisz prelegenta swoim lennikiem, a i tak nikt précz Ciebie nie
bedzie wiedzial, ze omawiany problem zupetnie Cig nie interesuje.

. Uczciwa tolerancja — jesli chcesz wnies¢ co$ twérczego do dyskusji, zapo-

znaj si¢ wezesniej z tezami wystapienia, aby méc si¢ przygotowaé do za-
brania glosu. Jesli z ré6znych wzgledéw nie miales takiej mozliwosci, nie
wylawiaj z niska satysfakcja bledéw w wypowiedziach, lecz spisuj doktad-
nie podstawowe tezy wystapienia, uzasadnienia i wnioski, a przekonasz
sig, ze wiele z nich zubozyta jedynie forma przekazu lub, co gorsza, Twoja
niech¢é do prelegenta. Nastgpnie opracuj ten material i wystap z krytyka
lub uznaniem na jakimkolwiek forum, na ktérym zagadnienie to bedzie
omawiane. Jesli pozostali uczestnicy zachowajg si¢ tak samo, szansa roz-
wiazania problemu b¢dacego przedmiotem dyskusji znacznie wzrosnie.



4.

KONFLIKT W DZIALANIACH
ZESPOLOWYCH

4.1. ISTOTA KONFLIKTU I JEGO RODZAJE

Istotnym problemem kazdej organizacji s3 wyst¢pujace w niej konflikty.
W najszerszym ujeciu konflikt to zetkniecie si¢ sprzecznych dazed. Rozréz-
nia si¢ konflikty intrapersonalne (wewnetrzne, indywidualne) i konflikty
interpersonalne. Konflikty wewngtrzne stanowia temat badad psycholo-
géw klinicznych. Za prekursora badari tego problemu uwaza si¢ twércg psy-
choanalizy, austriackiego neurologa i psychiatre Zygmunta Freuda (1856-
1939). Idee Freuda krazyly, podobnie jak tezy nowoczesnych badaczy
ludzkiego mézgu, wokét odwiecznych pytar: Jaki jest zwigzek mézgu i psy-
chiki? Jak mézg reaguje na przezycia traumatyczne (trauma — rana, uraz, kle-
ska)? Gdzie i w jaki sposéb powstaja mysli i uczucia? Szukajac na te pytania
odpowiedzi, Freud nie dysponowal zadnym z dostepnych dzi§ neurolo-
gom sprzgtéw wspomagajacych stawiane hipotezy (komputerowy tomograf,
elektroencefalograf), a skalpel i mikroskop nie umozliwialy przesledze-
nia elektrycznych i biochemicznych korelacji ludzkiej psychiki. Jak sam pi-
sze w wydanym w 1895 roku Entwurf einer Psychologie (,Projekt psycholo-
gii”), pozostaje mu tylko fantazjowanie, ttumaczenie i zgadywanie. Freud
wierzyl, ze mozliwe jest wywieranie wplywu na ilo$¢ energii i jej dystrybu-
cj¢ w systemie duchowym cztowieka poprzez oddzialywanie substancjami
chemicznymi. Cho¢ nie znano jeszcze wéwczas takich $rodkéw’, przewidy-
wania jego okazaly si¢ trafne; wspélczesni psychiatrzy dokonali ingerencji

! Freud z zapalem eksperymentowat z kokaina, zalecajgc zastrzyki z niej jako érodek na depresje i niezdol-
noéé do pracy, mimo ze od dawna znane juz byly uzalezniajace whasciwosci tego narkotyku. W swych pis-
mach jednak nie porusza tego problemu.
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w ,nastawni¢” ludzkiej duszy i psyche stala si¢ przedmiotem, a jej fizyczny
korelat (odpowiednik) stat si¢ dla nauki niemal réwnie dostepny, jak serce
czy watroba. Najwigkszym odkryciem Freuda byla teza, ze stowa mogg le-
czy¢, gdyz wiele sytuacji konfliktowych ma swe Zrédto w chorobowych zmia-
nach organizmu jednostki. Na przykfad badania tomografowe pacjentéw
cierpigcych na depresjg pokazaly, ze psychoterapia moze tak samo wplywaé
na dziatanie mézgu jak leki. Hipokamp? w mézgach pacjentéw dotknie-
tych ta chorobg pod wplywem intensywnych seanséw antydepresyjnych ule-
gal skurczeniu, a tzw. zakrgt obreczy odpowiedzialny za intensywne emocje
i instynkty doznawat paralizu. W miarg przezwyci¢zania depresji mézg po-
nownie wracal do swego normalnego stanu. Réwnie nowatorska byla pro-
ponowana przez Freuda droga do poznania nieswiadomosci przez badanie
symboliki snéw. Dzis nikt juz nie twierdzi, ze sny to tylko przypadkowe wy-
tadowania w naszym mézgu. Jednak cho¢ trafne spostrzezenia Freuda po-
parto rozszyfrowaniem obwodéw percepcyjnych czlowieka, co pozwala ana-
lizowaé reakcje neuronowe, nadal nic nie wiadomo o subiektywnym aspek-
cie ludzkiego doswiadczenia. Nikt na przykad nie potrafi wyjasni¢, dlaczego
pod wplywem koloru czerwonego powstaje doswiadczenie czerwieni i dla-
czego kaidy cztowiek doswiadcza go w odmienny sposéb. Ten niby drobny
z pozoru fakt moze stanowi¢ zarzewie powaznego konfliktu w wyborze kolo-
réw w akcji reklamowej, przy zakupie towaréw, w akcjach propagandowych
itp. W konflikcie intrapersonalnym s$wiadomo$é, w oparciu o osiagnie-
cia neurologii, neurobiologii, neurofizjologii i psychiatrii, mozna postrze-
gac jako nieskoniczone fajerwerki neuronéw, wspéldziatanie genéw, biatek
i neuroprzekaznikéw, czynnikéw dziedzicznych. Jednak wszystkie przezycia
ludzkie maja zupelnie inny stan skupienia. Sa forma wielowarstwowego,
narracyjnego strumienia $wiadomosci zfozonego z obrazéw, stéw i uczué,
niewyraznego, ulotnego i tylko w pewnym stopniu mozliwego do opisania
za pomocy jezyka. Literatura na temat konfliktu interpersonalnego jest dosé
uboga. Tymczasem wyréznienie go jest o tyle istotne, ze bardzo czesto na-
kfada si¢ on na konflikt powstajacy miedzy ludZmi, czyli konflikt interper-
sonalny, utrudniajac zwykle jego zrozumienie, a tym samym rozwiazanie.
Podejscia do problematyki konfliktéw, wystepowania, Zrédet i sposobéw ich
rozwigzywania s3 zréznicowane i zmieniaja si¢ w czasie. W pogladach tra-

? Hipokamp (tac. hippocampus) to element ukfadu limbicznego odpowiedzialny gtéwnie za pamigé. Sta-
nowi drobng strukturg nerwows umieszczong w korze mézgowej. Sklada sie ze stopy {(charakrerystyczny
kszralt zwierzecej fapki), koryta i strzgpka. Ma decydujace znaczenie dla pamieci $wiezej, odgrywajac duzg
role w procesach uczenia sie.

176



4. KONFLIKT W DZIALANIACH ZESPOLOWYCH

dycyjnych przyczyny konfliktéw upatrywano przede wszystkim w zréznico-
waniu osobowosci uczestnikéw organizacji i w bl¢dach przywédzewa. Jako
sposoby rozwigzywania konfliktéw proponowano izolowanie skonfliktowa-
nych stron, lub, w razie potrzeby, interwencj¢ wiadzy zwierzchniej.

W pogladach wspolczesnych przyjmuje sig, ze konflikty sa wynikiem zto-
zonosci system6w organizacyjnych i mogg wynikaé z: podziatu zadan, czynno-
éci, obowiazkéw, czyli relacji funkcjonalno-technicznych, uktadu stosunkéw
wladzy, ze sposobu podzialu korzysici i przywilejéw, ze stopnia przestrzega-
nia norm i regut obowigzujacych uczestnikéw organizacji, z rodzaju orien-
tacji jednostek igrup, keére ujawniajg si¢ w stosunkach z innymi, a takze
z réznic kulturowych i spolecznych. Rozwigzywanie konfliktow za$ odbywa
sie, w tym ujeciu, w procesie poszukiwania jego przyczyn poprzez wspdlne
analizowanie kwestii spornych. Mozna napotka¢ poglady, ze konflikt jest sitg
sprawcza pozytywnych zmian w organizacji. Proponuje si¢ nawet technike za-
rzadzania przez konflike (management by conflict), co, jesli naturalnie okresli
sie to pojecie, wydaje si¢ nieporozumieniem. Konflikt, w swej istocie, zawsze
jest starciem przeciwstawnych dazen, ma charakter destruktywny, a nie kon-
struktywny, nie jest Zrédtem ladu i porzadku, lecz chaosu. W praktyce zda-
rza sie, ze konflikt, bez Zadnych interwencji z zewnatrz, ,,rozwiazuje si¢ sam”.
To wlasnie wéwczas rodzi si¢ ztudne przekonanie, ze istniejg ,niewidzialne
sity” samoczynnie regulujace rzeczywisto$¢, ktéra nas otacza. Systemy dzia-
tan zorganizowanych to systemy samoregulujgce sig, ale nie samobiezne. Prze-
konanie o samoczynnym ,rozwigzaniu si¢” konfliktu jest wigc tylko mizer-
nym $rodkiem uspokajajacym, wynikiem braku dostatecznej wiedzy na temat
mechanizméw powstawania konfliktéw w konkretnych sytuacjach. W zalez-
nosci od przyjetego punktu widzenia rozréznia si¢ destrukeyjne i konstruk-
tywne procesy konfliktowe. Konflikty destrukcyjne (o charakterze antagoni-
stycznym) to zjawiska niszczace, wywolujace wrogosé, nienawis¢, powodujace
frustracje, leki, zaburzenia osobowosci. Prowadza wowczas do wytworzenia sig
u jednostki takich zaburzonych postaw spotecznych jak na przyktad postawa
wprzeciw ludziom” czy postawa ,,od ludzi”. Objawiajg si¢ najczgéciej réznymi
formami walki otwartej (wyzwiska, przemoc) oraz ukrytej (szykany, bojkot,
sabotaz). Zwolennicy koncepcji konfliktéw konstruktywnych uwazaja, ze sq
one pozbawione antagonizméw, staja si¢ ,motorem postgpu”, czynnikiem ak-
tywizujacym, integrujacym, stwarzajacym warunki do zdobywania kompe-
tencji interpersonalnych, w tym takich umiej¢tnosci, jak tolerancja i docho-
dzenie do kompromisu. Sg szkolg spotecznego wspétzycia, w ktérej partnerzy
ucza sie wyrazaé swoje opinie, poglady, stanowiska, a co za tym idzie, broni¢
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ich, walczy¢ o przeforsowanie wlasnych dazeri w sposéb zgodny z powszech-
nie obowigzujacym kodeksem moralnym. Problematyczna warto$¢ prak-
tyczna wielu kodekséw moralnych czyni takie zalozenia co najmniej watpli-
wymi. Dajaca si¢ bez trudu zauwazy¢ ,eksplozja” tzw. zawodowych kodekséw
moralnych pozwala stwierdzi¢, ze tam gdzie brak jest zwyklej ludzkiej uczci-
wosci i wystgpujace patologie sa coraz uciazliwsze, pojawia si¢ najglosniejsze
»wolanie o kodeks”. Obie te koncepcje taczy jednak wspédlne przekonanie, ze
konflikt interpersonalny jest zjawiskiem procesualnym, zfozonym z szeregu
epizodéw, takich jak: sprzeczne cele, interesy, negatywny, wzajemny wplyw
partneréw na siebie, charakterystyczny, dla kazdej konkretnej sytuacji, uktad
powiazan migdzy epizodami. Jest zetknigciem si¢ sprzecznych dazen na réz-
nych poziomach: rzeczowym (relacji) — na przyklad sytuacja rozwodowa (gdy
nie ma rzeczowych zalozen, czgsto konflikt dotyczy nalecialosci z przeszto-
§ci), wartoéci — moze przybieraé posta¢ konfliktu intereséw, danych — wynika
z nieprawidlowosci w obiegu informagji, strukturalnym (rél)? oraz na pozio-
mach nierozpoznanych. Wystepujace w organizacji konflikty mozna podzie-
li¢ na rézne typy w zaleznosci od ich przyczyn, treéci, charakterystyk uczest-
niczacych w nich stron, sposobéw przejawiania sig, czasu trwania i wagi dla
przebiegu proceséw realizowanych w organizacji. Ze wzgledu na treé¢ rozréz-
nia si¢ konflikty: ekonomiczne, polityczne, wartosci i celéw, kompetencyine,
ambicjonalne. Ze wzgledu na sposéb przejawiania si¢: jawne, ukryte, inspi-
rowane, kierowane, iywio}owe, spontaniczne, antagonistyczne, nieantagoni-
styczne. Ze wzgledu na waznos¢ dla organizacji: gléwne, poboczne.

4.2. ESKALACJA KONFLIKTU

Wed}ug badaczy tego problemu, dynamika konfliktu nie jest chaotyczna,
przypadkowa czy losowa. Jednostki uwiklane w konflike dzialaja zgodnie
z mozliwymi do zaobserwowania wzorami zachowan, myslenia i postaw.

3 Role, jakie kaidy z nas na co dzien wypelnia (szefa, pracownika, po powrocie do domu rol¢ ojca,
martki, dziecka itd.) wchodza bardzo czgsto w konflike. Ich analiza doprowadzita do skonstruowania analizy
transakcyjnej (E. Berne) — formy psychoterapii wypracowanej w ramach psychiatrii spolecznej w latach 60.
W Stanach Zjednoczonych. Jej prosta idea pozwalajaca na wykorzystanie w kazdej sytuacji, kiedy kontak-
tujemy si¢ z ludZmi, ujmuje stosunki migdzyludzkie jako swego rodzaju transakcje i opiera si¢ na stwierdze-
niu: ,jedli nie jestes glaskany, twéj rdzen kregowy usycha”. Oznacza o, jak twierdzi jej twérca [11, s. 55],
mniej wigcej tyle, ze kazdy czlowiek odczuwa gléd bodzcéw spolecznych, potrzebe uznania ze strony in-
nych, a pozbawienie go tych bodzcéw jest dlan tak samo grozne jak niedozywienie.
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E Glasl wyodrebnit taki wzér, formulujac tezg o eskalatorze konflikru (15,
s. 56]. Wedlug niego w czasie obserwacji znakéw i symptoméw konfliktu
nalezy wyodrebnid sity dynamiki dziatajace w glebi konfliktu i zaangazowa-
nych stron. Nawet niewielki incydent moze doprowadzi¢ do negatywnych
odczu¢ pociagajacych za soba agresywne zachowania, ktére zwykle sg pierw-
szym krokiem dalszego etapu konflikeu. Wéwczas , konflikt staje si¢ samona-
pedzajacym mechanizmem, generujacym wilasng energie. W miarg eskalacji
konfliktu mnoza si¢ putapki, co prowadzi do wzrostu nat¢zenia istniejacych
napi¢é. Rozpoczyna sig niezdrowy proces uczenia sig, ktéry powoduje, ze
uczestnicy ,kursu” stajg si¢ bardziej biegli w technikach konfliktu. Zwigk-
sza si¢ liczba zachowari nienormalnych, ktére sa catkowicie normalne w ra-
mach konflikeu. Konflikt nabiera coraz wigkszego pedu” [ibidem]. Istotny,
zwykle decydujacy, wplyw na przebieg konfliktu ma relatywna sifa reprezen-
towana przez strony sporu. Zdecydowanie mocniejsza pozycja jednej grupy
czyni konflikt ,asymetrycznym”, poniewaz strona ta moze prowadzi¢ do es-
kalacji konfliktu z mniejszym prawdopodobiefistwem przeciwdziatania ze
strony o pozycji stabszej. Ta za$, podejmujac ryzyko, doprowadza konflike
do wyzszych stopni intensywnosci. Zahamowanie lub odwrécenie eskalacji
konfliktu wymaga najpierw zatrzymania pogarszajacego si¢ postgpowania
zaangazowanych oséb. Na rysunku 13 przedstawiono fazy konfliktu na es-
kalatorze. Kazda z nich sktada sie z trzech pozioméw. Pierwsza fazg stanowi
zdenerwowanie, ktdrego trzema poziomami sa dyskusja, debata i czyny.
Druga faza to nerwica z poziomami utrwalenia, utraty twarzy i strategiami
grozb. Trzecia i najwazniejsza fazg stanowia zachowania patologiczne.

Faza 1: zdenerwowanie. Jest zwiazane z incydentalnymi niewielkimi
napieciami, sytuacjami, w ktérych mieszaja si¢ kooperacja i wspétzawodni-
ctwo. Obie strony, koncentrujac si¢ na samym, problemie s zgodne co do
tego, ze mozna znalezé rozwiazanie, ale réznymi drogami, i kazda ze stron
blokuje propozycje drugiej. Srodki administracyjne — zmiana strukeur lub
proceséw, wprowadzanie nowych metod, redystrybucja srodkéw pomoga te
trudnosci pokonaéd. Sposoby mozliwe do zastosowana w tej fazie to:

Dyskusja. W czasie odbywajacych si¢ codziennych spotkar i rozméw
w firmie, od czasu do czasu co$§ moze p6js¢ zle. Wowczas majg miejsce
gorace dyskusje (cecha charakterystyczna dla konfliktéw ,goracych”) lub
dochodzi do klopotliwego milczenia (cecha konfliktéw ,zimnych”). Nie-
bezpieczeristwo eskalacji tych przypadkowych, niefortunnych incydentéw
zawiera si¢ w tym, ze cho¢ wydaje si¢, ze przykre konsekwencje nie beda
dlugotrwale, to jest wielce prawdopodobne, iz adresaci nieprzyjemnych
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stéw wstrzymaja sie od natychmiastowej riposty, czekajac stosownej chwili
na odwet. W ten sposéb w dyskusje, ktéra mogta rozpoczaé si¢ dialogiem,
wciagane s inne osoby, a kazda ze stron broni swego stanowiska nawet
wtedy, kiedy jeszcze nie zostalo zaatakowane. Nastepuje wypaczenie po-
gladéw kazdej z grup wedtug zasady: ,oni sa inni niz my, a poniewaz my
mamy racj¢, oni muszg si¢ mylic”.

Debata. Stanowi oficjalny pojedynek, w ktérym protagonisci (zwolen-
nicy lub przeciwnicy danego punktu widzenia) sa oddzieleni od siebie i pre-
zentujg kolejno swoje argumenty. Nie wystgpuje tu, jak poprzednio, spon-
taniczna wymiana zdad z wyjatkiem pytan, ktére z reguly maja na celu
podwazanie znaczenia lub autorytetu drugiej strony. Forma debaty (prze-
strzeganie sztywno ustalonych surowych regul) wywiera wplyw na psychike
uczestnikéw tak, ze przestrzeganie cywilizowanego zachowania staje si¢ bar-
dziej celem samym w sobie niz srodkiem osiagnigcia celu. Pojedynek logicz-
nych wywodéw obfituje réwnoczesnie w irracjonalne metody wprowadzania
w blad przeciwnika lub szerszej publicznosci. Wigksza uwage poswigcono
tej kwestii w poprzednim rozdziale pracy.

Czyny, nie stowa. W tej sytuacji, w przeciwieristwie do przedstawionych
powyzej ,wojen stéw”, strony konfliktu zwracaja si¢ bardziej w kierunku
wytykania réznic miedzy tym, co si¢ méwi, a tym, co sig robi. Oskarze-
nia stron wysuwane pod adresem adwersarza, obrona atakowanych prowa-
dzi do chaotycznych zachowan. W konflikcie zimnym dzialania sa bardziej
wyrachowane. W obu przypadkach jednak strony doszukuj si¢ najgorszych
cech przeciwnika, co czgsto koriczy sig sukcesem (,,kto szuka, ten znajdzie”).
»Werbalne wypowiedzi moga zawiera¢ ukryte intencje i zamysly, znaki nie-
werbalne za$ (jak wyraz twarzy, postawa calego ciata czy gesty) moga odkry¢
dokladnie to, co stowa starajg si¢ zamaskowac. Dlatego tez obie strony staraja
sic odgadna¢ i zinterpretowaé, zazwyczaj w sposéb negatywny, niewerbalne
przekazy oponenta. Czynno$¢ ta pozwala im ekstrapolowa¢ i przewidywaé
w wymiarze dtugofalowym takeyki i zachowania drugiej strony. W wyniku
tego dochodzi do wzrostu blednego wzajemnego postrzegania sig, nieporo-
zumien i nieprawidtowej interpretacji poczynar i zamystéw. Strony dzialaja
w ramach negatywnego sposobu myslenia i wyrazania opinii i widza w so-
bie niemal wylacznie cechy negatywne” [ibidem, s. 54].

Faza 2: nerwica. W tej fazie konflikt przeradza si¢ w nieustanne tar-
cia. Zanika wspélpraca, ktérej §lady mozna bylo jeszcze obserwowac w po-
przednich fazach, a konflikt, jego rezultaty i skutki stajg si¢ kwestia gtéwna.
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Lezacy u podloza problem zostaje catkowicie zagubiony. Poniewaz groiby
pod wzajemnym adresem zostaly wymienione, nikt nie jest w stanie ustgpi¢
i konflikt zaczyna zy¢ wlasnym zyciem, stajac si¢ centralnym punktem dla
wszystkich, ktérzy sg z nim zwiazani.

Utrwalenia. Na tym poziomie mozliwo$¢ osiagniecia kompromisu zostaje
odrzucona i strony koncentruja si¢ juz tylko na mozliwoéciach osiagniecia
wlasnego zwycigstwa. Dochodzi¢ moze do zabawnych wrecz sposobéw dys-
kredytowania przeciwnika (nasladowanie sposobu méwienia, chodzenia itp.).
Réwnoczesnie strony wszelkimi sposobami buduja znieksztatcony, lecz po-
zytywny wizerunek samych siebie. W konflikcie goracym oswiadczenia i za-
chowania stajg si¢ ekstremalne. W konfliktach zimnych postepowanie jest
chlodne i wyrachowanie cyniczne. W jednym i drugim przypadku strony sta-
rajg si¢ stworzy¢ sojusze, ubiegajac si¢ o swoich zwolennikéw wiéréd ludzi ,,ta-
kich jak my”. Kazdy, kto przedstawia pozytywny wizerunek grupy przeciwnej
lub prébuje po prostu by¢ uczciwy, jest postrzegany jako stabeusz i usuwany
z grupy. Wystgpujaca tu presja negacji i znieksztalcen nieuchronnie prowadzi
do okaleczenia ludzi zaangazowanych w konflike.

Utrata twarzy. W miar¢ narastania presji na wszystkich cztonkéw grupy
druga strona konfliktu ujawnia swe cechy, ktére miata od zawsze i bedzie
miafa. Zadna z poréznionych stron nie bierze pod uwage, ze druga strona
postepuje identycznie. W konflikcie goracym prowadzi to do otwartych,
osobistych, zosliwych atakéw. W konfliktach zimnych ataki s3 wprawdzie
bardziej subtelne, ale nie mniej wyniszczajace. ,, Twarz” (czyli wizerunek,
reputacja i wiarygodnos¢) przeciwnika zostaje oszpecona i wystawiona na
widok publiczny na wzér prezentowania fna forum kogo$ znieksztalconego
przez chorobg. Jednoczesnie wklada si¢ wicle energii w upickszanie wias-
nego wizerunku. Na tym poziomie obie strony konfliktu chronig, i atakuja
zar6wno dum¢ prawdziwa, jak i falszywa. W kazdej kulturze utrata ,twa-
rzy” traktowana jest bardzo powaznie. Wigze si¢ to z utrata mandatu zaufa-
nia grupy lub szerszej spotecznosci, co w wielu przypadkach prowadzi do
powaznych zalaman zdrowotnych.

Strategie gréZb. Na tym poziomie stanowiacym najwyzszy poziom w fa-
zie nerwicy, kazda ze stron postuguje si¢ grozba. Sformultowanie i wystoso-
wanie grozby wymaga zaangazowania sie i niezawodnosci wszystkich. Po-
niewaz wszystkie mosty zostaly juz spalone, postgpowanie kazdej ze stron
musi by¢ takie, aby odbierano je jako calkowicie powazne. W konflik-
cie goracym bezposrednie grozby stosowane sa z calqg moca. W konflikcie
zimnym sa one ukryte i zamaskowane, ale w obu przypadkach stosowa-
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nie grozb jest dominujace. Dodatkowo zaangazowanie si¢ w sprawe pod-
kreéla przynajmniej wzmianka o mozliwosci uzycia sily. Stosujac grozbe,
strony wkladajg wiele wysitku w jej wywazenie miedzy potrzeba, grozaca
kara lub sankcja, potencjalng mozliwoscia jej zastosowania oraz przewi-
dywana szkoda, jaka moze ona wyrzadzié; jesli grozba jest zbyt silna, wy-
daje si¢ absurdalna i traci zamierzony efekt. Jesli zas zbyt staba, sprawia
wrazenie niekonsekwentnej, a nawet §miesznej. Atmosfera taka powoduje
mnozenie spotkan i decyzji kryzysowych, a gdy niechybnie okazuje sig, ze
plany zostajg pokrzyzowane lub ich realizacja wymaga wiecej, niz przewi-
dziano na to czasu, wzrasta frustracja i rozczarowanie. Ludzie przyjmuja
postawe obronna, ktéra z kolei przemienia si¢ w postawe zaczepng (,,naj-
lepsza obrong jest atak”), a to daje poczatek spirali zaczepno-obronne;j
o wzrastajacej intensywnosci.

Faza 3: zachowania patologiczne. Jest to najpowazniejsza faza kon-
fliktu. Obie strony zajmuja si¢ gléwnie powaznymi, stalymi dysputami nad
maksymalizacja nie tyle whasnych korzysci, ile strat przeciwnika. Wyraza
si¢ to na ogét w uzywaniu mocnego jezyka i demonstrowaniu ekstremal-
nych zachowan. Zacietrzewienie osiaga taki poziom, ze ludzie zaangazowani
w konflikt tracg w ogéle z oczu jego pierwotng przyczyng. Naktadaja si¢ na
to zadawnione urazy i porazki, dla ktérych jest to idealna okazja do eksplo-
zji. Zachowania autodestrukcyjne s3 tym silniejsze, im wigksza jest pewnos¢,
ze pociagnie si¢ za sobg na dno réwniez swoich przeciwnikéw.

Odcztowieczenie. Przygotowujac si¢ do wlasnej obrony, caly wysitek
strony konfliktu angazuja w unicestwienie przeciwnika przy jednoczesnym
wzmocnieniu wlasnych zabezpieczeni. Pelng realizacjg znajduje tu opgtaricza
zasada: ,cel uswieca érodki”. W tym celu przekonuje si¢ siebie i innych, ze
druga strona reprezentuje nizszy poziom cztowieczeristwa, wobec tego dzia-
tania, jakiekolwiek by byly, s3 usprawiedliwione. Jak pokazuje historia, ob-
récenie ludzi w potwory sankcjonuje stosowanie potwornych srodkéw skie-
rowanych przeciwko nim.

Atak na system nerwowy. Realizowany jest przez pozbawienie strony prze-
ciwnej wszelkich mozliwych Zrédet wsparcia, informacji i srodkéw egzysten-
cji oraz blokowanie jej drogi odwrotu. ,Atak musi by¢ dokladnie wymie-
rzony w podstawe sily strony przeciwnej — nalezy nie dopusci¢ do wyboru
na cztonka zarzadu okreslonych oséb lub trzeba rozpuszczaé skandalizujace
plotki na temat innych, by w ten sposéb wplynaé na ich zwolnienie lub
zmiane stosunku dyrekeji do nich. Obie strony zaryzykuja raczej wigksze
wlasne szkody, niz zrezygnuja z walki lub skapituluja.
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Brak drogi powrotu. Na tym etapie konfliktu osiggnieto punke, od ked-
rego nie ma juz odwrotu. Logiczne lub racjonalne przewidywanie tego, co
przyniesie przysztos¢é, nie jest juz mozliwe. Patologia przejawia si¢ tu w tym,
ze cho¢ obie strony wiedza, iz obopdlna klgska jest nieunikniona, dopéki
destrukcja jest wzajemna, bgdg odczuwaé pewien rodzaj satysfakcji.

Przedstawiona powyzej koncepcja o$wietla modelowe wynaturzenia sy-
tuacji konfliktowych w dzialaniach zespolowych. Jest to pomocne w uzmy-
stowieniu sobie zagrozer, jakie mogg przyjaé postal realna, jedli w porg nie
zidentyfikuje si¢ elementéw destrukeyjnych bedacych nieodtacznym towa-
rzystwem wszelkiej ludzkiej aktywnosci®. I tu whasnie wyraznie wida¢, jak
istotna jest rola kierujacych dzialaniami grup. W modernistycznej teorii or-
ganizacji oferuje si¢ model sytuacyjny uwarunkowan jako sposéb zrozu-
mienia konfliktu i wyboru reakeji w przypadku jego zaistnienia [23, s. 301].
Wedhug tego pogladu istnieje pewna krzywa opisujaca stosunek migdzy kon-
fliktem a wydajnoécia dzialad zespolowych (rysunek 14).

Na rysunku 14 strategie radzenia sobie z konfliktem odpowiednie dla
kazdej ze stref znajdujg si¢ powyzej krzywej, natomiast cechy typowe dla
os6b przezywajacych konflikt w kazdej strefie zebrano ponizej krzywe;.
Staba wydajno$¢ jest skutkiem zaréwno za malej, jak i za duzej liczby kon-
fliktéw, natomiast przy posrednim poziomie konfliktéw wydajnos¢ staje sie
optymalna. Nalezy przy tym pamigtaé, ze chociaz konflike z innymi gru-
pami stanowi jedna z sit cementujacych tozsamo$¢ danej grupy i poglebia
jej spoistoé¢, to jednoczesnie ostabia wigzi miedzygrupowe. Nie biorac tego
pod uwagg, niektdre organizacje wywotlujg zywiotowa konkurencje miedzy
jednostkami (oddziatami, wydziatami, zespotami), co odpowiednio do wagi
i skomplikowania problemu w dtuzszym okresie prowadzi nieuchronnie do
dezorganizacji dziatari i dezintegracji zatogi.

Aby maksymalizowaé wydajnosé, konieczna jest delikatna réwnowaga
pomigdzy korzysciami wynikajacymi z takiej konkurencji a konfliktem, jaki
moze ona zrodzi¢. Poniewaz efektem konkurencji miedzy jednostkami moze
by¢ skaba wspélpraca i komunikacja miedzy grupami, w szczegélnej sytuacji
bedzie to ,kr¢ceniem bicza na samego siebie”. Analitycy podaja spisy dzia-
Yani zmniejszajacych lub nasilajacych konflike.

* Przyktady sposobéw identyfikacji faz konfliktéw i éwiczenia w ich rozwiazywaniu, wedtug przedstawio-
nego ujgcia zamieszczone s3 w: R. Fritchie, M Leary, Konflikty w przedsigbiorstwie, Warszawa 1999.
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Rysunek 14. Relacje migdzy konfliktem a wydajnoscia

Zrédlo: [23, 5. 301].

Tabela 10. Sposoby zmniejszania konfliktu w organizacjach

Zalecane postepowanie

Zawarta w nim strategia

Rozdzielenie fizyczne

Zwigkszenie zasobdw

Ttumienie emocji i zagtuszenie opinii
Wyznaczenie celéw nadrzednych
Podkreslanie podobienstw
Negocjowanie

Odwotanie si¢ do wladz wyzszych
Rotacja stanowisk

Umieszczenie w poblizu

Unikanie

Unikanie

Unikanie

Wspdtpraca

tagodzenie

Zawieranie kompromiséw
Odwotywanie sig do instancji wyzszych
Zmiana struktury

Konfrontacja

Zrédio: [23, 5. 302).
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Tabela 11. Sposoby stymulowania konfliktu w organizacjach

* Uznanie istnienia ttumionego konfliktu

* Osoby stanowiqce wzorzec wchodzg w kenflikt funkcjonalny przez otwarte wyrazenie
niezgody lub wspétprace

* Zmiana ustalonych kanatéw komunikacyjnych

* Blokowanie informacji

* Nadmiar informacji

* Rozmyslne przekazywanie niejednoznacznych komunikatéw

* Rézna ocena dziatania lub wynikéw réznych podwtadnych

» Kwestionowanie istniejqcej struktury wtadzy

Zrédlo: [23, s. 302).

Aby skutecznie skorzystaé z takich sposobéw, trzeba wyrobié so-
bie jasne wyobrazenie o istniejacej sytuacji konfliktu. Badania kon-
fliktéw w dziataniach zespotowych dzieli si¢ na te, ktére dotycza po-
ziomych i pionowych form konfliktu. Nazwa konflikt poziomy wynika
stad, ze wystgpuje on w stosunkach przebiegajacych prostopadle do li-
nii powigzan hierarchicznych (na przykiad mi¢dzy jednostkami orga-
nizacyjnymi dzialu lub organizacji o strukturze funkcjonalnej, miedzy
stronami funkcjonalnymi a projektowymi w organizacji o strukturze
macierzowej). Natomiast konflikt pionowy przebiega wzdhuz tych cig-
géw, na przyklad migdzy kierownictwem a pracownikami, przybierajac
czasami postaé zinstytucjonalizowanych stosunkéw miedzy kierowni-
ctwem a zwigzkami zawodowymi.

Uzycie wladzy nie zawsze skutkuje otwartym konfliktem. Niekiedy po-
zwala nawet go sttumic, na przyklad gdy z wladzy korzysta si¢ w celu zaghu-
szania opozycji. W kazdym przypadku oblicze wladzy zwigzane jest mocno
z autorytetem, dlatego osoby go majace moga zagluszal te, ktére go nie
majg. Cho¢ teoretyczne ujecia konfliktéw pionowych i poziomych z po-
wodu niepowtarzalnej dynamiki wtadzy wmontowanej w pionowe stosunki
autorytetu zwykle si¢ od siebie réznia, to jednak korzenie obu postaci kon-
fliktu mozna znalezé w strukturalnych, kulturowych i technologicznych ob-
liczach organizacji i jej stosunku do otoczenia.
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4.3. MODELE PROCESU KONFLIKTU

4.3.1. MODEL OPISOWY

Z godnie z przyjeta w podrozdziale 1.3. interpretacja pojecia modelu,
traktowany jest on tu jako odwzorowanie sytuacji realnych zachodzacych
w dzialaniach zespolowych. Do podstawowych jego sktadnikéw w tym kon-
tekécie naleza te, ktére stanowia Zrédlo konfliktéw. Wymienia sie wéréd
nich [28, s. 156]:

1. Niezgodno$¢ celéw.

2. Warunki dla podejmowania decyzji.

3. Oczekiwania wykonawstwa.

Ad 1. Jedna z najczgstszych sytuacji determinujacych i wzmacniajacych
konflikt miedzygrupowy jest brak porozumienia w sprawie dziatani grupo-
wych oraz kryteriéw stuzacych ocenie wykonywanych zadad. Wynikajace
z zaleznosci funkcjonalnych: konieczno$¢ wspéldziatania grup rézniacych sie
celami szczegétowymi, systemami wartosci, stylami dziatania moga wywoly-
waé istotne réznice w ocenie kierunku, wagi i sposobéw zachowari w kon-
kretnych sytuacjach. Przykladowo: ,w przedsi¢biorstwie istnieje konieczno$é
dokonania pewnych badan naukowych przed wprowadzeniem nowej techno-
logii. W takiej sytuacji, grupa specjalistéw — badaczy, moze znalezé si¢ w kon-
flikcie z pracownikami organizujacymi procesy produkcyjne. Pierwsi potrze-
buja czasu na badania, analizy wynikéw, sformulowanie wnioskéw i zalecer,
s3 oni ponadto silnie zorientowani na cele poznawecze, a nie tylko na dorazna
diagnoze dla praktyki. Drudzy natomiast — zorientowani na cele techniczno-
ekonomiczne, nie akceptujg dlugotrwalych badar, oczekujg szybkich rezul-
tatéw, nie s3 zainteresowani wnioskami dodatkowymi wykraczajacymi poza
écisle okreslone potrzeby praktyczne. Warto zauwazy¢, ze niezgodnos¢ celéw
nie jest w opisanym przykfadzie jedynym czynnikiem konfliktogennym” [i6:-
dem). Bywa, 7e osiagnigcie celéw przez jedna grupe odbywa sie kosztem jednej
lub wielu innych grup, ktére nie moga przez to zrealizowaé whasnych. Uru-
chomienie na przyklad w jednym z zakladéw firmy produkcji nowego, chod-
liwego wyrobu, terminowe wykonanie waznych okresowych zadari itp. powo-
duje zwykle zréznicowanie grup w kwestii gratyfikacji placowych i prestizu
(premie eksportowe, bilansowe itp.). Pozostali cztonkowie zatogi staja wéw-
czas w opozycji do wyréinionych, sama za$ jednostka organizacyjna spada
w rankingu prestizu na dalsze miejsce, co skutkuje klopotami w zatrudnianiu
wykwalifikowanych kadr i wywoluje problemy zwiazane z fluktuacja zatogi.
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Ad 2. Potencjalnie konfliktows sytuacj¢ moga wywola¢ takze: stopieni nie-
pewnosci zwiazany z wykonywaniem zadari oraz mozliwosci dostgpu do nie-
zbednych dla dzialania informacji i $rodkéw. Stopien niepewnosci dotyczacy
dziatani realizowanych przez grupy jest rézny. Jedna z grup moze potrzebowaé
wiecej niz inne informacji wstgpnych (2rédtowych), podczas gdy inne bazuja
na informacjach zagregowanych, a i stopienl agregacji moze by¢ (i na ogdt jest)
rézny. ,Zabezpieczenie informacyjne” kazdej z grup pociaga z kolei za sobg wy-
dhuzenie czasu realizacji zadan, konfliktujac grupy nieodbierajace w jednako-
wym stopniu czasowej presji. Na przykfad praca stuzb opracowujacych infor-
macje Zrédlowe (zestawienia danych) jest tyle wazna, ile nieefektywna. Bledy,
jakie na tym etapie wystapia, sa powielane na nastgpnych etapach przetwarza-
nia informacji, czyniac analizy i wnioski nieadekwatnymi do realiéw, a w szcze-
golnych przypadkach nawet bezuzytecznymi z punktu widzenia celéw calej or-
ganizacji. Jakiekolwiek wywieranie presji (formalne, nieformalne) na skracanie
okreséw wykonania takich zadan jest dziataniem przeciwcelowym. Kazdy pro-
ces ma swoje obiektywne charakterystyki czasu i tempa, podlegajac tylko sobie
whasciwym kryteriom efektywnosci. Ujednolicanie tych kryteriéw moze prowa-
dzi¢ jedynie do wydtuzania czasu i wzrostu kosztéw. Im wigksza jest liczba grup
wykonujacych komplementarne zadania organizacyjne, tym wigksze s mozli-
wosci powstawania takich sytuacji. Jesli dodatkowo nalozy si¢ na to terytorialne
zdecentralizowanie (trudnosci w komunikacji miedzygrupowej, brak kontak-
16w bezposrednich), mozliwosci wystapienia konfliktu wzrastaja.

Powyzsze (niekompletna, spézniona informacja, trudnosci w komunika-
cji migdzygrupowej) wywiera znaczacy wpltyw na ksztalttowanie si¢ nastep-
nego czynnika konfliktogennego, jakim jest rozdziat §rodkéw niezbednych
do realizacji celéw poszczegdlnych grup. Ani jednostka, ani zadna organiza-
cja (a w niej grupa) nie cierpig na nadmiar §rodkéw. Wiele z nich z réznych
wzgledéw (dostgpno$é, cena itp.) wymaga arbitralnego przydziatu. Grupy
nigdy nie zaakceptuj zasadnosci tego przydzialu, jesli w ich ocenie nie spel-
nia ich oczekiwan. Zadaniem kierownictwa jest wigc takie dysponowanie
ograniczonymi $rodkami, aby uwzgledniato przede wszystkim zréznicowa-
nie zadan poszczegblnych grup, wage w procesie realizacji celu gléwnego,
wymagania technologiczne, perspektywy rozwojowe organizacji (inwestycje
w kadry — ilo§¢ i jako$¢ kadr, infrastrukeure, technike). Jedna z 12 zasad wy-
dajnosci H. Emersona dotyczy jasnego okreslania celéw®. Okreglanie to nie

’ Emerson Harrington (1852-1931), doradca firm amerykanskich. Na bazie pogladéw Taylora sformu-
fowal wlasng koncepcje racjonalnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Znany gléwnie jako autor stynnych
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sprowadza si¢ jedynie do sformulowania celu i poinformowania o nim za-
fogi. Kierownictwo powinno zapoznaé pracownikéw z celami firmy, wpa-
jajac im jednoczesnie przekonanie o koniecznoéci podporzadkowania sie
i pelnego wlaczenia do pracy nastawionej na ich osiggniecie. Jesli ten wa-
runek nie jest spetniony, zatoga postepuje wedtug schematu: powstat prob-
lem — kierownictwo widocznie wie, jak go rozwiazaé; naszym zadaniem jest
czeka¢ na dyspozycje. Sytuacj¢ braku zaangazowania si¢ wszystkich realiza-
toréw celu pogarsza kierowanie si¢ przy rozdziale rodkéw wzgledami po-
zamerytorycznymi lub bl¢dng czy tez niedostateczng informacja. Oto przy-
klad konfliktu zwiazanego z ograniczonymi $rodkami [ibidem, s. 160]:
W wielkim przedsigbiorstwie dyrektor do spraw badari zaiadat zatrudnie-
nia dodatkowo dziesigciu naukowcéw-badaczy, natomiast jednoczeénie dy-
rektor techniczny zglosit zapotrzebowanie na dziesigciu inzynieréw. Dy-
rektor naczelny, biorac pod uwage mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa
i opierajgc si¢ na whasnych przekonaniach o celowosci takiego whasnie dzia-
fania, postanowit zatrudni¢ dodatkowo o$miu inzynieréw i tylko trzech
naukowcéw. Jesli dyrektor nie przekona o stusznosci swojego przekonania
przedstawicieli obu wydzialéw, zaistniala sytuacja bedzie sprzyjala nasile-
niu zej woli w relacjach miedzygrupowych i w relacjach z naczelnym kie-
rownictwem, bedzie zatem takze w przysztosci potencjalnie konfliktogen-
nym czynnikiem.

Ad 3. Realizujac przypisane sobie dzialania, grupy sa wprawdzie powia-
zane ze sobg szeregowo, ale szeregi te ukladaja si¢ w spirale: dziatania jednej
grupy wplywaja na realizacjg dzialari innej grupy (czas trwania i termin zakon-
czenia czynnosci w jednej determinuje termin rozpoczecia czynnosci przypisa-
nych drugiej — np. ksiegowos¢ kosztéw moze przystapi¢ do pracy po zakon-
czeniu przetworzenia informacji w ksiggowosci materialowej itp.). Jednoczeénie
drogi przebiegu informacji krzyzuja si¢ ze soba (te same informacje s3 wykorzy-
stywane przez rézne grupy w tym samym czasie), a zgodnie z teorig informa-
¢ji szumy informacyjne na kazdym szczeblu przekazu podwajajg si¢. W efek-
cie przy duzej Ztozonosci realizowanych proceséw (duzej liczbie zréznicowanych
funkcjonalnie grup wykonawcéw) trudno jest niekiedy jednoznacznie ustalié,
gdzie powstal btad, ktéry w momencie odkrycia go wskazywalby na zaistnienie
w miejscu, gdzie zostat zidentyfikowany. Tymczasem blad nie zawsze powstaje
tam, gdzie zostat zauwazony. W takiej sytuacji przypominajacej wyrokowanie
na podstawie poszlak wzajemne niechgtne, podejrzliwe nastawienie jednych

12 zasad wydajnosci, w kedrych zalecat uswiadamianie pracownikom celéw dzialania.
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Rysunek 15. Model procesu konfliktu L. Pondy’ego
Zrédlo: http://pl.wikipedia.org/wiki/Konflike_interpersonalny.

grup do innych moze si¢ okaza¢ nieuzasadnione. Zagrozenie konfliktem jest
wowczas tym wigksze, im bardziej niepowodzenie w wykonaniu zadari przez
grupe obcigza organizacjg jako calo$é. W opinii kontrahentéw zla jakosé, nie-
dotrzymane terminy itp. nie obciazajg pracownika X (bezposredniego sprawce
usterki), kedry pozostaje anonimowy, lecz dang organizacje.

4.3.2. MODELE STRUKTURALNE

Modele strukturalne s odwzorowaniem realnych proceséw powstawa-
nia i przebiegu konfliktéw za pomoca schematéw powigzan elementéw re-
prezentujacych charakeerystyczne dlai sytuacje. Jedna z takich propozycji
podaje L. Pondy:
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4. KONFLIKT W DZIALANIACH ZESPOLOWYCH

W danym szeregu dziatan, w ramach ,pgtli regulacji” kazda czynnosé
wzbudzana jest przez okreslone sytuacja bodice, do ktérych nalezg réw-
niez pochodzace z sytuacji zastanych, a bedace rezultatem wystepujacych
poprzednio konfliktéw. W zaleznoséci od stopnia rozwiazania poprzednich
konflikt6w ich wplyw na dalsze funkcjonowanie grupy trwa jeszcze dlugo,
a bywa, ze nigdy nie ustaje. Wynikiem ,konfliktéw goracych” jest na ogét
zywienie dhugotrwalej wzajemnej urazy pomiedzy ich uczestnikami spowo-
dowanej ostrymi stowami lub obrazliwymi czynami. Naiwnoscia jest liczyé
na to, ze obraza zostala bezpowrotnie wymazana z pamieci bylego przeciw-
nika i che¢ rewanzu zanikta catkowicie®. De facto konflike trwa nadal, przyj-
mujac jeszcze grozniejsza forme konfliktu ukrytego, ktéry ze swej istoty jest
bardzo trudno identyfikowalny, a jego ujawnianie si¢ i przebieg s3 w znacz-
nym stopniu nieprzewidywalne. Najczgéciej przejawiajg si¢ one w obszarach
szczeg6lnie wrazliwych, a jednoczesnie istotnych dla realizacji zadari:

1. Konkurowanie w dostgpie do niewystarczajacych zasobdw.

2. Naturalne dazenie do autonomii.

3. Réznice w ocenach wagi subceléw (celéw nizszych pozioméw, jako ze cel
gtéwny jest dany).

4. Spelniane funkgje.

Kazdy z wymienionych obszaréw wymaga odr¢bnego, wnikliwego potrak-
towania. Jak pokazuja wymienione badania, role spoteczne wywierajg jednak
najistotniejszy wplyw na powstawanie i przebieg konfliktéw. Tu bowiem ro-
dza sig i rozwijajg postawy jednostek determinujace zachowania w okreslo-
nych sytuacjach. Oto przerazajace wyniki spektakularnego eksperymentu
przeprowadzonego przez Ph.G. Zimbardo i jego wspStpracownikéw w 1963
roku w laboratorium psychologicznym uniwersytetu w Stanfordzie:

Na ogloszenie poszukujace ochotnikéw do badan zglosito si¢ 75 studentéw
z réznych uczelni USA. Z tej grupy wybrano 21 oséb (mezczyzn) ocenio-
nych przez psychologéw jako najbardziej zréwnowazonych emocjonalnie
i zdrowych psychicznie i fizycznie. Uczestnicy otrzymywali w zamian za
udziat w eksperymencie 15 dolaréw dziennie. Umowy podpisano na czas

¢ Pamig¢ to jedna z najwazniejszych cech naszego intelektu, ktéra oddziatuje w sposéb istotny, choé
najczesciej nieuswiadomiony, na zachowania w réznych sytuacjach. Dla cztowieka pamieé jest tak wazna,
e w ciagu swej historii wymyslit wiele rodzajéw jej protez: megalityczne kalendarze (zachowane do dzi$
w Stonehenge), malowidla pierwotne (groty w Lascaux), pomniki, obrazy, rzezby. Najwazniejsza z tych
protez bylo i jest nadal pismo, do ktérego obecnie doszed! elektroniczny zapis obrazu i dzwicku. Te
wszystkie protezy nie zastapia jednak pewnej sprawnosci umystowej danej nam od urodzenia, ktérg mo-
zemy ksztakcié,
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2 tygodni, bowiem na tyle zaplanowano eksperyment. Nastepnie za po-
mocg losowania podzielono badanych na dwie grupy. 11 0séb mialo pel-
ni¢ role straznikéw, pozostale 10 oséb role wiezniéw. , Wiezieniem” byly
zaimprowizowane pomieszczenia laboratorium Uniwersytetu. Ukryte ka-
mery i mikrofony shuzyly do obserwacji zachowan. Eksperyment rozpo-
czat si¢ od odegrania sceny aresztowania, nastepnie zarekwirowano wigz-
niom wszelka wlasnos¢, rozebrano ich do naga, wydano jednakowe ubrania
wigzienne i przydzielono numery identyfikacyjne. Straznicy za$ otrzymali
jednakowe mundury, lustrzane okulary, gumowe patki, kajdanki oraz klu-
cze do cel. Ani jedni, ani drudzy nie dostali zadnych specjalnych instruk-
¢ji nakazujacych im takie czy inne zachowania. Jedynymi obowiazujacymi
normami byt regulamin ,wigzienia® zlozony z 16 punktéw, zakazujacy
zwracania si¢ do siebie inaczej niz z uzyciem numeru identyfikacyjnego,
dewastowania urzadzeri i pomieszczen itp. Niezbyt surowych regul.

Po uplywie 6 dni od rozpoczecia eksperymentu jego autorzy podjeli decy-
zje o przerwaniju badari. W ciagu 6 dni i nocy jedenastu mlodych, zréwno-
wazonych i zdrowych ludzi wyzwolito w sobie pod wplywem tej sytuacji
takie poklady agresji, dominacji, sily i brutalnosci, ze nikt nie odwazyl si¢
na kontynuowanie eksperymentu.

Zrédlo: [11, s. 63].

Smutne i pesymistyczne wnioski nasuwajace si¢ po przeczytaniu tej re-
lacji kaza doceni¢ odgrywanie rdl spolecznych jako czynnika diametralnie
zmieniajacego zachowanie czlowieka, jego system wartosci, a przez to w spo-
sob niemal niezauwazalny wzniecajacego konflikty. ,, Ten wplyw rél na nasze
zachowanie jest szczegdlnie widoczny w instytucjach totalnych typu: woj-
sko, zakon, policja. Instytucje te nazywane sa totalnymi, bo swoim wply-
wem starajg si¢ obja¢ cale zycie cztowieka: »czujnym policjantem jest sie 24
godziny na dobg«. Podobnie zresztg »poboznym i pokornym zakonnikieme,
czy »gotowym do walki zolnierzem«” [ibidem]. Réwniez wplyw rél zawodo-
wych pehnionych przez wigkszo$¢ ludzi jest wyraznie widoczny. Odczuwa
sic go zwlaszcza w sytuacjach konfliktowych, a potocznie okresla si¢ go jako
»skrzywienie zawodowe”.

W modelu Pondy’ego manifestowanie powstalych konfliktéw odbie-
rane jest najpierw emocjonalnie, co niewatpliwie wplywa na ich postrzega-
nie i oceng. Dodatnie sprz¢zenie zwrotne powoduje ksztattowanie nowych
wymiaréw zjawiska i w rezultacie narastanie konflikeéw.
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W propozycji C. Thomasa praprzyczyna konfliktu jest frustracja (rysu-

nek 16).
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Rysunek 16. Model procesu konfliktu C. Thomasa
Zrédto: huep://pl.wikipedia.org/wiki/Konflike_interpersonalny.

Frustracja (fac. frustratio) jest stanem przykrego napigcia psychicznego,
spowodowanym niezaspokojeniem jakich$ potrzeb lub niemoznoscia osiag-
niecia jakiegos$ celu. Stan taki moze ostabia¢ aktywnos¢, ale tez mobilizowac
do szukania szczedliwego pomystu (konceptu). Poziom osobowych wihasci-
woéci jednostki (temperamentu, inteligencji, intuicji, charakterystyk struk-
tury fizycznej) znajdzie wowczas swéj wyraz w prezentowanym zachowaniu.
W ramach konfliktu ostateczny wynik tych zachowari zaleze¢ bedzie od za-
chowania drugiej strony.

4.4. ROZWIAZYWANIE KONFLIKTU

4.4.1. SPOSOBY REAKCJI NA KONFLIKT

Stosunek do konfliktu jest rézny u réznych oséb. Jedni za wszelka ceng
starajg si¢ go uniknag¢, inni za$ che¢tnie si¢ w niego angazuja, reagujac roz-
maicie w zaistniatych sytuacjach. Oto model styléw reakeji na konflike
skonstruowany przez H.L. Tosiego i jego wspStpracownikéw [11, s. 163].
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W modelu tym wyréznia si¢ pig¢ podstawowych styléw reakcji na konflikt:
unikanie, kompromis,fagodzenie,konkurencja

i kooperacja(rysunek 17).

A
Asertywny, KONKURENCJA KOOPERACJA
skoncentrowany
na sobie
KOMPROMIS
Niskoasertywny,
mata koncentracja UNIKANIE tAGODZENIE
na sobie
Wozajemne interakcje Wspétpracujqcy,
nieistotne, nie wzajemne interakcje
wspdtpracuje bardzo wazne

Rysunek 17. Model osobowosciowych styléw reagowania na konflikt
Zsédio: [11,5. 163).

W przestrzeni przedstawionej na rysunku mozna umiescié kazdego czlo-
wieka w zaleznosci od tego, jak bedzie on reagowat na konflikt. Wymiar pio-
nowy wskazuje na poziom asertywnosci i stopieri koncentracji na samym
sobie. Tak wigc ludzie wysoko asertywni i nastawieni na siebie samych beda
traktowa¢ sytuacje konfliktowe jako wspélzawodnictwo. Asertywnos¢ jest
bowiem umiejetnoscig realizowania wlasnych praw i intereséw, ich obrony
w razie zagrozenia, ale z réwnoczesnym uwzglednianiem praw i intereséw
innych ludzi.

Kombinacja tych wymiaréw daje w rezultacie wypadkows, ktéra po-
zwala umiesci¢ swoj styl reagowania w sytuacji konfliktowej. Kazdy styl ma
cechy charakterystyczne, nie wystgpuje w czystej postaci i nalezy tu raczej
moéwié o pewnych sklonnoséciach w tym lub innym kierunku.

Unikanie konfliktu. Stosujacy t¢ strategig traktuja konflikt jako co$ z gruntu
zlego iza wszelka ceng starajg si¢ go uniknaé. Napiecie emocjonalne i fru-
stracje, jakich doznaja, zarejestrowane w pamieci dtugotrwalej, sprawiaja, ze
wola sig wycofad, niz szuka¢ konstruktywnego rozwigzania. Moze to przybie-
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ra¢ rézne formy: fizyczne wycofanie si¢ z miejsca, gdzie rozgrywa sie konflikt,

odwlekanie, pokojowe wspélistnienie, ignorowanie czy tez pomijanie milcze-

niem, tak jakby nic si¢ nie dzialo. Czasem ma to swe uzasadnienie: kiedy
przedmiot konfliktu jest mato istotny lub gdy trzeba zyskaé na czasie.

tagodzenie. Takie postgpowanie jest racjonalne zwlaszcza w sytuacjach,
gdy partnerowi bardzo zaleiy na przedmiocie konfliktu, a dla nas nie ma
on wickszego znaczenia. Jest ono réwniez dobre i racjonalnie uzasadnione,
wéwczas gdy strona przeciwna ma nad nami zdecydowang przewage, a my
potencjalnych korzysci spodziewamy si¢ w dalszej perspektywie czasowej.

Konkurencja. To sposdb patrzenia na konflikt jak na gre, w ktérej istnieje
jaka$ stawka do wygrania (sukces) i do przegrania (porazka, stabos¢ i utrata
prestizu). Przebieg tej gry i jej wynik determinuja przede wszystkim takie
czynniki, jak:

1. Wezedniejsze relacje — im mocniejsze wiezy wspélpracy, tym wieksze
prawdopodobieristwo rozwigzania konfliktu wedtug zasad wspétpracy.

2. Charakterystyki stron — osobowo$¢, ple¢, ideologia, rywalizacja/wspétpraca.

3. Udziat strony trzeciej — jej postawy, sifa i zasoby.

4. Oszacowanie sukcesu (ocena szans na sukces). Osoby postrzegajace siebie
jako silne wybiora nieuregulowany proces rywalizacji. Osoby postrzega-
jace siebie jako te, ktére maja prawna wyzszoé¢, wybiora konfrontacyjne
relacje regulowane przez instytucje. Osoby pozostajace ze soba przynaj-
mniej w poprawnych stosunkach wybiora jaka$ forme wspélpracy. Dla
0s6b wykluczonych ze wspélpracy jedynym satysfakcjonujacym wybo-
rem jest rywalizacja.

5. Kompromis jest wyrazem przekonania, ze czfowiek nie zawsze moze ro-
bi¢ wszystko tak, jakby tego chcial, i korzystniejsze dla niego sa szukanie
wspdlnej plaszczyzny porozumienia oraz zgoda na to, ze oprécz spodzie-
wanych korzysci moze ponies¢ jaka$ stratg. Przejawia sie tu réwniez ele-
ment gry; kalkulowanie relacji migdzy potencjalnymi korzysciami i stra-
tami wyznacza granice tej strategii postgpowania. Jest ona skuteczna
zwhaszcza w sytuacji, gdy obie strony s3 réwnie silne i gdy brakuje czasu
na inne rozwiazania.

6. Kooperacja wiaze sig zawsze z wolg zaakceptowania celéw drugiej strony
konfliktu bez rezygnacji z wlasnych. Jest to jeden z bardziej efektywnych
styléw reakcji na konflikt. Jest szczegélnie uzyteczny, gdy obie strony
maja rézne cele i poglady na dobér §rodkéw ich realizacji, ale wykazuja
wole odkrycia rzeczywistej przyczyny sporu. Zwykle okazuje sie, ze przy-
czyna ta to bledna komunikacja lub jej brak. Ci, ktérzy w taki sposéb
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rozwiazuja swoje spory, z reguly umacniaja swoje zwiazki z innymi i uzy-
skuja wysokie wyniki w dziataniach.

7. Wedhug teorii nazywanej hipoteza energii matczynej mézg cztowieka jest
proporcjonalny do zasobéw energii, ktérych dostarcza mu matka podczas
ciazy i karmienia. To geny matki odgrywaja gléwna role w rozwoju czesci
mézgu odpowiedzialnej za inteligencje, podczas gdy geny ojca warunkuja
inne, bardziej prymitywne czgéci mézgu, na przyklad te odpowiedzialne
za emocje i instynkty.

4.4.2. MODELE ROZWIAZYWANIA SPORU

Sposoby rozwiazywania konfliktéw moga by¢ réine w réinych sytua-
cjach; w érodowisku zawodowym czeéciej reagujemy przez unikanie sporu,
ale bedziemy szuka¢ kompromisu w domu, w kfétniach rodzinnych, w kon-
taktach z przyjaciéimi, z dobrowolnie lub przymusowo spotykanymi nie-
znajomymi itd. Jedna z propozycji wykorzystania sposobéw rozwiazywania
sporéw w réznych sytuacjach podaje J. Penc [48, s. 225].

Analityczne spojrzenie na konflikt pozwala sie z nim ,,oswoi¢”. Patrzac
na poszczegdlne fazy sporéw, mozna bowiem zauwazy¢, ze wystepuje pewna
powtarzalno$¢ i statos¢ niektérych elementéw. Obserwowanie klétni in-
nych ludzi i analizowanie wlasnych przyczyni si¢ do traktowania konfliktu
jako czego$ normalnego, swoistej gry, czasami nawet tamigléwki, nie tyle
hamujacej nasza aktywnos¢, ile bedacej wyzwaniem dla potwierdzenia na-
szej, osobistej wartosci.

Jako $wiadome przezywanie silnych emocji konflikt przeszkadza w spokoj-
nym, rzeczowym mysleniu i dzialaniu. Nawet konflikt, ktéry uwazamy za roz-
wigzany, w istocie nigdy taki nie jest. Pozostawia bowiem, przynajmniej u jednej
ze stron, skrywany uraz, poczucie obnizenia wlasnej wartoéci, 2 w konsekwendji
nasilajace si¢ dazenie do rewanzu. Konflikty nalezy wigc rozwiazywaé, ale naj-
lepszym sposobem jest takie kierowanie zespotami ludzkimi, aby wygasly Zrédta
konfliktu. ,,Kierownictwo powinno stale oceniaé, czy natezenie konfliktu jest
duze, czy tez takie, ze mozna je tolerowad. Powinno wiec sprawowaé kontrole
nad przebiegiem konfliktu i sterowad jego rozwojem” [48, s. 222].

W sytuacjach spornych wszyscy wyznajemy oddzialujace na siebie cztery fi-
lozofie konfliktu: materializm, spirytualizm, realizm i idealizm. Przed spro-
wokowaniem sporu badz podejmujac zamiar uczestniczenia w nim, nalezy
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bra¢ pod uwage konsekwencje, jakie moga stad wyniknaé. Moga to by¢
konsekwencje zaréwno pozytywne (jasniejsze oswietlenie celu, wzrost po-
ziomu energii i wiedzy, motywagji i zaufania), jak i negatywne (stres wyni-
kajacy z poczucia zagrozenia, pogorszenie relacji i komunikacji, agresja).

Powszechne przekonanie, e robimy to, co nakazuja nam geny, oparte
jest na przestance, wedlug ktérej w nich zapisana jest historia trzech milio-
néw lat ewolugji biologicznej. Genom mozna poréwnaé do ksiazki, w ktérej
zapisane dane nie znikaja, lecz wciaz si¢ wzbogacaja. W trakcie catego swo-
jego historycznego rozwoju czlowiek, dostrzegajac we wspéldziataniu z in-
nymi ludimi jedyna szans¢ w walce z gléwnymi swymi wrogami, klimatem
i glodem, doskonalit formy tego wspéldziatania, rozwijajac je, az do wspél-
czesnej postaci.

4.5. AUTODIAGNOZA INDYWIDUALNYCH REAKC]JI
NA KONFLIKT

Powyiej podkreslono, ze zachowanie si¢ w sytuacji konfliktowe;j, jak kazda
inna umiej¢tno$é, moze byé ¢wiczone i doskonalone. Dla ulatwienia moz-
liwosci umiejscowienia indywidualnych zdolnosci reagowania na konflike
polscy uczeni S. Chelpa i T. Witkowski skonstruowali test zamieszczony po-
nizej, zastrzegajac, ze ,powinien shuzy¢ raczej autorefleksji niz kategorycz-
nemu stawianiu diagnoz. W zadnym razie nie powinno si¢ w oparciu o ten
test oceniac i diagnozowa¢ innych ludzi” [11, s. 156].

Instrukcja wypelnienia testu:

Nalezy ustosunkowac sig do tresci kazdego z ponizej zamieszczonych twier-
dzen, wybierajgc zawsze jedng z czterech mozliwych kategorii odpowiedzi.
W odpowiedniej rubryce zaznaczyé krzyzykiem wybierang przez siebie odpo-
wiedt. Nie ma tu odpowiedzi lepszych czy gorszych, wazne jest, by byty praw-
dziwe, zwlaszcza gdy cheesz poznad whasne preferencie radzenia sobie z konflik-
tami interpersonalnymi.
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ale co$ réwnie cennego stracq.

4. Mqdrzejszy zawsze ustepuje,
nawet gdy racje sq po jego
stronie.

5. Konflikt to doskonata okazja do
poznania siebie i zwasnionej
strony.

6. Réwniez w konflikcie czyjas
wygrana to jednoczesna
przegrana kogo$ innego.

~

Najlepiej unikac otwarte;j
dyskusji w konflikcie, chyba ze
chce sig doprowadzi¢ do jego
niekontrolowanej eskalagji.

(@]

. Optymalne rozwigzanie konfliktu
to czesciowe zaspokojenie
roszczen obu sktéconych stron.

9. Nieporozumienia najlepiej
rozstrzygaé, bagatelizujqe ich
znaczenie

10. Rozwiqzujqc konflikt, nalezy
proponowac rozwigzania
uwzgledniajgce zaréwno interesy
wiasne, jak i partnera.

11. Zywione wobec strony zaufanie
to btad, ktérego konsekwencje
szybko bedq odczuwane.
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12. Lepiej odczekad, czas rozwiqze
i zdezaktualizuje kwestie dzi$
sporne.

13. Aby osiqgnq¢ porozumienie,
nalezy zawsze zadowolic sig
potowicznq realizacjq wtasnych
oczekiwan.

14. Warto zrezygnowac ze znacznej
czesci whasnych roszczen,
gdy sq one juz zaspokojone
w minimalnej chociazby czesci.

15. W sytuacji wysuniegcia
przez strong sporu wysoce
atrakeyjnych propozycji nie
majq wiekszego znaczenia
przygotowane wczesniej wiasne
rozwiqgzania.

16. Nawet z pozoru atrakcyjne
propozycje wysuwane przez
partnera zawierajq jakis
podstep.

17. Aby uniknqé zbednych
zadraznien, warto zrezygnowac
z dobitnego zaprezentowania
wiasnych potrzeb i oczekiwan.

18. Potencjalne porozumienie nie
bedzie nigdy tak atrakcyjne, jak
tego by sie oczekiwato.

19. Przyjmujqc rozwigzanie
atrakcyjne jedynie dla partnera,
otwiera sie perspektywa dalszej,
na pewno bardziej owocnej
wspdtpracy.

20. Zeby osiqgnqé porozumienie,
nalezy wykorzystywac oferty
i pomysty strony sporu.

21. Walczqe o korzystne rozwiqzanie
konfiiktu, nie mozna miec zbyt
wielu moralnych oporéw -
racja jest zawsze po stronie
silniejszego.

22. Otwarte rozwijanie spornych
kwestii to prowokowanie
nieszczescia - kreowanie
kolejnego ,polskiego piekietka”.

199




UWARUNKOWANIA DZIALAN ZESPOLOWYCH

23. Nie ma sensu poszukiwanie
porozumiefi idealnych - konflikt
zawsze jest tylko doraZnie
rozwigzywany.

24. Lepiej upraszczad konflikt, nawet
rezygnujqc z dochodzenia swoich
racji - zgoda migdzy stronami
jest najcenniejsza.

25. Nie ma rozwigzania konfliktu
bez rzetelnego i uczciwego
wyjasnienia kluczowych kwestii
spornych - nawet najtrudniejsza
prawda moze zblizaé ludzi.

26. W sporze nie ma partnera
o dobrej woli i uczciwych
zamiarach, jest co najwyzej
wyraznie stabszy.

27. Dziatania prewencyjne to
optymalne podejscie do tematu
Jkonflikty”.

28. Rozwigzaniem konfliktu jest
zazwyczaj podziat spornych débr
po 50%.

29. Konflikt to starcie dwéch
egoziméw, z ktérych jeden, dla
dobra sprawy, musi okazaé sie
mniejszy.

30. Zrozumienie potrzeb partnera,
mozliwos¢ ich godzenia
z wlasnymi oczekiwaniami -
dobra wola stron - to podstawa
obustronnie korzystnego
rozwiqzania konfliktu.

Zamieszczone ponizej tabele dotycza kolejnych strategii radzenia sobie
ze sporami, z ktérych kazda byla opisywana sze$cioma twierdzeniami te-
stowymi. Mozliwe kategorie odpowiedzi byly punktowane nast¢pujaco:
»zdecydowanie si¢ nie zgadzam” - 1 punke, ,raczej si¢ nie zgadzam™ - 2
punkty, ,raczej si¢ zgadzam - 3 punkty oraz ,zdecydowanie si¢ zgadzam”
- 4 punkty.
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STRATEGIA RYWALIZAC]I

NUMERY TWIERDZEN

1 6 11 16 21

Liczba uzyskanych punktéw

Suma punktéw: [

STRATEGIA UNIKANIA
NUMERY TWIERDZEN
2 7 12 17 22
Liczba uzyskanych punktéw
Suma punktéw: [
STRATEGIA KOMPROMISU
NUMERY TWIERDZEN
3 8 13 18 23
Liczba uzyskanych punktéw
Suma punktéw: [
STRATEGIA LAGODZENIA
NUMERY TWIERDZEN
4 9 14 19 24
Liczba uzyskanych punktéw
Suma punktéw: [
STRATEGIA KOPERAC]I

NUMERY TWIERDZEN

5 10 15 20 25

Liczba uzyskanych punktéw

Suma punktéw: [
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Nalezy teraz zestawic uzyskane wyniki, kierujgc sie liczbg punktéw przy-
pisanych do kazdej strategii. I tak, strategii o najwigkszej liczbie uzyskanych
punktéw przypisujemy cyfrg 1, co oznacza, ze jest ona najbardziej prefero-
wanym podejéciem do konfliktu. Strategie uzupetniajace preferowane podej-
§cie zostang oznaczone cyframi 2 i 3. Cyfra 5 oznaczona zostanie najmniej
preferowana - wreez odrzucona - strategia, przy ktérej widnieje najmniej-
sza suma uzyskanych punktéw. Cyfra 4 oznacza strategi¢ w ostatecznosci to-
lerowana, podejmowang, raczej niechgtnie.

Rodzqj strategii radzenia
sobie ze sporami

RYWALIZACJA
UNIKANIE
KOMPROMIS
tAGODZENIE
KOOPERACJA

Suma uzyskanych punktéw | Uporzgdkowanie rangowe




ZAKONCZENIE

Autor' najwybitniejszego dziela, jakie ukazalo si¢ w Polsce przedrozbio-
rowej, stwierdza, ze w kazdej epoce historycznego rozwoju cztowiek dazy
do poznania i wykorzystania wlasnych szans na godziwe i bezpieczne zy-
cie. Tymczasem nader subtelny, skomplikowany i zawily proces przetwarza-
nia sie spotecznych warunkéw materialnych na indywidualna sytuacje kai-
dej jednostki nie odbywa si¢ mechanicznie i automatycznie, tym bardziej ze
podmiot jego ~ zywy, myslacy i dzialajacy cztowiek — nie wnika w ten pro-
ces rozumem i nie kieruje nim, a nawet go sobie w ogdle jasno nie uswia-
damia. Postawy, jakie przyjmuje w obliczu stajacych przed nim probleméw,
to rezultat dwéch dziatajacych nas sit: jedna zmusza go do maksymalizowa-
nia osobistej wolnosci, niezaleznosci, zachowania wlasnej odrebnosci, swo-
body mydli i pogladéw przy zachowaniu pelnego szacunku do siebie, kté-
rego istota jest szeroko pojeta wolnosé. Nie sposéb czué si¢ dobrze ze soba,
jesli jeste$my zalezni od kogo$ czy od czegos — poczynajac od narkotykéw,
a na finansach koriczac. Opisane powyzej uwarunkowania naszych zacho-
wari uwydatniaja rolg, jakg odgrywaja w nich wszystkie poktady naszej psy-
chicznej i fizycznej strukeury.

To whasnie czynniki ksztattujace te struktury wyznaczajg nasz udziat w zna-
nych i nieznanych, a oczekiwanych sytuacjach. Brak pelnej osobistej wolno-
éci przeklada si¢ na wzmozone oddzialywanie ,sity odsrodkowej” prowadzace
w efekcie do ,,zamykania si¢ w sobie”, przyjmowania postawy obronnej, ktéra
wyraza si¢ strachem przed otwarciem si¢. Z kolei strach wywoluje Zto$é, ktéra

! Mowa o Andrzeju Fryczu Modrzewskim, autorze dziela o poprawie Rzeczypospolitej, Napisane bylo
po lacinie, a pierwszego przektadu na jegzyk polski dokonat mieszczanin sieradzki Cyprian Bazylik. Staro-
polska edycja oryginatu wydanego w Losku w 1577 roku znajduje si¢ w Bibliotece Narodowej w Warsza-
wie (1 egz. sygn. XVIES).
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jesli nie moze znalez¢ ujécia, powoduje kaskade szkéd w naszym organizmie.
Ponure konsekwencje stresu hamujg do niedopuszczalnego poziomu oddzia-
tywanie drugiej sity, jaka jest dazenie kazdego cztowieka do zycia w grupie. Bez
trudu mozemy zauwazy¢, ze akceptacje grupy zyskujg ci, ktérzy umiejgtniej
wykorzystuja dane nam wszystkim whasciwosci: temperament, inteligencje
i ,przeczuwanie” tego, co dopiero ma nadejs¢. Uaktywnianie i rozwijanie tych
zdolnosci odbywa sie dwoma drogami: do$wiadczenia whasnego i doswiadcze-
nia innych ludzi. Wraz z wiekiem do$wiadczenie osobiste rosnie, dajac wzra-
stajaca mozliwoé¢ uogdlniania i wnioskowania na podstawie coraz bogatszego
materiabu. Wydawa¢ by sie moglo, ze jako sprawdzony ,na sobie” sposéb po-
znawania otaczajacej rzeczywisto$ci czyni nasze poczynania wiasciwymi, bo
empirycznie zweryfikowanymi. Ten sposéb tworzenia akceptowanego przez
grupe osobistego wizerunku jest jednak dhugotrwaly, uciazliwy i kosztowny,
jak kazda metoda ,,préb ibledéw”, nie ma bowiem sytuagji identycznych,
tak jak nie ma identycznie przezytych dni. Nieporéwnanie efektywniejsza jest
droga prowadzaca do wykorzystania wiedzy tworzonej przez innych. Z jednej
strony skraca droge naszych doswiadczen, z drugiej zas, przez podziw i uzna-
nie dla osiagnie¢ innych, moze wzbudzi¢ zaangazowanie indywidualne. Osta-
bianie az do catkowitego zerwania kontaktu z otoczeniem mimo obecnosci
w nim czyni cztowieka ,,nieistniejacym bytem”. Nikt nie chce by¢ tylko bier-
nym uczestnikiem w tym, co si¢ woké} niego dzieje; dazy do zajecia pozycji
umozliwiajacej mu zaznaczenie swej obecnosci. Jedna z istotniejszych form ak-
tywnego uczestnictwa jest dyskusja. Wielu z nas doswiadcza leku przed wysta-
pieniami publicznymi, kiedy nie mamy kontroli nad tym, jak nas postrzegaja,
nie wiemy, co o nas myéla. Te same kwestie wyglaszane w cztery oczy brzmia
zupelnie inaczej niz wtedy, gdy tylko domyslamy sie, najczeéciej przesadnie
nieprzychylnych, prawdziwych ocen stuchaczy. Wplyw na to maleje wraz ze
wzrostem grona odbiorcéw. Poczucie wlasnej wartosci oraz ego (to jak chcie-
libysmy by¢ odbierani przez innych) s3 do siebie odwrotnie proporcjonalne
— kiedy jedno roénie, drugie maleje. Jedynym zrédlem psychicznego wsparcia
i sity dla kazdego cztowieka jest $wiat zewnetrzny, ktérego ksztatt obecny two-
rzyly poprzedzajace nas pokolenia, dajac podstawg i inspiracj¢ do checi dosko-
nalenia go. Juz od wczesnego okresu dokonywania samodzielnych wyboréw
mlodzi ludzie obdarzeni whasciwa swemu wiekowi energia i entuzjazmem, bez
wzgledu na spoleczny status, zadajg sobie przede wszystkim pytanie, keéra
ze sfer spolecznego zycia umotzliwi mi zajecie godnego miejsca w skompli-
kowanej rzeczywistoéci. Jesli odpowiedZ brzmi ,zadna”, to znaczy, ze pyta-
nie zadane zostalo za wczeénie. Przejawianie si¢ przyrodzonej czlowickowi

204



ZAKONCZENIE

cechy dazenia do sukcesu zawsze przebiegato w niestabilnych warunkach: nie-
przewidziane do korica zmiany otoczenia (przyrodniczego, ekonomicznego,
spotecznego, politycznego), postawy i zachowania innych ludzi czy wreszcie
zwyczajne kaprysy fortuny. Charakterystyczna dla wspélczesnego $wiata glo-
balizacja? w kazdym ze swoich wymiaréw: ekonomicznym, spotecznym czy
kulturowym, wymusza zmiany zachowari i oceny ich efektéw odmienne od
tych, jakie z powodzeniem sprawdzaly si¢ jeszcze kilkadziesiat lat temu. Ta-
kie zewngtrzne, najbardziej widoczne przejawy tych zmian, jak: podwazanie
tradycyjnych wartosci, rujnowanie matych organizacji (publicznych i niepub-
licznych) i wspélnot lokalnych przez sieci o zasiggu migdzynarodowym, zaste-
powanie starych dyktatur sprawowanych przez narodowe elity nowymi dykta-
turami §wiata finanséw powoduja poczucie niezadowolenia i Ieku, ktéry bywa
na ogdl irédlem nieracjonalnych, przypadkowych zachowar. Wspélczesne
spolecznosci na kazdym swym poziomie, od mig¢dzynarodowego, poprzez lo-
kalny, do podstawowych elementéw skladowych — organizacji i dzialajacych
w ich ramach jednostek, muszg chcie¢, wiedzie¢ i méc zachowaé si¢ w kaz-
dej sytuacji tak, aby w konsekwencji tych zachowan nie znalez¢ si¢ w obliczu
ubdstwa i braku stabilnosci. Warunki, w jakich dziata cztowiek (czas, miejsce,
zasoby), stanowiq wprawdzie grunt i potencjat jego twérczej agresji i skutecz-
nej obrony, ale o prawdziwej jego sile stanowi wola i umiejgtnosci kreowania
zmian, a nie tylko czekanie, az nastgpia. I tu wlasnie zawiera si¢ z pozoru tylko
»pytyjska’ odpowiedz na sformufowane powyzej pytanie mtodych ludzi, ktéra
brzmi: im wigcej wiesz, tym wigcej mozesz.
Imperatywem kategorycznym wspélczesnosci jest ,,niepodbijanie §wiata w po-
jedynke”, co w funkcjonowaniu zorganizowanych zespoléw przektada si¢ na:
(1) konieczno$¢ sptaszczania ich strukrur,
(2) elastyczno$é stopnia centralizacji wladzy,
(3) pozyskiwanie ,modnych” §rodkéw i sposobéw usprawniania dziatal-
nosci wedhug kryterium przydatnosci i kosztéw,
(4) moralny i etyczny kontekst realizowanych izamierzonych dziatad,
a wigc odpowiedzialno$¢ tak wobec blizszego i dalszego otoczenia,
jak i przyszlych pokoles®.

2 W odniesieniu do faz ,iycia” kaidego zjawiska (faza narodzin, rozwoju, rozkwitu i upadku), glo-
balizacja znajduje si¢ w fazie drugiej. Entuzjazm zwolennikéw tej idei rozwoju ludzkoséci to zapewnianie:
~wzrost poziomu zycia kazdego spoleczeristwa, narodu, a w konsekwencji poszczegélnych jednostek”. Nie-
pokéj przeciwnikéw to przekonanie, ze jest to droga do ,bogacenia si¢ bogatych i zubozania biednych”.

3 Wedtug alarmujacych wynikéw badarn czeka nas wielkoskalowe zalamanie si¢ ekosystemu ~ drama-
tyczny spadek zdolnosci naszej planety do podtrzymywania zycia w ciggu najblizszych 50 lac.
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W obecnej fazie globalizacji problem ten przyjmuje wymiar ogélno-
$wiatowy. Kapital finansowy nie stracit wprawdzie na znaczeniu, ale prze-
stat juz by¢ jedynym czynnikiem ograniczajacym rozwdj cztowieka reali-
zowany w jakiejkolwiek organizacji, z ktérych kazda zaczyna si¢ skupiaé
woké! nowego zasobu strategicznego, jakim jest talent. W opublikowa-
nym osiem lat temu raporcie McKinsey & Company pt. ,Wojna o ta-
lenty” stwierdzono, ze w przewidywalnej przysztosci talent stanie sig zaso-
bem deficytowym. Talent jest cecha dang kazdemu czlowiekowi tak, jak
zdolno$¢ wyzwolenia energii cieplnej przypisana jest do benzyny, drewna,
wegla czy koksu. Tak jak i one talent objawia si¢ tylko w okreslonych wa-
runkach. Rozwija si¢ w korzystnych, w niekorzystnych nie zanika (talent
nie zanika nigdy), ale ulega petryfikacji (skostnieniu). Utrzymywanie si¢
takich niekorzystnych warunkéw, jak: niedostateczne zabezpieczenie po-
trzeb energetycznych organizmu (pozywienie ubogie w biatko i kalorie),
socjalnych (mieszkanie, ubiér), kulturalnych (dostep do informacji, edu-
kacji), moze spowodowat, ze talent nigdy si¢ juz nie uaktywni. Na podaz
talentéw beda w sposob istotny wplywaé nastgpujace czynniki:

a) starzenie si¢ spoteczeristw w krajach rozwinietych, a wige na terenach
zamieszkalych przez ludzi zdolnych, zdrowych i wyksztatconych;

b) postgpujace oslabianie wigzéw migdzy pracodawca a pracownikiem
(coraz wigcej ludzi czgsto zmienia prace lub zaczyna pracowal ,u siebie” -
znamienna jest coraz wigksza liczba kobiet uczestniczacych w tych proce-
sach)%;

c) w tworzeniu wartosci kapital finansowy coraz czgsciej ustgpuje miejsca
ideom, do$wiadczeniu i relacjom istniejacym w organizacji.

I wreszcie $wiadomos¢, ze kuszacy wizerunek biznesu to nie tylko sprawa
wymiany gospodarczej, pieni¢dzy, towaréw czy ustug. Wiaze on wspétdzia-
fanie ludzi i tworzonych przez nich grup, przeplatajac si¢ z ich zyciem po-
litycznym, obywatelskim, prawnym i kulturalnym. Konkurencja rynkowa
to jeszcze nie calo$é zycia spotecznego. Wiele zalezy od jakosci spoteczeni-
stwa (tradycji, kreatywnosci, mobilnosci czy wreszcie cech psychofizycznych
jego cztonkéw), parstwa (jego zdolnosci do organizowania pozarynkowych
sfer zycia spolecznego). Wigkszos¢ naszych wyboréw (podejmowanych de-
cyzji w rozmaitych kwestiach) jest tak skomplikowana, ze nie jest mozliwe

4 Jak wynika z Raportu przygotowanego dla Heinricha Bolla: ,polskie kobiety sg najbardziej przed-
sigbiorcze w calej Unii Europejskiej. Ponad 36% oséb samozatrudnionych w Polsce, prowadzacych whasne
¢ j pejskicj s prowadzacy
firmy, to kobiety” [,Polityka”, 13 V 2006].
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dokladne okreslenie ich strukeury, a w tej strukturze obszaréw indywidual-
nej odpowiedzialnoéci za siebie i innych. Co do jednego istnieje jednak po-
wszechna zgoda: wszystko, co wplywa na ludzka pomyslnosé (doswiad-
czenie, wiedza, wplyw otoczenia), ma wymiar moralny i to w nim muszg
przejawia¢ si¢ cechy bedace przedmiotem niniejszego opracowania.



LITERATURA

(1] Agor W.H., Sprawds swoje zdolnosci intuicyjne, [w:] Intuicja w organizacji, Agor
W.H. (red.), WPSB, Krakéw 1998.

(2] Argenti P, Oplaca sig odpowiednio méwié, [w:] J. Kurtzman, G. Rifkin, V. Griffith
(red.), MBA — Praktyczne idee najt¢zszych umystéw biznesu, MT, Warszawa 2005.

(3] Arnold S., Kurkiewicz W., Tatomir A., Zurawski W., Dzicje Swiata, LSW, War-
szawa 1973.

[4] Arystoteles, Retoryka, Dzieta wszysthie, t. 6, PWN, Warszawa 2001.

[5] Avishai B., Najlepicj wiemy to, czego nas nie nauczono, (w:] J. Kurtzman, G. Rif-
kin, V. Griffith (red.), MBA — Praktyczne idee najtezszych umystow biznesu, MT,
Warszawa 2005.

(6] Balantizian G., Levaluation des systemes d'informations et communication, MAS-
SON, Paris 1989.

(7] Barnard Ch.1., Funkcje kierownicze, AE, Krakéw 1997.

(8] Barrant]., Blum'V,, Seys B., Preparer les decideurs de demain, hybrides et agiles, ,LExpansion
Management Review”, Juin 2005.

[9] Bryan L.L., Joyce C., Lorganisation du XXI siecle, ,LExpansion Management Re-
view”, December 2005.

[10] Burgin L., Bldy nauki, PROKOP, Warszawa 1998.

{11] Chelpa S., Witkowski T., Psychologia konfliktéw, MODERATOR, Wroclaw,

wyd. 3 2004,

[12] Crepieux-Jamin J., Lecriture et la caractere, Paris 1960.

[13] Drucker PE, Zarzqdzanie w XXI wicku, Muza, Warszawa 2000.

[14]) Evans Ch., Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005.

[15] Frichtie R., Leary M., Konflikty w przedsi¢biorstwie, PETIT, Warszawa 1999.

{16] Galata S., Strategiczne zarzqdzanie organizaciami, Difin, Warszawa 2004.

(171 Gawda B., Psyehologiczna analiza pisma, UMCS, Lublin 1999.

(18] George B., Gdzie sig podziali wszyscy ci liderzy?, [w:] J. Kurtzman, G. Rifkin,
V. Griffith (red.), MBA — Praktyczne idee najtezszych umystéw biznesu, MT Bi-
znes, Warszawa 2005.

(19] Grithn R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998.

[20] Grithth V., Narzedzia wspélpracy, [w:] J. Kurtzman, G, Rifkin, V. Griffith (red.),
Praktyczne idee najeezszych umystéw biznesu, MT Biznes, Warszawa 2005.

[21] Guilford ].P., Podstawowe metody statystyczne w psychologii i pedagogice, PWN,
Warszawa 1960.

[22] Harper S.C., Intuicja: co odrézinia dyrektoréw od kierownikdw nizszych szczebli,
[w:] Intuicja w organizacji, W.H. Agor (red.), PSB, Krakéw 1998.

[23] Hath M. J., Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002.

[24] Heiferz R., Linsky M., Przywddztwo to 1 procent inspiracji i 99 procent prespira-
¢js, [w:] Biznes, ]. Kurtzman, G. Rifkin, V. Grifhith, (red.), Warszawa 2005.

[25] Informatyzacja swiata, [w:] Encyklopedia PWN, wyd. elektroniczne, 2004.

209



UWARUNKOWANIA DZIALAN ZESPOLOWYCH

[26] Isenberg D. ]., Jak myslg menedzerowie wyzszego szczebla, [w:) Intuicja w organi-
zacji, W.H. Agor (red.), WPSB, Krakéw 1998.

[27] Kaczmarek B., Organizacje: polityka, wiadza, struktury, MSM, Warszawa 2001.

[28] Karwiriska A., Mikutowski Pomorski J., Pacholski M., Usprawnianie dziatar
zbiorowych, TNO i K, Krakéw 1992,

(29] Krokowski M., Rydzewski P, Zarzgdzanie emocjami, Imperia, L6dz 2002.

[30] Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa
1992.

[31] Lachowski K., Glswne trendy globalizacji, ,NEXUS” 2005, nr 2.

(32] Lehnisch J-P. La communication dans l'entreprise, Presses Universitaires de France,
Paris 1985.

[33] Lieberman D.]., Sztuka rozwigzywania konfliktéw, GWP, Gdarisk 2004.

[34) Ludzie wiclkiego biznesu, D. Gross, (red.), WNT, Warszawa 1999.

(35] Luke A., Sztuka pisania, czyli Ty i Twdj charakter, Luna, Wroctaw 1993.

(36] Makin P, Cooper C., Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny, PWN,
Warszawa 2005.

[37] Marciszewski W., Sztuka dyskutowania, Aleph, Warszawa 1994.

(38] Marciszewski W., Sztuczna inteligencia, ZNAK, Krakéw 1998.

[39] Mierzejewska B., Mechanizmy wspierajgce zarzqdzanie wiedzq w organizacji,
»e-Mentor” 2005, nr 3.

[40] Mudyi K., Zdarza sig ze myslimy..., WPSB, Krakéw 1997.

[41] Nakczadzjan A., Intuicja a odkrycie naukowe, PIW, Warszawa 1979.

(42] Nelson B., Economy P, Zarzqdzanie, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999,

[43] Necka E., TroP.. Twércze rozwigzywanie probleméw, IMPULS, Krakéw 1994.

[44] Necka E., Inteligencia — geneza, strukeura, funkcie, GWP, Gdansk 2003.

[45] Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa
2000.

[46] Oblicza biedy, ,Newsweek Polska”, 18.12.2005.

[47] Obrebska A., Polaniscy 1.J., Pismo a ty, Wydawnictwo Sport i Turystyka, War-
szawa 1989.

(48] Penc ]., Menedzer w dziataniu — sekrety prowadzenia biznesu, C.H.Beck, War-
szawa 2003.

(49] Penrose R., Nowy umyst cesarza — o komputerach, umysle i prawach fizyki, PWN,
Warszawa 1996.

[50] Proctor T., Zarzqdzanie twércze, Gebethner & S-ka, Warszawa 1998.

(51] Putapki zwigzane z informatyzacig proceséw biznesu, ,Zarzadzanie na Swiecie”
2003, nr 11.

(52] Ray M., Myers R., Intuicja praktyczna, [w:} Intuicia w organizacji, W.H. Agor
(red.), WPSB, Krakéw 1998.

[53] Robbins S.R., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004.

[54] Rowan R., Co to jest?, [w:] Intuicia w organizacji, W.H. Agor (red.), WPSB, Kra-
kéw 1998.

[551 Sauvy A., Croissance zero, Calmann-Levy, Paris 1973.

210



LITERATURA-SPIS RYSUNKOW

(56] Sauvy A., Leconopmie du diable, Calmann-Levy, Paris 1976.

[57] Scherman R., Pismo nie klamie, Luna, Wroctaw 1993.

[58] Stefanowicz B., Metody sztucznej inteligencji i systemy eksperckie, SGH, Warszawa
1993.

(59] Sikorski C., Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 2001.

(60] Simon Herbert A., Podejmowanie decyzji menedzerskich — rola intuicji i emocjs,
(w:] Intuicja w organizacji, W.H. Agor (red.), WPSB, Krakéw 1998.

[61] Solarczyk H., Niemiecka koncepcia edukacji ustawicznej, .e-Mentor” 2005, nr 1.

[62] Stine ].M., Supermoc umyséu, REBIS, Poznari 2002.

(63] Strelau ]., Temperament i typ uktadu nerwowego, PWN, Warszawa 1969.

(64] Strelau J., Temperament i inteligencia, [w:] Psychologia ogélna, T. Tomaszewski
(red.), PWN, Warszawa 1995.

(65] Sulkowski L., Utepia zarzqdzania, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 11.

(66] Sveiby K.E., Dziesigé sposobow oddziatywania wiedzy na tworzenie wartosci,
~e-Mentor” 2005, nr 2 (9).

(67] Szewczyk A., Informatyka — aspekty humanistyczne, Uniwersytet Szczeciniski,
Szczecin 1996.

(68] Tarczyfiski D.R., Psychografologia, Studio Astropsychologii, Bialystok 2004.

(69] TofHter A., Szok przysztosci, WNT, Warszawa 1975.

[70] Tracy B., 100 praw sukcesu w biznesie, MUZA, Warszawa 2003.

(71] Vaughan EE., Réznorodnos¢ doswiadczens intuicyjnych, [w:] Intuicja w organiza-
i, W.H. Agor (red.), WPSB, Krakéw 1998.

(72] Witkowski W., Tajemnice istnienia — samoobserwacja i samokontrola, ,Nexus”,
marzec—kwiecierh 2005.

(73] Zajaczkowski J.P. jun., Grafologia, Réj, Warszawa 1990.

(74} Zargbska-Piotrowska D., Tajemnicze energie, Oficyna Cracovia, Krakéw 1991.

(75] Zarys psychologii eksperymentalnej, . Fraisse, ]. Piaget (red.), PWN, Warszawa
1991.

(76] Zieleniewski J., Organizacja zespotdw ludzkich, PWN, Warszawa 1982.

SPIS RYSUNKOW

Rysunek 1. Miejsce 40 krajéw na tablicy odleglosci wladzy

i indywidualizmu wedtug Hofstedea.........cevvveececcnccrrrrnccncceenen 21
Rysunek 2. Miejsce 40 krajéw na tablicy unikania niepewnosci

i maskulinizacji wedlug Hofsted€a.......c.cecevreveeicionrnercnecncniceneeens 22
Rysunek 3. Model systemu dziatan

ZOrganizowanych. ......occviiiniciiecc ettt 26
Rysunek 4. Model uczacej sie

OTZAMIZAC] ceervrerrerrerterierennisienneiessisninisesnstestssssessssasessn e snsaseaseesssnns 37



UWARUNKOWANIA DZIALAN ZESPOLOWYCH

Rysunek 5. Pigciofazowy model organizacyjnego

TWOIZENIA WIEAZY c..evivirerinrenitiniriiiritnscci it esss et eses 42
Rysunek 6. Przeplyw Wiedzy .......cocvuviirniiininiiicinniesnsinnnissesssssnsssss 47
Rysunek 7. Model intensywnosci (wielkosci) reakeji u jednostek wysoko

i nisko reaktywnych. ..ot 67

Rysunek 8. Rozwdj inteligencji ptynnej i skrystalizowanej w relacji do zmian
w organizmie spowodowanych procesem dojrzewania (D), ubytkami
w podstawie fizjologicznej inteligencji (PF) oraz asymilacja kultury

i akumulacja uczenia sig (A) c.ocovvcrriemniiiiinc s 98
Rysunek 9. Tréjwymiarowy model struktury inteligencji
J.P. GUIOrda. .ueeueeeereereneecrerst sttt 100
Rysunek 10. Triarchiczna teoria inteligencji.....ccvirereremreseiemsiiniaisnnestssesneensiones 102
Rysunek 11. Organizacja i jej OTOCZENIE......ovevirerereerrrrniesisteintarssssesesesaseerssesossione 157
Rysunek 12. Otoczenie zadaniowe firmy McDonald’s........ccocccuveinereneniecensennn. 160
Rysunek 13. Dziewig¢ pozioméw eskalacji konfliktéw.....coevirviriniimseneiniennnnee 180
Rysunek 14. Relacje migdzy konfliktem a wydajnodcig ....cvvevirveinvnrecenseinnnnee 185
Rysunek 15. Model procesu konfliktu L. Pondy’ego.......oovevevereierncininneninianennne 190
Rysunek 16. Model procesu konfliktu C. Thomasa.......c.cccoviiieniisireenennennss 193
Rysunek 17. Model osobowoéciowych styléw
reagowania na Konflike ..o 194

SPIS TABEL

Tabela 1. Systematyka dzialani zespolowych ..., 17
Tabela 2. Metafory w zorganizowanych dzialaniach zespolowych......................... 19
Tabela 3. Ewolucja w kierunku organizacji uczacej sig .....ooovoeveereeerevenvesisnsensrensnens 35
Tabela 4. Zmodyfikowana charakterystyka temperamentéw

Hipokratesa-Galena........cciiciniciiircsiiessssssississsssssnns 59
Tabela 5. Preferencje styléw dziatania u oséb wysoko

i Nisko FEAKTYWNYCR «.cuvreererccrrcceiiic b 74
Tabela 6. Typy osobowosci wg H. Eysencka........coumveenriennnnneneciinnnaiiesnnnn, 77

Tabela 7. Sumaryczne przedstawienie wynikéw metaanalizy dotyczacej
zwiazkéw korelacyjnych miedzy ilorazem inteligencji

a piecioma gléwnymi wymiarami 0s0boWOSCH c.c.oviveririnsurisiiniarersricrensn. 116
Tabela 8. Punktacja wynikéw AIM.....oiiimiiiiiticcetcn e besesenes 152
Tabela 9. Przeglad zdolnosci umystowych .....coveviirvevrcirenneininneeeaes 154
Tabela 10. Sposoby zmniejszania konfliktu w organizacjach .......ccovverevrnrinenne.. 185

Tabela 11. Sposoby stymulowania konfliktu w organizacjach.........ccevveevmvennnenc. 186




