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Psychologia narracyjna zrodtem nowych metod
humanistycznego zarzgdzania personelem

Narrative psychology as a source of humanistic management of employees

Abstract: The methods derived from narrative psychology become more
and more commonly used in a variety of fields including management. Solu-
tion Focused approach, deeply rooted in narrative psychology, has establi-
shed its presence in many European countries; nevertheless it is still consi-
dered a novelty in Poland. The discussion presented in the article is meant to
be an inspiration for managers to use Solution Focused coaching in Human
Resource Management. Personnel strategies designed on the basis of Solu-
tion Focused approach constitute support for managers and employees in
setting and reaching goals while focusing on positive personal resources as
opposed to more traditional problem analysis.

Key-words: narrative psychology, coaching, solution focused, human reso-
urce management.

Wstep

~W tworzeniu i realizacji strategii organizacji wazne miejsce zajmuja strategie
rozwoju pracownikéw, ktére pozwalaja efektywnie wykorzysta¢ potencjal spo-
Yeczny firmy i powoduja, ze pracownicy staja si¢ istotnym czynnikiem jej prze-
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wagi konkurencyjnej” [Mastyk-Musiat 2000, s. 9]. W tym kontekscie istotne
wydaje si¢ ciagle podnoszenie i rozwijanie kwalifikacji pracownikéw w organi-
zacji. Szczegélnie istotng role w tym procesie petnia menadzerowie. , Kierowa-
nie jest zamierzong $wiadomie aktywnoscia zmierzajaca do wywarcia wplywu
na zachowanie si¢ innego cztowieka lub grupy w ramach okreslonej struktu-
ry organizacyjnej” [Terelak 2005, s. 316], co oznacza, ze menadzer powinien
petni¢ réwniez role inspiratora rozwoju kompetencji zawodowych i osobistych
podwiadnych. O ile powyzsza definicja kierowania wyczerpujaco okresla zada-
nia menadzera, ktére powinien spelnia¢ w stosunku do swoich podwladnych
pelniac funkcje kierownicza, nie okresla ona jasno, jakie strategie dzialania
powinien on wykorzystywad, aby inicjowa¢ rozwéj pracownikéw.

Psychologia narracyjna jako Zrédlo instrumentéw wspierajacych menadzeréw
w zrozumieniu pracownikéw

Instrumentami, ktére moga skutecznie wspiera¢ menadzeréw w dazeniu do
niesienia pracownikom wsparcia w ich rozwoju, sa techniki wywodzace si¢
z psychologii narracyjne;j.

Zrozumienie, w jaki sposéb pracownicy postrzegaja otaczajaca ich rze-
czywisto$¢, moze przyczynic si¢ do podejmowania efektywniejszych form in-
spirowania ich do samorozwoju. Trzebiniski zwraca uwage, ze: ,w strumieniu
otaczajacych ich zdarzen i probleméw, ludzie widzg histori¢” [2002, s. 16], co
oznacza, ze naturalng sklonnoscia kazdego cztowieka, takze funkcjonujacego
w otoczeniu organizacyjnym, jest konstruowanie narracji. ,Narracja opisuje
bohatera z okreslonymi intencjami, ktéry napotyka na trudnosci w ich realiza-
gji, a trudnosci te w wyniku zdarzen toczacych si¢ wokdt zagrozonych intencji
— zostaja badZ nie zostajg przezwycigzone” [Trzebiriski 2002, s. 14]. Czlowiek
uczestniczacy w kazdej sytuacji zawodowej tworzy okreslong narracje owej
sytuacji. Zaséb posiadanych informacji, ktére pomagaja w interpretacji zda-
rzefi, to schemat narracyjny. Rola schematu narracyjnego jest reprezentowanie
pewnej sfery rzeczywistosci i analiza informacji zgodna z charakterystycznymi
dla jednostki procedurami interpretowania danych. Zgodnie ze schematami
narracyjnymi, ludzie modeluja:

— bohateréw uczestniczacych w wydarzeniach;
— wartosci charakteryzujace bohateréw;

— trudnosci, jakie bohaterowie moga napotkaé w trakcie podejmowania
okreslonych dzialar;

— szanse i uwarunkowania radzenia sobie z sytuacjami trudnymi oraz reali-
zowania zatozonych intencji.
Wspomniane elementy schematu narracyjnego skfadaja si¢ na aspekty po-

znawcze — watki okreslonej opowiesci dotyczacej sfery zycia, takze zawodo-
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wego. Nalezy podkresli¢, ze dana sfera zycia czlowieka okreslona jest przez
zespoly schematéw narracyjnych [Trzebinski 2002, s. 23].

Rola auto-narracji w konstruowaniu pozytywnego obrazu przysztosci

Schematy narracyjne odgrywaja znaczaca role w postrzeganiu samego siebie
oraz w postrzeganiu roli, jaka czlowiek odgrywa w narracjach dotyczacych
wlasnego zycia. Auto-narracje, czyli narracje, w ktérych jednostka odgrywa
gléwna role, moga funkcjonowad jako metody wspierajace budowanie okre-
$lonej wizji przysztoéci. Dla potwierdzenia wskazanej tezy warto przytoczyé¢
badania z wykorzystaniem metody primingu, w ktérych podjeto prébe ana-
lizy wplywu narracyjnego sposobu interpretacji na sposéb wyobrazania sobie
przysztosci. Autorzy aktywizowali narracyjny lub paradygmatyczny sposéb
interpretacji danych przez osoby badane. Paradygmatyczny sposéb myslenia
dotyczy poréwnywania danych, abstrahowania oraz ujmowania informacji
w kategorie, wiaze si¢ takze z tendencja do poszukiwania przyczyn wydarzen
oraz praw nimi rzadzacych. Priming paradygmatyczny polegal na prezentowa-
niu osobom badanym rysunkéw prezentujacych osoby, ktére uczestnik miak
opisa¢ za pomocg cech osobowosci. Tendencja narracyjna aktywizowana byta
poprzez zachecenie oséb badanych do ulozenia opowiadania dotyczacego pre-
zentowanych rysunkéw.

Wskazang procedurg zastosowano w czterech eksperymentach. W pierw-
szym eksperymencie [Trzebiriski 2002, s. 53] obserwowano zwigzek pomiedzy
tendencjg do konstruowania autonarracji a charakterem wizji sytuacji przy-
szlej, prawdopodobnej, pozadanej, generowanej przez osoby badane. Wszy-
scy uczestnicy eksperymentu poproszeni zostali o stworzenie dwéch historii,
pierwsza dotyczyta prawdopodobnego przebiegu przysztych wydarzen, nato-
miast druga dotyczyla pozadanego jej przebiegu. Okazalo si¢, ze w przypadku
0s6b poddanych primingowi narracyjnemu w poréwnaniu z osobami, ktére
ulegly primingowi paradygmatycznemu, zaobserwowano wyzsze zaangazowa-
nie emocjonalne w opisie obydwu historii. Prezentowana sytuacja byla bogata
w elementy osobiste, ekspresj¢ uczué, opisy postaw oraz motywéw dziatania.
Historie prezentowane przez grupe poddang primingowi narracyjnemu obfito-
waly w precyzyjne charakterystyki planéw na przeksztalcenie sytuacji obecnej
w sytuacj¢ pozadana. Priming narracyjny wplynat takze na sposéb porzadko-
wania zdarzed. Osoby z grupy badanej, poddanej temu rodzajowi oddziatywa-
nia, miaty tendencj¢ do tworzenia wyraznie zarysowanej czasowo perspektywy
swoich dziataii w przysztosci.

Dwa kolejne z przeprowadzonych eksperymentéw dotyczyly zwiazku au-
to-narracji z opisywaniem scenariusza realizacji okreslonego zamiaru. Osoby
uczestniczace w badaniu poproszono o zaprezentowanie dwéch waznych dla
nich celéw osobistych, a nast¢pnie poddano je primingowi narracyjnemu badz
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paradygmatycznemu. Priming narracyjny wyraznie wplynal na sposéb kon-
struowania scenariuszy dzialania przez uczestnikéw eksperymentu. Badani
wykazali tendencj¢ do opisywanie wyzszego zaangazowania w dziatania okre-
$lane w scenariuszach. Ich opisy byly nasycone czasownikami dokonanymi
wyrazajacymi determinacje, a takze nasuwaly wniosek dotyczacy percepcji
whasnej przyszlej dziatalnosci jako realnej. Dodatkowo zauwazono, ze priming
narracyjny wpltynat na poziom kreatywnosci uczestnikéw. Scenariusze zawie-
raly liczne, nowatorskie warianty dzialania w sytuacji, gdy osoby poddane
primingowi paradygmatycznemu prezentowaly wysoki poziom konwencjonal-
nosci myslenia. Scenariusze os6b kreujacych auto-narracje byly bardziej precy-
zyjne i konkretne, co zwigkszylo tez ich deklarowang gotowo$¢ podejmowania
opisywanych dzialan. Badani wskazywali tez, ze tworzenie narracyjnej wizji,
realizacji dzialan wymagalo duzego wysitku.

W ostatnim eksperymencie badano zwiazek pomigdzy auto-narracja a two-
rzeniem planu dzialania, ktéry méglby zostaé wykorzystany podczas realizacji
okreslonego przez badanych celu. Uczestnikéw poddano primingowi narracyj-
nemu oraz paradygmatycznemu, a nast¢pnie zaproszono do stworzenia planu
dzialania na najblizszg przysztos¢. Zastosowanie primingu narracyjnego wy-
raznie podniosto poziom oszacowania szans na skuteczno$¢ realizacji planu.

Okazalo si¢, ze narracyjne oddzialywania zwigkszyly porzadek struktury
planu. Osoby badane z grupy poddanej primingowi narracyjnemu precyzyj-
niej opisywaly strukture kolejnych etapéw realizowania planu. Plany byty tez
bardziej konkretne i precyzyjne niz w przypadku oséb, na ktére oddziatywano
zgodnie z zalozeniem paradygmatycznym. Zauwazono jednak, ze narracyjne
plany byly nieco ubozsze tematycznie. Mozna zatem sadzi¢, ze strategia narra-
cyjna skuteczna jest w przypadku dzialan zwigzanych ze $cisle okreslong sfera
zycia.

Inspirowanie do auto-narracji jako forma oddziatywania menadzera, wspiera-
jaca rozwoj pracownikéw

Godnym uwagi nowym podejsciem, ktére, zgodnie z zalozeniami psychologii
narracyjnej, moze stuzy¢ wspieraniu menadzeréw w inspirowaniu podwtad-
nych do rozwoju, jest ,,Solution Focused”. Podstawowym zalozeniem ,,Solution
Focused” jest rezygnacja z poszukiwania przyczyn trudnosci, jakie dotykaja
czlowieka, na rzecz pozytywnej percepcji przysziosci i konstruowania pozy-
tywnych rozwigzan. Jak twierdzi Mark McKergow [McKergow, Clarke 2005,
s. 9] z punktu widzenia funkcjonowania organizacji istota ,,Solution Focused”
jest zalozenie, ze nie warto naprawiaé czego$, co dziata skutecznie, warto na-
tomiast uzmystowi¢ sobie potrzebg zmiany i dazy¢ do niej. W poszukiwaniu
zasobéw, ktdre przyczynic sic moga do zmiany funkcjonowania, niezbedne jest
zdiagnozowanie mocnych stron i skutecznych strategii dziatania i uzytkowanie
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ich w sytuacjach trudnych. Wsréd form i strategii, wspierajacych dziatania me-
nadzeréw w realizowaniu wspomnianych idei ,,Solution Focused”, znajduje si¢
coaching zorientowany na rozwiazania [Barret 2004, ss. 93—96]. Zrédlo tego
typu coachingu lezy w epistemologii konstruktywistycznej i opiera si¢ na prze-
konaniu, ze znaczenia nie tyle wywodza si¢ z do§wiadczenia a raczej konstru-
owane sa w aktywnym dialogu [O’Connel 2005, ss. 7-36]. Dialog pomigdzy
coachem — menadzerem a pracownikiem powinien uwzglednia¢ pewne zasady

[O’Connel 2005, ss. 7-36, Schlundt Bodien 2005, ss. 7-36]:

1.

10.

11.

W sytuacji, w ktdrej pojawia si¢ problem, nie nalezy doszukiwac sig ist-
nienia patologii, ale potrzeby wprowadzenia zmiany w sposobie dzialania,
zachowania, postrzegania sytuacji, perspektywy.

Do wprowadzenia pozytywnej zmiany w dziatalnosci organizacji nie jest
potrzebne zglebianie istniejacych probleméw i trudnosci.

Stosowanie coachingu stuzy wprowadzaniu zmiany i poszukiwaniu roz-
wiazan, nie zglebianiu etiologii trudnosci.

Kazdy pracownik moze by¢ ekspertem w swojej dziedzinie, podejscie skon-
centrowane na poszukiwaniu rozwiazan zaklada, ze rolg coacha — mena-
dzera jest inspirowanie do rozwoju poprzez udzielanie wsparcia w definio-
waniu i wydobyciu niezbednych do rozwoju zasobdw.

Okreslenie dokfadnych, jasnych, spersonalizowanych celéw oraz narracji
prezentujacej charakterystyke przysztych wydarzen, to poczatek pozytyw-
nej zmiany.

Przesztos¢ stanowi zrédlo informagji, nie tyle dotyczacych samych pro-
bleméw i ich przyczyn, ale stuzacych do okreslenia strategii i sposobéw
radzenia sobie z trudno$ciami.

Rola coacha — menadzera jest wzmacnianie w pracowniku przekonania
o skutecznosci jego dzialar, zmierzajacych do zmiany funkcjonowania
i rozwoju.

Jesli okreslony sposéb dziatania nie sprawdza si¢, menadzer moze podjaé
prébe zasugerowania pracownikowi zastosowanie innej strategii

Male kroki podejmowane przez pracownika w procesie dochodzenia do
celu wystarczaja, aby pobudzi¢ reakeje taricuchowa i doprowadzi¢ do za-
sadniczej i pozadanej zmiany.

Wzmacnianie tendencji do poszukiwania rozwigzan wewnetrznych, po-
przez stosowanie narracji, zwigksza ich poziom akceptacji oraz odpowie-
dzialnosci za podejmowane przez pracownika kroki.

Zmiana moze nastapi¢ nawet w krétkim czasie, pracownik traktowany
jest jako jednostka posiadajaca juz odpowiednie zasoby do rozwigzywania
whasnych probleméw i dokonywania zmian we wlasnym zyciu.
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12. Proces coachingu powinien by¢ skonstruowany i prowadzony w sposéb
angazujacy pracownika, zgodnie z jego potrzebami.

Efektywno$¢ metody coachingu opartego na poszukiwaniu rozwigzan
zaobserwowano w grupie menedzeréw kliniki w Bazylei w Szwajcarii, Carin
Mussmann [20006, ss.100—101]. Na podstawie obserwaciji ich dziatania, wycia-
gnieto wnioski dotyczace skutecznosci podejscia ,,Solution Focused”. Informa-
¢je, pochodzace z obserwacji dziatan menadzeréw, wobec ktérych zastosowa-
no coaching skoncentrowany na rozwiazaniach, moga stanowi¢ inspiracje do
zastosowania omawianej metody wobec pracownikéw w wielu organizacjach.
Coaching przyczynit si¢ do zwigkszenia efektywnosci dziatan menadzeréw,
zmiany ich sposobu myslenia i postaw, dzigki czemu okazalo sie, ze:

— menadzer nie musi zglebia¢ charakteru problemu, aby okresli¢ rézne strate-
gie dzialania i rozwigzania probleméw, zwickszajac jednoczesnie skutecznosé
whasnej pracy. Zamiast koncentrowa¢ si¢ na poszukiwaniu przyczyn proble-
moéw, menadzer moze poswieci¢ zasoby w celu generowania rozwiazar;

— zgodnie z zalozeniem perspektywy humanistycznej, kazdy pracownik po-
siada zasoby, dzi¢ki ktérym moze autonomicznie kreowaé rozwiazania.
Taki stan rzeczy wspiera wspdtprace i wspéldzielenie odpowiedzialnosci za
decyzje dotyczace rozwiazan.

— zorientowanie na indywidualne zasoby kazdego pracownika pozwala na
odnalezienie optymalnego rozwiazania. Analiza przesztych sukceséw
sprzyja identyfikacji zasobdw, ktére moga skutecznie wspieraé rozwiazy-
wanie obecnych probleméw;

— dzigki tworzeniu $rodowiska przyjaznego samodzielnym dziataniom pod-
wladnych nastgpuje rozszerzenie spektrum dziatani organizacji;

— szacunek oraz uznanie réznorodnych perspektyw widzenia cztonkéw orga-
nizacji przez menadzeréw sprzyja budowaniu klimatu zaufania i wspétpracy;

— wazrasta poziom samorefleksji menadzeréw oraz ich orientacja na samoroz-
woj i ciagle uczenie si¢, wnioski z podejmowanych dziataii moga by¢ sku-
tecznie stosowane w nowych sytuacjach;

—  przyszto$¢ organizacji jest postrzegana jako zalezna od wszystkich jej
cztonkdw, co zache¢ca podwladnych do zaangazowania w konstruowanie
sytuacji organizacyjne;j.

— struktura wyznaczanych celéw jest bardziej klarowna, realistyczna i roz-
sadna, dzigki inicjatywie i dyskusji calego zespolu;

— menadzerowie zaczynajg dostrzega¢ role aktywnej komunikacji w organi-
zowaniu pracy organizacji. Dominuje przywédztwo oparte na pozytyw-
nym dialogu, u ktérego podstaw lezy docenianie zasobéw pracownikéw.

— wazrasta uznanie przez menadzeréw kompleksowosci kontekstu, uwarun-
kowan ogélnych, potencjalnych efektéw podjetych decyzji, powiazan z in-
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nymi systemami organizacyjnymi. Minimalizuje to zagrozenie niepowo-
dzeniem w poszukiwaniu rozwiazan.

Metody pracy w coachingu zorientowanym na poszukiwanie rozwiazan

Technikami, sugerowanymi przez coachéw nurtu ,,Solution Focused” sa mig-
dzy innymi:

— pytanie o cud;

— skalowanie;

— wydobywanie zasob6w;

—  przeformulowanie [Grant 2012, ss. 135-152].

Jako podstawe coachingu zorientowanego na rozwigzania wskazuje si¢ py-
tanie o cud [Berg, Szabo 2005, ss. 59—-66]. Metoda ta polega na zacheceniu
klienta do wyobrazenia sobie cudu, ktéry wydarzyl si¢ w nocy. Cud ten spra-
wil, ze klopot znika. Klient proszony jest o wyobrazenie sobie i opisanie sytu-
acji, ktéra ma miejsce, gdy problem juz nie istnieje. Dzigki takiemu zabiegowi,
klient moze pelniej zrozumieé pozytywne aspekty sytuacji przyszlej i spojrzeé
na nie z réznych perspektyw.

Skalowanie polega na okresleniu przez klienta na skali od 1 do 10 miejsca,
w ktérym znajduje si¢ obecnie, bedac na drodze do zrealizowania zamiaru.
Jeden okresla sytuacje, w ktdrej problem wygladal najgorzej, a 10 sytuacje ide-
alna, wymarzona przez klienta, gdy problem juz nie istnieje. Zadaniem coacha
jest zachecenie klienta do opisania sytuacji obecnej oraz do okreslenia, jakie
dzialania mozna podja¢, aby zblizy¢ si¢ do celu. Wazne, aby klient opisal takze
dzialania, ktére podjat dotychczas, aby znalez¢ si¢ w tym miejscu, w ktérym
jest i uzmystowil sobie, ze posiada zasoby, ktére pozwolity mu dojs¢ az tak
daleko. W kolejnym etapie coach zachgca klienta do opisania jednego malego
kroku, ktéry méglby wykona¢, aby zblizy¢ si¢ do pozadanego celu.

Wydobywanie zasobdéw wiaze si¢ z powrotem do przesztosci klienta. Za-
daniem coacha korzystajacego z metody ,Solution Focused” jest wsparcie
klienta w odnalezieniu i okresleniu zasobéw, ktére pomogly klientowi uporaé
si¢ z trudnosciami, ktére dotykaly go w przesztosci. Coach wspiera klienta
w precyzyjnym zdefiniowaniu umiej¢tnosci czy zdolnosci, ktére przyczynity
si¢ do sukcesu w rozwiazaniu probleméw i moga by¢ z powodzeniem zastoso-
wane w dalszych dzialaniach. Zabieg wydobywania zasobéw wzmacnia klienta
w poczuciu, ze jest wyposazony w pule kompetencji skutecznie wspierajacych
wszelkie dziatania.

Przeformulowanie stuzy okresleniu przez klienta istniejacych zjawisk
w nowy sposéb, tak aby jezyk i stosowne sformulowania pomogly wydoby-
wacé istniejace pozytywne mozliwosci i zasoby klienta. Coach prowadzi roz-
mowe, zadajac odpowiednie pytania kierujace uwagg klienta na pozytywne
zasoby, rozwigzania raczej niz problemy, pomaga klientowi skonkretyzowaé
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wizje upragnionego celu lub zmniejszy¢ postrzegana wage problemu poprzez
pytania normalizujace, wskazujac, ze reakcje klienta s typowe dla wielu z nas
w podobnej sytuacji.

Podejscie Solution Focused w konstruowaniu nowych metod oceny wynikéw

Tradycyjne podejscie do zarzadzania ludZmi i do oceny wynikéw, oparte na
analizie problemowej sytuacji obecnej, zaklada, ze prawidlowa analiza i dia-
gnoza sytuacji obecnej doprowadzi do poprawy postaw i zachowan pracowni-
kéw w przysztosci. Jak wskazuje Lueger [2006, ss. 203-212], klasyczne meto-
dy HR czgsto prowadza jednak do sytuacji odwrotnych. Koncentrujg si¢ one
bowiem na chwili obecnej a nawet w wigkszym stopniu na sytuacji przeszlej
i analizie retrospektywnej w ocenie pracownikéw, a takze na warto$ciujacej
ocenie indywidualnych zachowan, porazek, slabosci i deficytéw, ignorujac
w duzym stopniu generowanie propozycji zmiany sytuacji w przyszlosci. Ba-
dania wskazujg [Bernardin 1995, ss. 462-92], ze zastosowanie tego rodzaju
paradygmatu moze prowadzi¢ do blokady pozadanej zmiany wynikajacej
z czynnikéw demotywujacych, a wigc zalozony rezultat pozytywnej zmiany
nie zostanie osiagnicty. Wedtug Leugera [2000, s. 204] demotywacja spowo-
dowana jest ocena, ktéra wartosciuje pracownika, wskazujac na jego dobre lub
ke cechy oraz zachowania i kreujac w ten sposéb poczucie deficytu i stabosci,
a takze wysoce prawdopodobny opér pracownika. Co wigcej, koncentracja na
sytuacji terazniejszej i przeszlej nie tworzy perspektywy pozytywnej zmiany
w przysztoéci. Prowadzi to do konstruowania przez pracownika obrazu sta-
bilnej rzeczywistosci, opisywanej poprzez jezyk analizy osiaganych wynikéw,
potwierdzonych stosowanymi narzedziami pomiaru jak skale i badania kwe-
stionariuszowe. Badania jako$ciowe moga réwniez prowadzi¢ do podobnej pu-
tapki, jesli stosowane podejscie i jezyk narracji nie beda uwzgledniaé i silnie
akcentowa¢ pozadanej pozytywnej zmiany zachowan. Tradycyjne podejécie do
oceny wynikéw prowadzi zatem do stabilizacji sytuacji obecnej i utrudnia wy-
wolanie oczekiwanej zmiany poprzez koncentracje na istniejacych strukeurach,
wartosciach i cechach.

Podejscie Solution Focused stanowi alternatywe¢ metodologiczng w kre-
owaniu narze¢dzi oceny pracownikéw, nie jest narzedziem samym w sobie, ale
moze by¢ skutecznie wykorzystywane w konstruowaniu nowych narzedzi.
Ocena wynikéw wg Solution Focused [Leuger 2005, ss. 81-92] oparta jest na
podstawowej filozofii Solution Focused, przedstawionej we wczesniejszej czesci
artykutu. Wazne jest tu réwniez zalozenie, ze kazda nowa informacja stanowi
réznice i prowokuje zmiang, a takze przekonanie, ze stosowany jezyk narracji
kreuje rzeczywisto$¢. Narzedzia stosowane w ocenie wynikéw powinny wiec
opisywa¢ zjawiska, a nie warto$ciowa¢ ludzi, a stosowana terminologia powin-
na odnosic si¢ do interakcji w dziataniu. Pozwoli to na wicksza koncentracje
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na generowaniu pozadanych rozwiazan. Analiza sytuacji obecnej ma i$¢ w kie-
runku rozpoznawania czynnikéw, ktére prowadzityby do pozytywnej zmiany.
Wizualizacja nowej pozadanej sytuacji musi uwzgledniaé gleboka analize, réz-
ni¢ si¢ miedzy sytuacja obecng a przyszta oczekiwana zmiana.

Jezyk narracji stosowany w podejsciu Solution Focused dodatkowo wspo-
maga orientacj¢ na pozadang zmiang. Nie stosuje bowiem personifikacji, od-
nosi si¢ bardziej do zjawisk, ktére nalezy zmodyfikowaé w celu osiagniecia ko-
rzystnych rezultatéw niz do charakterystyki ludzi, ich zachowania czy ich cech
[Leuger 20006, ss. 210-211]. Zamiast kategorii ,,zachowari komunikacyjnych”
pracownika postuguje si¢ kategoria ,,przeptywu informacji”, zamiast ,umiejet-
nosci pracy w grupie” kategorig ,jakosci wspétpracy”. Jezyk ten, bardziej neu-
tralny w swym charakterze, nie powoduje postawy negatywnej i nie wzbudza
oporu. Konstruuje rzeczywistos¢ zorientowana na rozwiazania, a nie rzeczy-
wisto$¢ skupiajaca si¢ na problemach. Zakladajac, ze dzialanie jest wynikiem
interakcji [Jackson, McKergow 2004, ss. 37-52], wspiera wspotprace, dzialania
zespolowe i motywuje pracownikéw do wspélnych osiagnie¢ i wprowadzania
pozadanych zmian.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu byla prezentacja podejécia Solution Focused,
jako metody wspierajacej strategie zarzadzana zasobami ludzkimi. Solution
Focused, ktére ma bezposredni zwiazek z podejsciem narracyjnym, stanowi
interesujaca alternatywe dla wspélczesnie stosowanych metod kierowania per-
sonelem. Dzigki coachingowi opartemu na Solution Focused, czyli zoriento-
wanemu na poszukiwanie rozwiazani, menadzerowie wspélnie z podwladnymi
moga szukad najskuteczniejszych sposobéw rozwijania siebie i strategii rozwoju
organizacji, bez obciazenia i dyskomfortu zwiazanego z dZwiganiem na bar-
kach poczucia winy za przeszle porazki. Solution Focused jest metoda szeroko
stosowang w krajach Unii Europejskiej, w Polsce jednak stanowi rozwigzanie
nowe. Przedstawione rozwazania teoretyczne majg na celu zainspirowanie me-
nadzeréw i kierownikéw do préby podjecia dziatari zgodnych z filozofig Solu-
tion Focused w swojej dziatalnosci zarzadzania personelem. Jedna z préb za-
prezentowania zalozert metody coachingu zorientowanego na rozwiazania byty
prace w ramach projektu Career Learning as a Success Factor for Lifelong Lear-
ning, w latach 20102012 realizowane przez Spoteczng Akademi¢ Nauk przy
wspotpracy z instytucjami z Holandii, Austrii, Szkocji, Hiszpanii, Niemiec,
Belgii oraz Finlandii. Celem projektu bylo przygotowanie scenariuszy pracy
dla nauczycieli i doradcéw zawodowych, wspierajacych wspdlczesng mlodziez
w podejmowaniu pierwszych préb zarzadzania wlasng kariera. Jedna z metod,
zaproponowanych jako wspierajaca, byt coaching Solution Focused. Dzialanie
to moze sprawia¢ wrazenie niezwigzanego z procesem zarzadzania personelem,
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jednak wydaje si¢ ze mlodziez, ktéra w drodze rozwoju kariery stawia przede
wszystkim na przyszle sukcesy i poszukuje nowych drég dzialania, zamiast
koncentrowad si¢ na bledach i ich przyczynach, w przysztosci bedzie stanowita
grupe menadzeréw czy pracownikéw Solution Focused i dzigki temu skutecz-
niej i efektywniej zrealizuje swoje plany.
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Wstep

Mimo coraz wigkszych zmian nadal wyraznie zauwazalna jest mniejsza obec-
no$¢ kobiet na stanowiskach zarzadczych wyzszego szczebla. Jest to zreszta
przedmiotem zainteresowania nurtu krytycznego zarzadzania, ktéry kwestio-
nuje zalozenia dominujacego paradygmatu w naukach o zarzadzaniu [Sutkow-
ski 2004, 2012]. Jednym z czynnikéw dyskryminacji kobiet przy awansach
jest kojarzenie kobiet i mezczyzn z roznymi cechami charakteru. Sytuacja
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nie dotyczy jedynie awanséw czy obecnosci kobiet wsréd kadry zarzadzajacej
[Zob. Leuze, Strauf§ 2009; Kirchmeyer 2002; Bertrand, Hallock 2001; Lau-
sten 2001]. Wazna kwestia s3 tu réwniez wynagrodzenia. Wiele migdzynaro-
dowych badan podkresla réznice w zarobkach pomigdzy kobietami a mezezy-
znami [Zob. Bardasi, Gornick 2008; Kunze 2008; Cohen, Huffman 2007;
Blau, Kahn 2006]. Nadal kobiety, z powodu swoich cech charakteru, swojej
osobowosci i emocjonalnosci, s3 uwazane za niewystarczajaco kompetentne na
zajmowanie wysokich stanowisk.

Z drugiej za$ strony szereg artykuldw, badan i raportéw podkresla korzysci
z inwestycji w kobiety, zaréwno w miejscu pracy, jak i na rynku. Liczne opra-
cowania wskazujg na istnienie pozytywnej korelacji mi¢dzy réznorodnoscia
a efektywnoscig oraz innowacyjnoscia przedsi¢biorstw. Pojawia si¢ réwniez
coraz wigcej publikacji dotyczacych wsparcia i rozwoju kobiet w organizacjach
[Zob. Burke, Burgess, Fallon 2006; Ehrich 2008; Singh, Vinnicombe, James
2006; Bower, Hums, 2006; Wentling 2003].

Kobiety czgsto bywaja lepiej oceniane od mezczyzn w takich obszarach
jak: etyka pracy, radzenie sobie z delikatnymi kwestiami, dobra organizacja
wlasnej pracy, rozwdj osobisty i zdobywanie nowych umiejetnosci.

Rysunek 1. Jezeli chcemy poréwnaé kobiety i me¢zczyzn w biznesie, to Pana/Pani
zdaniem, kto cz¢sciej osiaga lepsze rezultaty w ponizszych kategoriach?
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Zrédlo: Raport Delloite: ,,SheFO’, czyli finanse na obcasach. Kariera kobiet w zarzqdzaniu
finansami, www.delloite.com 26.02.2013.
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Udziat kobiet w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami

Utarlo si¢, ze zarzadzanie do tej pory bylo zwiazane tylko ze $wiatem me¢zczyzn
[Pelled, Ledford, Mohrman 1999]. Potwierdzeniem tego s badania, z ktérych
wynika, ze kobiety stanowia mniej niz jedna trzecia grupy pracownikéw zaj-
mujacych stanowiska kadry zarzadzajacej w europejskich organizacjach. W po-
réwnaniu do innych krajéw, republiki bylego Zwiazku Radzieckiego plasuja
si¢ na czele rankingu z wysokim odsetkiem kobiet [http://hrstandard.pl].

W analizowanej grupie firm z Europy Zachodniej, najwigcej kobiet, ktére
zajmuja stanowiska dyrektorskie, reprezentuje Grecje i Irlandi¢ (33%), na-
stepnie Szwecje (30%) i Belgic (29%). W Hiszpanii, Wielkiej Brytanii i Francji
28% kobiet piastuje najwyzsze stanowiska w organizacjach. Nastgpne w ko-
lejnosci sa: Dania i Portugalia (27%), Finlandia, Szwajcaria, Norwegia (25%)
i Wlochy (22%), Austria (21%), Niemcy (20%) i Holandia (19%). W regionie
Europy Srodkowo-Wschodniej podziat na meska i zeriska reprezentacje kadry
kierowniczej jest do$¢ wyréwnany: na Litwie 44% stanowisk zarzadczych obej-
muja kobiety, w Bulgarii 43%, Rosji 40% za$ w Estonii i Kazachstanie 37%.
Kraje, ktére uplasowaly si¢ w nastgpnej kolejnosci to: Serbia (36%), Ukraina
(35%), Rumunia (34%), Wegry (33%), Polska (30%), Stowacja (30%) i Czechy
(27%) [http://hrstandard.pl].

Inne badanie pokazuje, ze w 50 notowanych na gieldzie najwickszych sp6l-
kach, w kazdym z krajéw Unii Europejskiej, kobiety zajmuja srednio 11% sta-
nowisk menedzerskich wyzszego szczebla oraz 4% stanowisk prezeséw i szeféw

rad nadzorczych. [Eagly, Carli 2008, s. 34].

Szklany sufit

Zachodzace w ostatnich latach przemiany spolteczne i gospodarcze stwarzaly
sprzyjajaca atmosfere i dawaly argumentacje, uzasadniajaca konieczno$é wick-
szego uczestnictwa kobiet w zarzadzaniu. Mozna zatem oczekiwad, ze sytuacja
kobiet na rynku pracy bedzie ulega¢ znacznej poprawie. Statystyki i wyniki
licznych badan potwierdzaja jednak, ze kobiety w nieréwnym stopniu uczest-
nicza w zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji, takze we wspélczesnych spo-
teczenistwach, ktére uznajg si¢ za demokratyczne, zaréwno w Polsce, jak i na
swiecie.

Mimo ze réwno$¢ pomiedzy kobietami i mezczyznami jest obecnie trak-
towana priorytetowo, to nadal postep niwelujacy stereotypy i uprzedzenia jest
do$¢ powolny. Chociaz kobiety posiadaja te same prawa co me¢zczyzni, nadal
nie maja takiego samego dostgpu do mozliwosci, jakie sa oferowane mezczy-
znom. Negatywny wplyw ma ciagle powielanie rél przypisywanych plciom
oraz czynniki o charakterze kulturowym.

Uwarunkowania dominacji me¢zczyzn na najwyzszych szczeblach docze-
kaly si¢ w literaturze odr¢bnej terminologii. Przeszkody kreujace t¢ sytuacje
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zostaly okreslone jako ,szklany sufit”. Pojecie to pojawito si¢ w Stanach Zjed-
noczonych w latach siedemdziesiatych. Szklany sufit to inaczej niewidzialna
bariera, ktéra zdaje si¢ oddziela¢ kobiety od najwazniejszych szczebli kariery,
uniemozliwiajaca im awansowanie na sam szczyt. Mianem szklanego sufitu
okresla si¢ przeszkody, jakie napotykaja kobiety pelniace funkcje kierownicze:
wyrazenie to symbolizuje widoczno$¢ awansu przy réwnoczesnej jego nieosia-
galnosci. Oprécz pojecia ,szklanego sufitu” funkcjonuje szereg pokrewnych
poje¢ takich jak lepka podloga, szklane ruchome schody, szklane $ciany i ak-
samitne getto.

Metodyka i wyniki badan

Badanie zostalo przeprowadzone w wojewddztwie 6dzkim w 2 kwarta-
le 2012 roku. Jest to badanie eksploracyjne. Autor jest $wiadomy, ze badanie
mialo jedynie charakter fragmentaryczny, niemniej jednak w celu uzyskania
bardziej wiarygodnych odpowiedzi na postawione pytania badawcze, zostaly
wykorzystane rézne rodzaje metod badawczych.

Tabela 1. Zestawienie wykorzystywanych w badaniu metod badawczych

Metoda badawcza Typ badania Préba
Analiza desk research Jako$ciowe -
Poglebione wywiady indywidualne (IDI) | Jako$ciowe 15
Badanie kwestionariuszowe CAWI Ilo$ciowe 173

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tabela 1. przedstawia zestawienie wykorzystywanych w badaniu metod
badawczych. Jako metodg badan ilosciowych przyjeto badanie CAWI. Zapew-
nia ono wigksze poczucie anonimowosci uczestnikéw, co sprawia z kolei, iz
narzedzie to okazuje si¢ niezwykle przydatne do poruszania kwestii trudnych
i drazliwych.

Tabela 2. Charakterystyka respondentéw — badanie ilo$ciowe

Ple¢ Kobiety Mezczyini

Liczba respondentéw 102 71
Sredni wick 38 34
Sredni staz pracy 14 11

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Rysunek 1. Czy wiedza Pasistwo, co oznacza termin ,szklany sufit”?
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Mimo iz bariery i ograniczenia w karierze kobiet s zauwazalne, to nie
wszyscy ankietowani mieli wczesniej stycznos$¢ z terminem szklanego sufitu.
Az 66% kobiet odpowiedzialo twierdzaco, ze spotkalo si¢ z terminem szkla-
nego sufitu, natomiast wickszo$¢ mezezyzn (53%), niestety nie wiedzialo, co
oznacza ten termin.

Rysunek 2. Czy zgadza si¢ Pan/Pani ze stwierdzeniem — mimo, ze kobiety po-

siadaja te same prawa co mezczyZzni, nadal nie maja takiego samego dostepu do
mozliwosci, jakie sa oferowane mezczyznom?
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Wigkszos¢ kobiet (83%) i mezczyzn (77%) zgodzita si¢ z tym stwierdze-
niem. Oznacza to, ze ankietowani dostrzegaja nieréwnosci w dostepie do moz-
liwosci na rynku pracy.
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Rysunek 3. Kobiety sa nielicznie reprezentowane na najwyzszych stanowiskach
menadzerskich, poniewaz...
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Czy wolalby / wolalaby Pan / Pani mied za szefa kobiet¢ czy mez-
czyzne?
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Mimo iz kobiety staraja si¢ o dostgp do wysokich stanowisk kierowni-
czych, same preferujg mezczyzn jako szeféw. 61% kobiet wybralo t¢ opcje,
mniej o 2% niz sami mezezyzni — 63%. Mozna zauwazy¢, ze mezczyzni (14%)
rzadziej preferowali na stanowisko szefa kobietg niz same kobiety (24%).
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Réwniez z badan przeprowadzonych na zlecenie firmy doradczej Deloitte
wynika, ze wigkszo$¢ menedzeréw wolataby mie¢ szefa mezezyzng (40 proc.).
Zaledwie 20 proc. ankietowanych postawilo na kobiete. Kiedy przyjrzeé sig ra-
portom dokfadniej, okazuje si¢, ze same panie preferuja meskie przywédztwo.
Na szefa me¢zczyzng stawia 35 proc. kobiet, na szefowa - 20 proc. Odpowie-
dzi ich kolegéw byly dos¢ zblizone - 45 proc. wolaloby pracowaé z mezczy-
zna, a 20 proc. z kobieta. Podobne wyniki pokazalo badanie ,Monitor Rynku
Pracy” przeprowadzane cyklicznie w 29 krajach Europy. Grupa respondentéw,
ktérzy wola pracowaé z mezczyznami, jest zdecydowanie wigksza niz tych, ke6-
rym lepiej pracuje si¢ z kobietami (odpowiednio 59% i 39%). Jest to najwyzszy
odsetek wsréd badanych krajéw. Z danych zbieranych przez Gallup od 2006
r. wynika, ze 34 proc. mezczyzn woli szefa, a 10 proc. szefowa. Wsréd kobiet
szefa wolaloby 40 proc., a szefowa 26 proc. (pozostali respondenci obu plci nie
mieli zadnych preferencji).

Co pokazuja wyniki badan jakosciowych? Wigkszo$¢ badanych jest zda-
nia, ze styl zarzadzania kobiet i mezczyzn na stanowiskach kierowniczych
istotnie si¢ rézni.

Analizujac odpowiedzi, mozna wysnué wniosek, ze pozytywne cechy przy-
pisywane kobietom, ktére sprawiaja, ze chcemy, aby nami kierowaly, to przede
wszystkim kompetencje migkkie, umozliwiajace zarzadzanie sobg i wysoka
skuteczno$¢ interpersonalna.

Respondentka 1

,Kobiety zdecydowanie lepiej stuchajg od me¢zczyzn. Mialam do czynie-
nia z me¢zczyznami szefami i kobietami szefami i szefowie Panowie wypadaja
na tym polu zdecydowanie gorzej.”

Wigkszos¢ badanych kobiet przyznala, ze szefowe sg lepsze w zalatwianiu
delikatnych i trudnych spraw z pracownikami.

Respondent 4
»Jak sprawa jest, wie Pan, delikatna pod katem emocjonalnym, ze si¢ tak
wyraze, to kobieta sobie lepiej poradzi. Facet jest zbyt ostry.”

Z kolei z m¢zczyznami jest kojarzone nastgpujaca pozytywna cecha i kom-
petengja, ktéra powoduje, ze dobrze jest mie¢ mezczyzng za szefa: umiejetnosé
podejmowania odwaznych decyzji.

Respondent 6

»Facet szef to szybkie podejmowanie decyzji”.

Respondentka 2

,Kobiety zbyt dtugo zwlekaja z podjeciem decyzji. Mezczyznom idzie to
znacznie szybciej”.
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Dochodza do tego wyznaczanie kierunkéw strategicznych zmian, efektyw-
ne dzialanie w stresie i wysokie zorientowanie na rezultaty finansowe.

Respondentka 2
»1o trzeba im przyzna¢, dobrze radza sobie w sytuacjach stresujacych”.

Mgezczyini sa pewni siebie, skuteczni w negocjacjach oraz potrafig przewo-
dzi¢ ludziom. Kobiety raczej nie widzg u siebie cech uznawanych za przywéd-
cze, twierdza, ze mezczyZni sa typem panujacym nad sytuacja, agresywnym,
dominujacym, pewnym siebie i silnym.

Respondentka 4

»Megzczyzni lepiej negocjuja, sa twardsi i bardziej konsekwentni”.

Analizujac odpowiedzi, trzeba jednak wspomnie¢, ze nizsze notowa-
nia pewnych cech u kobiet lub tez me¢zczyzn nie oznaczaja braku tych cech
w danej grupie. Dowodza jedynie, ze pewne cechy w biznesie sa postrzegane
jako reprezentatywne dla kobiet, a pewne — dla mezczyzn.

Co zatem powoduje, ze nie chcemy za szeféw mezczyzn?

1. brak wrazliwosci i empatii;

Respondentka 5

»Z kobietami jest fatwiej. Mozna si¢ urwa¢, jak Ci¢ dziecko potrzebuje.
Z facetami najczgdciej to nie przechodzi, szczegdlnie z takimi, co to albo maja
zono-gosposi¢ w domu i ich nic nie obchodzi albo wiecznymi kawalerami nie-
rozumiejacymi pewnych probleméw”.

Respondentka 7

»Zwalniajac pracownikéw albo nawet udzielajac reprymendy, mogliby le-

piej dobierad stowa. Ludzie przezywaja takie rzeczy”.
2. seksizm i szowinizm;

Respondentka 3

»Pomijajac fakt, ze od kobiety nie ustysze seksistowskich zartéw (od po-
przedniego szefa-megzczyzny styszalam ich duzo), to moja szefowa nie robi
kwasnej miny, gdy mi dziecko zachoruje i musz¢ wzia¢ urlop”.

Respondentka 6

»2Miatam kilku szeféw. Z ust kazdego styszalam seksistowskie uwagi”.

Respondentka 7

»Najbardziej przeszkadzaja mi kasliwe uwagi w stosunku do kobiet. Jak
zawini mezczyzna, to uwaga jest zwracana, ale nie az w tak dobitny sposéb”.

3. brak pokory i ego;

Respondent 2
»Nie potrafig przyznac si¢ do bledu wobec swoich pracownikéw oraz prosi¢
o pomoc i korzysta¢ ze wsparcia innych”.
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Respondent 5

»Jak jest sukces, to jest szefa, jak jest porazka, to pracownikéw”.

Respondentka 1

»Jak co$ nie idzie, to nigdy si¢ nie zastanowi, ze to moze by¢ jego wina.
Winy szuka zawsze u innych”.

Co zatem powoduje, ze nie chcemy za szeféw kobiet?
1. emocjonalnos¢;

Respondent 1

»Podchodza do pracy zbyt emocjonalnie”.

Respondent 5

»Nie radza sobie z sytuacjami kryzysowymi. Stres powoduje u nich, ze
logika przestaje istnie¢ w ogéle”.

Respondent 3

»~Emocjonalno$¢ u kobiet to w dalszym ciagu duzy problem. Moze wynika
z roli spolecznej, jaka pelnia. Sam nie wiem”.

2. brak umiejetnosci podejmowania decyzji;

Respondent 5

»Nie potrafia podja¢ decyzji. Te ciagle rozwazanie i zmiany zdania”.

Respondentka 2

»93 zdecydowanie zbyt drobiazgowe. Niech si¢ skupia na wigkszym, calo-
$ciowym obrazku”.

Respondent 8

~Emocjonalnos¢ i skfonno$¢ do wyolbrzymiania pewnych spraw biora gore
nad rozsadkiem”.

Respondent 1

»94 piekielnie pamietliwe. Przeciez to nie zwiazek tylko biznes”.

Respondent 3

,U mnie w dyrekeji sa same kobiety. Zachowuja si¢ tak emocjonalnie, ze
nalezaloby je wszystkie wysta¢ na przymusows terapie albo szpikowaé lekami”.

Respondentka 2

»,Duzo czgsciej ublizaja pracownikom niz ich chwala, co wynika z niesta-
bilnosci emocjonalne;j”.

3. nadopiekuniczos¢;

Respondentka 5

»Kobiety na wysokich stanowiskach matkuja swoim pracownikom”.

Respondent 4

»Nadmierne zainteresowanie pracownikami i nadopiekuniczo$¢ to najbar-
dziej charakterystyczne objawy kobiecego stylu kierowania”.
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4. zazdro$é¢ i brak solidarnosci;

Respondentka 3

»Kobiety sa bardzo zazdrosne. Najtrudniej jest, kiedy pracownica jest tad-
niejsza i madrzejsza od szefowej”.

Respondentka 4

»Kobiety nie potrafig zdrowo rywalizowaé. Czgsto wychodza z zalozenia,
ze jesli one musialy wlozy¢ wiele trudu, by doj$¢ tak wysoko, to pracownice
muszg mie¢ jeszcze trudniej”.

Respondentka 2

,Nie ma solidarnosci kobiet w biznesie”.

Respondent 2

,Cos$ takiego jak <<solidarno$¢ jajnikéw >> nie istnieje”.

5. brak poczucia humoru;

Respondent 1

»Dla mnie duzym problemem jest brak poczucia humoru u kobiet i nie
chodzi mi o dowcipkowanie”.

Respondent 5

,Czasem drobny zart roztadowalby napigcie. One tego nie rozumieja.
Wszystko zawsze na powaznie”.

6. stronniczo$é;

Respondent 4

»94 bardzo stronnicze. Brakuje im chfodnego osadu sytuacji i ludzi”.

Respondentka 2

,Nie maja jednego sposobu nagradzania i karania. Pracownikéw wyréz-
niaja wedtug wlasnego uznania”.

7. brak partnerskiego podejscia do pracownikéw;

Respondentka 6

,Czgsto zwracaja uwage na réznice pomiedzy sobg a pracownikami, do-
tyczace inteligencji, do§wiadczenia i pozycji spolecznej. Lubia budowa¢ sobie
ukryta sie¢ najblizszych wspétpracownikéw”.

Respondentka 2

»Nie chca trakatowad pracownikéw po partnersku. Czesto si¢ wywyzszajg.

Respondent 2

»,Mam wrazenie ze kobiety — szefowie w pracy staraja si¢ nadrobic¢ to, czego
nie udaje im si¢ czasami zrobi¢ w domu czyli rzadzi¢. I wychodzi z tego wred-
nos¢ i wyniosto$¢”.
8. dbanie o wizerunek;

Respondent 3
»Kobiety na stanowiskach nadmiernie dbaja o wizerunek. Zaniedbuja nie-
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ktére obowiazki ze wzgledu na nadmierne oddawanie si¢ wylacznie funkcjom
reprezentacyjnym jak np. zebrania czy konferencje”.

Zaréwno wyniki badania ilo$ciowego i jakosciowego dowiodly, ze istnieje
szereg cech $wiadczacy o tym, ze chetniej pracuje si¢ pod kierownictwem szefa
mezczyzny niz kobiety. Mimo wszystko warto zada¢ pytanie, czy dyskrymina-
cja kobiet w miejscu pracy jest dostrzegalna.

Rysunek 5. Czy dostrzegaja Pafistwo dyskryminacj¢ kobiet?
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Ankietowani dostrzegajg dyskryminacje kobiet. Warto wspomnied, ze
trudnym do przetamania zjawiskiem, ktére tworzy niewidzialne bariery i ogra-
niczenia, jest solidarno$¢ meska i brak solidarnosci kobiecej, stereotypowe opi-
nie na temat funkcjonowania kobiet i specyficzne relacje w ramach wzajemnej
wspélpracy, jak i odmienne standardy ocen.

Podsumowanie

Sytuacja kobiet w zarzadzaniu ulega znacznej poprawie, ale w dalszym ciagu
nie jest wystarczajaco dobra. Do niedawna cechy i predyspozycje wymagane
na kierowniczych stanowiskach, dzisiaj ust¢puja miejsca nowym zdolnosciom,
takim jak empatia czy umiejetnosci interpersonalne. Mimo iz kobiety posiada-
ja te same kompetencje i wyksztalcenie co m¢zczyZni — zarabiaja mniej, majg
wicksze trudnosci w znalezieniu pracy niz mezczyzni i utrudniony dostep do
stanowisk kierowniczych.

Chociaz ple¢ przelozonego nie powinna mie¢ znaczenia, wickszo$¢ pra-
cownikéw potrafi doskonale okresli¢, czyje polecenia wolataby wykonywac.
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Zarzadzanie ryzykiem w mikroprzedsiebiorstwie
Management of risk in microenterprises

Abstract: Activity of enterprises is connected with taking a risk in business
part of activity and in each of area of management, and ability of risk mana-
gement can be one of the factors affecting the competitiveness of enterpri-
se. Examples of big international corporations show that they are not able
rightly evaluate of risk and choose the right method of risk management.
There are not any researches about risk management in micro enterprises,
especially in transformation system conditions — there are Polish enterpri-
ses. The aim of the article is to present problems connected with risk mana-
gement in micro enterprise.

Key-words: risk, competitiveness, microenterprise, management.

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ przedsi¢biorstw wiaze si¢ z problematyka podejmowania ryzyka,
zarébwno w dziatalno$ci biznesowej, jak i w poszczegdlnych obszarach zarza-
dzania. Umiejgtnos¢ zarzadzania ryzykiem moze staé si¢ jednym z czynnikéw
wplywajacych na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Przyklady dziatalnosci
duzych korporacji i koncernéw miedzynarodowych $wiadcza, ze nie zawsze
sa one w stanie trafnie oceni¢ ryzyko i przyja¢ wlasciwa metode zarzadzania
tymze ryzykiem. Brak jest badari dotyczacych zarzadzania ryzykiem w mikro-
przedsigbiorstwie, zwlaszcza w warunkach transformacji systemowej, w ktorej
dzialaja wspolczesne polskie mikroprzedsigbiorstwa.

Powstaje zatem pytanie, czy mikroprzedsiebiorstwo jest w stanie analizo-
wacé ryzyko w dziatalnosci biznesowej oraz czy mozna wskazaé mozliwosci roz-
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poznania zagrozenia ryzykiem w przedsigbiorstwie mikro. Celem referatu jest
przyblizenie problematyki zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie mikro
oraz prezentacja mozliwosci podnoszenia konkurencyjnosci mikroprzedsie-
biorstwa w warunkach zagrozenia ryzykiem. Przedstawione zostana wyniki
badan dla firm mikro na przykfadzie branzy konstrukgji stalowych.

Geneza powstawania ryzyka we wspotczesnym mikroprzedsigbiorstwie, jego
istota i struktura

Zarzadzanie firma XXI wieku musi by¢ skierowane na zewnatrz firmy (a7
outward directed management) poprzez definiowanie celéw w kontekscie po-
trzeb rynku i klienta, a nie samej firmy. Wérdd przedsi¢biorstw dziatajacych
w gospodarce najliczniejsza grupe stanowia mikroprzedsiebiorstwa, zatrudnia-
jace do 10 osdéb. Tematyka zarzadzania przedsi¢biorstwem, w ktérym trudno
wyodrebnié strukture organizacyjna, brak wyspecjalizowanych stuzb i specja-
listéw zajmujacych si¢ szczegélowymi problemami firmy — jest stosunkowo
malo rozpoznana. Teoretycy zarzadzania zajmuja si¢ gléwnie przykladami
duzych organizacji, dajacych si¢ opisa¢ za pomocg modeli i w ktérych proce-
sy zarzadzania czesto stajg si¢ wzorcami do nasladowania. Sytuacje zwigzane
z powstawaniem ryzyka w przedsi¢biorstwach mikro sa stabo rozpoznane, brak
jest tez badari sektorowych oraz w skali przedsi¢biorstwa. Dopasowywanie pra-
widlowosci wystepujacych w duzych organizacjach nie znajduje zastosowania
w firmach mikro, podobnie jak i z wieloma problemami z zakresu zarzadzania.

Menedzer zarzadzajacy przedsi¢biorstwem, a w przypadku firmy mikro
jego whasciciel — przedsi¢biorca, samodzielnie identyfikuje zagrozenia, podej-
muje dzialania zapobiegajace przeksztalceniu zagrozenia kryzysem w kryzys
w pelnym tego stowa znaczeniu. Dzialalno$¢ przedsi¢biorstw wiaze si¢ z pro-
blematyka podejmowania ryzyka (zaréwno w dzialalnosci biznesowej, jak
i w poszczegdlnych obszarach zarzadzania). Umiejetnos¢ zarzadzania ryzy-
kiem moze sta¢ si¢ jednym z czynnikéw wplywajacych na konkurencyjnos¢
przedsi¢biorstwa.

Wystepowanie ryzyka w mikroprzedsiebiorstwie wiaze si¢ ze stresem,
ktéry jest psychosomatyczng reakeja organizmu cztowieka na bodzce lub ich
brak [Necka 1994, s. 283]. Stres odczuwany przez whasciciela mikrofirmy lub
jego pracownikéw moze wynikac z ich osobowosci, motywacji, dziatan stymu-
lujacych, otoczenia. BodZce wywolujace stres nazywane sg ,,stresorami”, ktére
wywolujg okreslone, indywidualne reakcje zaréwno w sferze umystu, jak i or-
ganizmu os6b znajdujacych si¢ w sytuacji stresowej. Stres w organizacji moze
by¢ wywolany przez nastepujace czynniki:

— fizyczne — takie jak: halas, wibracje, niewlasciwe o$wietlenie, promienio-
wanie jonizujace i mikrofalowe, czynniki klimatyczne;

—  chronobiologiczne — takie jak: zmiana rytmu dobowego, niedostosowanie
rytmu godzin pracy do rytmu okolodobowego pracownika;
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— sogjologiczne — wynikajace z przynaleznosci pracownika do danej grupy
oraz z kontaktéw z innymi ludZmi;

—  psychologiczne, rozumiane jako uwarunkowania osobowosciowe stresu

[Terelak 2001, s.113].

Dhugotrwaly stres menedzerski moze by¢ przyczyna wypalenia zawodowe-
go [Jankowska-Mihulowicz 2006, s. 90].

Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem stala si¢ w ostatnich latach kluczowym
kryterium decydujacym o pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstw na rynku.
Zarzadzanie ryzykiem ma charakter interdyscyplinarny i obejmuje wszystkie
dziedziny funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Ryzyko w warunkach gospodarki rynkowej jest zjawiskiem obiektywnym
i powszechnym. Wynika ono z podejmowania dziatan w warunkach niepew-
nosci oraz niekompletnych informacji. Takie kategorie jak ryzyko i niepew-
no$¢ wystepuja w sposdb Scisle ze sobg powigzany.

Zagrozenie kryzysem polega na pojawieniu si¢ niespodziewanych zdarzen
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa oraz wystgpowaniu zapowiedzi przysztych
odstepstw jakosciowych i ilosciowych w zakresie obowiazujacych parametréw
procesowych, przyjetych procedur i kryteriéw dotyczacych efektywnosci
przedsi¢biorstwa — co zagraza dalszemu istnieniu firmy na rynku. Wspélcze-
sne wyzwania teorii i praktyki zarzadzania wskazujg na obszary wrazliwe na
pojawienie si¢ ryzyka oraz zagrozenia kryzysem [Drucker 2000, s.13]. Do ob-
szaréw tych nalezy zaliczy¢:

— globalizacje dziatalnosci gospodarczej;

— zapewnienie jakosci i wydajnosci;

— zmniejszenie rozmiaréw produkgji i redukcje personelu;
—  problemy whasnosci i etyki;

— problemy odpowiedzialnosci spotecznej;

— problemy réznorodnosci sity roboczej.

Ryzyko pojawienia si¢ kryzysu moze wystapi¢ w niektérych obszarach
dziatalnosci lub dotyczy¢ calosci funkcjonowania mikroprzedsigbiorstwa.

Obszary ryzyka w mikroprzedsi¢biorstwie

Wsréd przedsigbiorstw dziatajacych w gospodarce najliczniejsza grupe sta-
nowia mikroprzedsiebiorstwa, zatrudniajace do 10 oséb [Zolnierski 20009, s.
25]. Wedlug GUS w roku 2010 dzialalnos¢ gospodarcza prowadzito w Polsce
1 716,3 tys. przedsi¢biorstw zaliczanych do grupy mikro (o liczbie pracujacych
do 9 0sdb), co oznacza 3,0% wzrostu w stosunku do 2009 r. Rodzaje dziatal-
nosci gospodarczej wystepujace w mikroprzedsi¢biorstwach pokazuje rys. 1.
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Rys.1. Rodzaje dziatalnosci w grupie mikroprzedsiebiorstw

przemyst
15%

profesjonalné
ustugi naukowo- handel
techniczne 47%

budownictwo
21%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie E. Balcerowicz, Mikroprzedsiebiorstwa w Polsce
na tle Unii Europejskiej [w:] A. Zoknierski (red.) Raport o stanie sektora matych i srednich
przedsigbiorstw w Polsce w latach 2007-2008, Wyd. PARP, Warszawa, s. 63.

W sektorze mikroprzedsigbiorstw zarzadzanie ryzykiem staje si¢ niewat-
pliwie utrudnione, gdyz przedsi¢biorca, podejmujac trudne decyzje, zmuszony
jest przewidywac ich konsekwencje dla firmy i niejednokrotnie dla wlasnej ro-
dziny [Janczewska 2011, s. 179]. Ryzyko i nastgpnie przeksztalcenie zagrozenia
w kryzys w mikroprzedsiebiorstwie jest zjawiskiem zaklécajacym dzialalnos¢
firmy. Ulegaja zmianie procesy identyfikacji otoczenia, realizacji celéw rynko-
wych i postrzeganie potrzeb klienta .

W Polsce stosunkowo niedawno rozpoczeto badania nad zarzadzaniem ry-
zykiem [Orlowski i in. 2010], przy czym wickszo$¢ dostepnej literatury i badan
dotyczy duzych organizacji [Kubiriska-Kaleta 2008]. Tematyka zarzadzania
ryzykiem w mikroprzedsi¢biorstwie, w ktérym trudno wyodrebni¢ strukture
organizacyjna, brakuje wyspecjalizowanych stuzb i specjalistéw zajmujacych
si¢ szczegbtowymi problemami firmy — jest stosunkowo malo rozpoznana.

Dostepna literatura przedmiotu koncentruje si¢ na dwéch nurtach:

— I - zarzadzanie ryzykiem spekulatywnym — ze szczegdlnym uwzglednie-
niem aspektéw organizacyjnych zarzadzania przedsigwzigciami zwigkszo-
nego ryzyka;

— 1II - zarzadzanie ryzykiem czystym z zastosowaniem metod manipulacyj-
nych.

W literaturze przedmiotu istnieja réznorodne klasyfikacje ryzyka. W od-
niesieniu do sektora mikroprzedsiebiorstw znajduje zastosowanie typologia S.
Nahotko:
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— ryzyko polityczne;
— ryzyko techniczne;
— ryzyko ekonomiczne [Nahotko 2001].

Menedzer zarzadzajacy przedsi¢biorstwem, a w przypadku przedsigbiorstw
mikro jego whasciciel — przedsigbiorca, identyfikuje ryzyko, podejmuje dzia-
tania zapobiegajace przeksztalceniu zagrozenia kryzysem w kryzys w pelnym
tego stowa znaczeniu. Zagrozenie kryzysem w przedsi¢biorstwie jest zjawi-
skiem zaklécajacym proces identyfikacji otoczenia, realizacji celéw rynkowych
i potrzeb klienta [Janczewska 2010 b].

W ujeciu wspélezesnych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy
przyjaé, iz rozpoznawanie i zarzadzanie ryzykiem, zagrozeniem kryzysem sta-
nie si¢ umiejetnodcia wazna, niezbedna do utrzymania si¢ na rynku. Pojecie
zarzadzania ryzykiem w polskich mikroprzedsiebiorstwach jest stosunkowo
nowe i kojarzone jest gléwnie z ryzykiem finansowym. Nalezy w tym przy-
padku taczy¢ znajomos¢ zagadnieni z wielu dyscyplin: zarzadzania, ekonomii,
marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi — nauk spolecznych, finanséw
i wielu innych dziedzin nauki i prakeyki gospodarczej.

Identyfikacja ryzyka w mikroprzedsiebiorstwie

Podstawa identyfikacji ryzyka, a nastgpnie zagrozenia, jest okreslenie obsza-
réw jego wystgpowania w mikroprzedsi¢biorstwie. Do obszaréw tych nalezq
zaréwno wnetrze organizadji, jak i jego otoczenie.

U podstaw powstawania ryzyka prowadzacego do zagrozen o charakterze
kryzysowym leza najczgéciej przyczyny wewngtrzne, ktérych zrédel nalezy
upatrywaé w samym przedsi¢biorstwie oraz zewngtrzne — gdzie ryzyko kryzy-
su powstalo w otoczeniu przedsigbiorstwa'. W duzym przedsiebiorstwie obser-
wacja przejawéw powstania zagrozen oraz identyfikacja ich zrédet jest mozliwa
w miarg wezesnie. Z analiz ex post przeprowadzonych przez firme¢ Roland Ber-
ger Strategy Consultants wynika, ze w przypadku ponad 40% kryzyséw w du-
zych zachodnioeuropejskich firmach symptomy kryzysu byly zauwazalne na
okolo 4 lata przed wlasciwym kryzysem [Wlodarczyk, Marjariski 2009, s. 5].
Symptomy przeksztakcania si¢ zagrozenia w kryzys sa zauwazalne w skali mi-
kroekonomicznej; wéwczas menedzerowie w duzym przedsigbiorstwie moga
podejmowa¢ réznorodne dziatania, ktére moga spowolni¢ proces kryzysowy.
Jezeli organizacja prowadzi dziatalno$¢ na wielu rynkach, istnieje mozliwos¢
tagodzenia ryzyka poprzez dywersyfikacje, przenoszenie dziatalnosci itp.

W przedsiebiorstwach z sektora MSP kryzys stanowi szczeg6lne zagroze-
nie, ktdérego skutki mogg szybko doprowadzi¢ przedsi¢biorstwo do bankruc-

'Raporty amerykariskiego Institute for Crisis Mangement, dotyczace sytuacji kryzysowych w USA
okreslaja, ze 80% kryzysow powstaje wewnatrz organizacji, a jedynie 20% pochodzi z otoczenia
firm. Szerzej na ten temat w Report News Coverage of Business Crisis, June 2009.
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twa, bez mozliwosci dywersyfikacji dziatalnosci czy przeniesienia jej do innego
kraju. W mikrofirmie, w ktérej whasciciel finansuje dziatalno$¢ gospodarcza
ze $srodkéw whasnych — ryzyko zachwiania ptynnosci finansowej moze spowo-
dowa¢ wzrost zadluzenia, odcigcie Zrédet zaopatrzenia w surowce i materiaty
i w ostatecznosci upadek firmy. Podobne obserwacje wystepowaly w badaniach
organizacji miedzynarodowych [OECD 2009, IOE 2009], z ktérych wynika,
ze firmy z sektora MSP moga szczegblnie wyraznie odczuwaé skutki podejmo-
wanego ryzyka w dziatalnoéci gospodarczej. U podstaw powstawania zagrozen
o charakterze kryzysowym leza przyczyny wewnetrzne, ktérych zrédet nalezy
upatrywad w samym przedsi¢biorstwie oraz zewngtrzne — gdzie przyczyna kry-
zysu powstala w otoczeniu przedsi¢biorstwa. Wyréznianie kategorii ryzyka jest
uzaleznione od wielu czynnikéw w mikroprzedsiebiorstwie i miedzy innymi
moze by¢ powiazane z branza, w ktérej ono dziata. W literaturze przedmiotu
podaje si¢ kilkadziesiat kategorii ryzyka, charakterystycznych dla dzialalnosci
gospodarczej. Wedtug Bizon-Goéreckiej rozpoznanie kategorii ryzyka skiada
si¢ z trzech faz [Bizon-Gérecka 2001] — co pokazuje rysunek 2.

Rys.2. Proces analizy ryzvka w mikroprzedsiebiorstwie

I IDENTYFIKACTA: £
- cechy ryzyka, Mikroprzedsiebiorstwo \

- kategorie rvzyka.

I ESTYMACTA:
o | - przewidywana wielkosé ryzyka,
" - ryzyko w odniesieniu do decyzji,
- prawdopodebietistwo wystapienia

II. EWOLUCTA:

| - mozhiwosé akeeptacyi rvzyka, v
% - mozliwosé wyboru wariantu /

= decyzji

‘ Efekt dla mikroprzedsiebiorstwa ‘

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J. Bizoti-Gérecka, Inzynieria niezawodnosci i ry-
gyka w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza OPO, Bydgoszcz 2001, s. 51.

Badani mikroprzedsi¢biorcy [Janczewska 2011, s. 54] wskazywali na ob-
szary ryzyka w relacjach z otoczeniem: z konkurentami, klientami, dostawca-
mi. bankami etc.’.

2 Raporty amerykariskiego Institute for Crisis Mangement, dotyczace sytuacji kryzyso-

wych w USA okreslaja, ze 80% kryzyséw powstaje wewnatrz organizacji, a jedynie 20%
pochodzi z otoczenia firm, Report News Coverage of Business Crisis, June 2009.
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W badaniach i analizach ryzyka w mikrofirmach mozna stosowa¢ analize¢
SWOT, modele analiz rynkowych, analize FMEA i inne.

W literaturze przedmiotu istnieja réznorodne klasyfikacje ryzyka. Jednym
z przykladéw Zrédel zagrozen kryzysem w mikroprzedsiebiorstwie moze staé
si¢ proces innowacyjny, odgrywajacy istotna role w rozwoju firmy oraz w po-
prawie jej pozycji rynkowej. Jako element nowosci w zakresie produkgji, orga-
nizacji i zarzadzania lub ekologii proces innowacyjny stanowi pewna niewia-
doma w odniesieniu do samego przebiegu, jak i uzyskiwanych efektéw. Ocena
i analiza ryzyka w dzialalno$ci innowacyjnej mikroprzedsiebiorstwa powinna
by¢ dokonana na etapie formulowania strategii innowacyjnej. Podjecie decyzji
o uruchomieniu procesu innowacyjnego pociaga za soba okreslone decyzje do-
tyczace uzyskania kredytu, zakupu nowych maszyn, zdobycia nowych umie-
jetnosci i kwalifikacji, zdobycia certyfikatu lub licenciji itp. Kazdy z elementéw
skladowych procesu innowacyjnego moze sta¢ si¢ Zrédlem ryzyka i w nastep-
stwie tegoz — przeksztalci¢ si¢ w kryzys w przedsigbiorstwie. Proces innowa-
cyjny nalezy zatem monitorowaé w calym jego przebiegu oraz we wszystkich
jego obszarach — ze wzgledu na mozliwo$¢ pojawienia si¢ zagrozen kryzysem
podczas jego realizacji [Janczewska 2011, 5.185].

Procesy logistyczne jako zrédta powstawania ryzyka w mikroprzedsiebiorstwie

Kolejnym Zrédem powstawania ryzyka moga stac si¢ procesy logistyczne
realizowane w mikroprzedsiebiorstwie. W tabeli 1. przedstawiono mozliwo-
$ci powstania ryzyka oraz zagrozen w realizacji procesu logistycznego w mi-
kroprzedsiebiorstwie — w zalezno$ci od wybranego kierunku rozwijania przez
przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej poprzez innowacje. Analiza proce-
su logistycznego w przedsigbiorstwie mikro (jako sposobu uzyskania przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstwa) wskazuje, ze proces ten moze sta¢ si¢ obsza-
rem pojawienia si¢ ryzyka, a nast¢pnie Zrédlem zagrozenia kryzysem w przed-
sicbiorstwie.

Tab.1. Mozliwo$¢ powstawania ryzyka oraz zagrozen podczas realizacji procesu
logistycznego w przedsiebiorstwie mikro

Obszary ryzyka Metoda realizacji procesu Mozliwe ryzyko oraz
».. | w procesie logistycz- | logistycznego zagrozenie dla przedsigbiorstwa
5 |nym
s

Wybrany proces logi-
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wdrozenie nowej zakup technologii, niedopasowanie technologii do
technologii produkeji, |zakup licencji, rynku,
nowego sposobu po- | aktywnos¢ kadry inzynier- | trudno$¢ w rynkowym wykorzy-
zyskiwania klientéw, | skiej, staniu zwickszenia efektywnosci,
nowych metod dys- wspolpraca z osrodkami zmienna wydajnos¢ produkdji,
trybucji naukowymi, brak wynikéw ze wspdlpracy ze
~ wdrozenie nowej, ksztalcenie, podnoszenie sfera B+R,
) wlasnej technologii kwalifikacji, utrata wyksztalconych pracow-
'§ udoskonalenie dotych- | wykorzystanie technik infor- | nikéw,
§~ czasowej technologii | macyjnych zbyt wysokie koszty produkeji
= wykorzystanie no- zgodnej z zasadami ekologii
?D wych surowcéw i opa-
3 kowan

doskonalenie organi-
zacji pracy i zarzadza-
nia firma

wprowadzanie no-
wych metod zarza-
dzania

wprowadzanie no-
wych metod marke-
tingowych

tworzenie innowacji

wartos$ci

tworzenie nowych
modeli biznesu

Logistyczne doskonalenia

biznesu

zmiana wzorca myélenia,
jakosciowy skok wartosci,
doskonalenie marketingu
B2B, koncentrowanie sie na
nabywcach, nie na konkuren-
tach, stosowanie nowocze-
snych narzedzi marketingu,
niekonwencjonalne sposoby
myslenia,

dopuszczanie do formuto-
wania strategii wszystkich

pracownikéw firmy

zbyt dlugi czas osiagania wzro-
stu sprawnosci organizacji pracy
i zarzadzania,

dlugi czas osiagania wysokiej
stopy zwrotu kapitatu, powodu-
jacy utrate plynnosci przeplywu
$rodkéw finansowych,
zwigkszenie udziatu w rynku
osiagniete bedzie zbyt wysokim
kosztem,

potrzeby nabywcéw w katego-
riach jako$ciowych — beda zmie-
nia¢ si¢ zbyt czgsto, utworzenie
nowych form komunikacji
marketingowej bedzie wymaga¢
wysokich nakfadéw — i nie beda
one zrekompensowane

poszukiwanie nowych
rynkéw, np. rynki
wschodzace

tworzenie nowej
przestrzeni rynkowej
— dla nowej kategorii
nabywcéw

poszukiwanie nowych
segmentéw rynku.

Logistyka w marketingu

zmiana koncepcji rynku

i segmentu, analizy rynkéw
alternatywnych, identyfikacja
rynkéw wzrostu, szybkie do-
strzeganie nowopowstatych
grup nabywcéw

rozszerzenie koncepcji rynku
spowoduje ostabienie pozycji
firmy na rynku dotychczaso-
wym,

pozyskanie nowych rynkéw oraz
segmentéw rynku bedzie kosz-
towne i trudne do utrzymania
w dtuzszym okresie,

powstanie elastycznego systemu
reagowania na zmieniajace sie
potrzeby rynku moze grozi¢
konieczno$cia zwiekszenia za-
trudnienia oraz podejmowania

zbyt pochopnych decyzji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie L. Biaton, D. Janczewska, Strategie innowacyjne
[w:] Zarzqdzanie dziatalnosciq innowacyjng, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2010, s. 264.
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Zjawisko ryzyka i przeksztalcanie zagrozenia ryzykiem w kryzys ma cha-
rakter procesowy. Zarzadzanie ryzykiem i jego zmianami na przykladzie prze-
mystu metalowego, w branzy konstrukeji spawanych pokazuje rys. 3. Proces
zarzadzania ryzykiem sklada si¢ z nastgpujacych etapéw: analiza ryzyka, defi-
niowanie mozliwych rozwiazan, sterowanie ryzykiem.

Rys.3. Proces zarzadzania ryzykiem w mikroprzedsi¢biorstwie na przykladzie
branzy konstrukgji stalowych

Zagrozenie ryzykiem jako efekt decyzji i dziatan w
mikroprzedsiebiorstwie w branzy konstrukeji
stalowych

1. Analiza ryzyka:

— okreslenie zakresu ryzyka wykonywania zlecen i ustug,

— identyfikacja zagrozen w zakresie cen metali,
dostgpnosci maszyn, zatrudnienia spawaczy,

— oszacowanie skutkow zagrozen w wyniku niedotrzymania terminow realizacji zamowien na
konstrukcje stalowe.

II. Wyznaczenie obszaru ryzyka:

— decyzja o podjeciu ryzyka w zakresie nowych zlecen na konstrukcje stalowe,

— zdefiniowanie poziomu ryzyka dopuszczalnego oraz standardow akceptowalnych przez klienta,
—analiza mozliwych rozwiazan — analiza ekonomiczna, marketingowa etc.

III. Sterowanie ryzykiem:

— podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru dostawcow, zatrudnienia
spawaczy, kredytu na zakup maszyn,

— wdrozenie wybranego rozwigzania,

— monitorowanie i korygowanie wystgpujacych odstgpstw.

|

Efekt zarzadzania ryzykiem
dla mikroprzedsigbiorstwa

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie: S. Nahotko, Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci
gospodarczej, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001.

Badani mikroprzedsi¢biorcy z branzy metalowej wskazywali na naste¢puja-
ce obszary ryzyka: rynkowe, inwestycyjne, techniczno-technologiczne, finan-
sowe, tozsamosci, organizacyjne [Janczewska 2011]. Wskazania mikroprzed-
siebiorcéw dotyczace poszczegdlnych kategorii ryzyka na pierwszym miejscu
stawiaja ryzyko finansowe (por. rys. 4). Podobne oceny w zakresie wskazania



40 Danuta Janczewska

najwazniejszych kategorii ryzyka formulowali przedsigbiorcy mali i $redni.
Wyniki oceny waznosci kategorii ryzyka wskazuja, ze mikroprzedsi¢biorcy
najmniej obawiajg si¢ ryzyka organizacyjnego, nastgpnie techniczno-techno-
logicznego. Taka hierarchia ocen moze wskazywa¢ na brak obaw mikroprzed-
sigbiorcéw w odniesieniu do ryzyka natury organizacyjnej, natomiast ryzyko
finansowe prowadzenia dzialalnosci jest dla nich najgrozniejsze.

Rys. 4. Znaczenie rodzajéw ryzyka dla przedsigbiorstw MSP w braniy kon-
strukcji spawanych

kategoria ryzyka

organizacyjne

techniczno-
technologiczne

tozsamosci

rynkowe

finansowe

0 10 20 30 40 50 60 70 % wskazan

I firmy $rednie i mate

M firmy mikro

Zrédto: opracowanie whasne.

Podsumowanie

Ryzyko, niepewnos¢ oraz wkraczanie w kryzys jest zjawiskiem negatyw-
nym w zyciu mikroprzedsi¢biorstwa, wywolujacym emocje. Niezbedne dziata-
nia antycypacyjne oraz prognozowanie rozwoju samej firmy, sektora, w kt6rym
ona dziala, moga sta¢ si¢ sposobami na przeksztalcenie zagrozenia w proces
doskonalenia organizacji oraz wzrost jej konkurencyjnosci poprzez:

— wzrost czujno$ci mikroprzedsigbiorstwa na sygnaly pochodzace z samej
firmy — monitorowanie wngtrza organizacji oraz zewngtrznych sygnaléw
moggacych informowaé o ryzyku;

— szybkie reagowanie na zagrozenie ryzykiem — co moze zahamowa¢ proces
jego przeksztalcenia w kryzys.

Doskonalenie systeméw rozpoznawania przejawdw zagrozenia ryzykiem
oraz lokalizacja Zrédet ich powstawania moze sta¢ si¢ czynnikiem podnoszenia
konkurencyjnosci mikroprzedsiebiorstwa.
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Adaptacja pracownikéw do wyzwan wspotczesnego
rynku pracy w kontekscie integracji europejskiej

Employees adaptation to the contemporary labour market challenge in the

context of the European integration

Abstract: The European integration is one of the reasons of the labour mar-
ket globalization. In this context, current employees and young aspiring em-
ployees should present attractive features to employers in Poland and also
in other countries of the European Union. The essence of supporting both
current and future employees is assisting them in the development of formal
and personal competences. It seems justified to explore what psychological
mechanisms determine the young generation’s attitude in the context of the
European integration. The research presented in this article is an attempt to
compare personal competence of contemporary students to workers who
started their professional activity during Poland’s accession to the European
Union. The analysis was conducted on the basis of personality traits, sense
of coherence and coping with stress, which could all be factors supporting
the effectiveness in the labour market. The aim of the research was to explo-
re whether social, economic and cultural changes could have influenced the
development of psychological mechanisms that support the adaptation to
the conditions of a globalized labour market.

Key-words: labour market, employess development, professional success,
sense of coherence, personality, cope with stress.

Rynek pracy w kontekscie kompetencji pracownikéw ksztattujacych swoje
kariery zawodowe

Wspélczesny rynek pracy mozna scharakteryzowaé jako: ,ogét form i pro-
ceséw zatrudniania pracownikéw przez pracodawcéw, a takze ogél instytu-
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¢ji, uwarunkowari oraz czynnikéw negocjacji warunkéw zatrudnienia, pracy
i ptac; ekonomiczny, spoleczny i polityczny obszar, na ktérym rozgrywaja si¢
wszelkie procesy z zakresu szeroko rozumianego zatrudnienia i bezrobocia”
[http://biznes.pwn.pl].

Sytuacja na rynku pracy modyfikowana jest przez takie czynniki, jak:
— globalizacja;
— znaczenie sektora ustug;
— zmieniajace si¢ systemy wartosci;
—  wzrost znaczenia samozatrudnienia;
— dynamiczny rozwdj technologii.

Wszystkie te aspekty sprawiaja, ze wspdlczesny rynek pracy jest zrédtem
wyzwan dla jego uczestnikéw, zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikéw. Wy-
daje si¢ jednak, ze mechanizmy rzadzace rynkiem pracy w szczegdlny sposéb
oddzialujg na podstawows jednostke rynku pracy — pracownika. Czlowiek —
pracownik — cz¢sto nie ma wplywu na zmiany zachodzace wokét niego, musi
jednak posiada¢ zdolnosci i umiejetnosci, ktére wspieraja wytwarzanie mecha-
nizméw przystosowywania si¢ do dynamiki rynku pracy.

2. Percepcja pracy przez mlodziez przygotowujacy si¢ do budowania $ciezki
kariery

Szczegblnie interesujagcym zjawiskiem, ktére ksztattuje wspélczesny rynek
pracy, jest przystapienie Polski do Unii Europejskiej w maju 2004 roku. Wla-
czenie Polski w struktury Unii przyczynilo si¢ do znaczacych zmian gospo-
darczych, ekonomicznych i spolecznych. W przeciagu prawie dekady ulegla
modyfikacji struktura rynku pracy w Polsce, ulegly zmianie percepcja kariery
zawodowej oraz sposéb realizowania kariery, wzrosly szanse migracji pracow-
nikéw do krajéw Unii, lokalny rynek pracy otworzyt si¢ na wielokulturowos¢.
Jednoczesnie od 2004 roku kraje Unii Europejskiej zmagaty si¢ z kryzysami
ekonomicznymi. Analizy proceséw gospodarczych nalezy pozostawi¢ specja-
listom z dziedzin ekonomicznych. Z perspektywy tematyki niniejszego arty-
kutu istotne jest pytanie, jakie miejsce w mechanizmie integracji europejskiej
zajmuje czlowiek — pracownik, jakie ma potrzeby i w jaki sposdb radzi sobie
z dynamika zintegrowanego rynku pracy.

Codzienne obserwacje sktaniaja do wyciagniecia wniosku, ze psychologicz-
ne mechanizmy przystosowawcze pozwalaja pracownikom i osobom przygoto-
wujacym si¢ do wejscia na rynek pracy na uporanie si¢ z gwaltownymi zmia-
nami, niepewnoscia, konkurencja, konieczno$cia nadazania za wymaganiami
rynku. Warto zada¢ sobie jednak pytanie, jak proces adaptacji cztowieka do
zmian, ktdre niesie integracja, przebiegal w przeciagu ostatnich lat i czy ist-
nieja réznice adaptacyjne pomiedzy osobami, ktére wchodzity na rynek pracy
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w Polsce w czasie przystapienia do Unii Europejskiej a osobami, ktére przygo-
towuja si¢ do wejscia na rynek pracy obecnie.

Istotne dla analizowanego zagadnienia sa dane uzyskane w czasie re-
alizacji projektu Career Learning as a Success Factor for Lifelong Learning,
realizowanego przez Spoleczng Akademi¢ Nauk w Lodzi w ramach unijne-
go programu “Uczenie si¢ przez cale zycie — Leonardo da Vinci” w latach
2010-2012. Inicjatywa podjeta zostata we wspdtpracy z partnerami z Austrii,
Niemiec, Finlandii, Szkocji, Hiszpanii oraz Holandii. Celem projektu byto
wypracowanie metod, scenariuszy, programoéw wspierajacych pracg nauczycie-
li oraz doradcéw zawodowych z krajéw partnerskich, aby mogli skutecznie
wspiera¢ mlodziez wchodzaca na rynek pracy, by absolwenci szkdt i uczelni
mogli prezentowad najwyzszg jakos$¢ przygotowania do pracy, nie tylko w sfe-
rze kompetengji formalnych, ale i spolecznych. Dla problematyki nie tylko
polskiego, ale i europejskiego doradztwa zawodowego cenne jest, ze wszelkie
wypracowane materialy zostaly oparte o potrzeby i opinie grup, ktére majg
by¢ wspierane, czyli mlodziezy uczacej si¢ i studiujacej. Dzigki opiniom mlo-
dziezy zostal przygotowany obszerny material informacyjny, bedacy baza do
dalszych dzialari projektu. We wszystkich krajach partnerskich zrealizowano
cykl spotkan z mlodzieza, ktéry miat charakter badan fokusowych. Sesje dys-
kusyjne dotyczyly trzech zagadnieri. Tematyka sesji pierwszej koncentrowata
si¢ na analizie procesu podejmowania decyzji, dotyczacych wyboru drogi edu-
kacji oraz budowania $ciezki kariery przez mlodziez studencka w kontekscie
wyzwanl rynku pracy. Zagadnienia drugiej sesji dotyczyly tozsamosci pracy
i kariery w percepcji miodych ludzi. Spotkanie w ramach sesji trzeciej, a zara-
zem ostatniej, dotyczylo poczucia whasnej skutecznosci mlodziezy w kontekscie
podejmowania aktywnosci na rynku pracy i budowania $ciezki kariery. Kazde
spotkanie przebiegalo zgodnie z takim samym scenariuszem. W pierwszej cze-
$ci uczestnicy otrzymywali ankiete z szeregiem pytant zwiazanych z tematyka
sesji 1 samodzielnie wypelniali karty odpowiedzi. Na drugim etapie pytania
zawarte w kwestionariuszach dyskutowane byly w matych grupach, liczacych
do 6 oséb. Koniec spotkania stanowita dyskusja podsumowujaca z udziatem
wszystkich studentéw. Schemat ten pozwolit uniknaé sugerujacej roli modera-
tora dyskusji. Mlodzi ludzie samodzielnie, bez ingerencji oséb prowadzacych
spotkanie, wyrazali swoje opinie na zadane tematy. Polska grupa badawcza li-
czyla facznie 59 0séb, zaréwno kobiet jak i mezcezyzn, studentéw stacjonarnych
socjologii, dziennikarstwa i komunikacji spotecznej oraz zarzadzania Spolecz-

nej Akademii Nauk w Lodzi.
3. Wnhioski z sesji dyskusyjnych

Pierwsza sesja dyskusyjna dotyczyla procesu podejmowania zawodowych de-
cyzji przez mlodziez. Z analizy ankiet, dyskusji w matych grupach oraz na
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forum calej grupy wnioskowa¢ mozna, ze proces podejmowania przez mlo-
dziez zawodowych decyzji jest dla studentéw zagadnieniem waznym, jako ze
ma wplyw na cale zycie po ukoriczeniu edukacji, a wielu decyzji nie mozna
diametralnie zmieni¢. Mlodziez stara si¢ analitycznie i odpowiedzialnie kie-
rowaé swoimi dzialaniami, majacymi zwiazek z ksztaltowaniem przysztosci
zawodowej. Respondenci, pytani o odczucia zwigzane z podejmowaniem de-
cyzji wskazywali, ze jest to proces stresujacy, ale jednoczesnie ekscytujacy.
Stres zwigzany jest zwykle z odpowiedzialnoscia, jaka podejmuje si¢ decydujac
o wlasnej edukagji i karierze. Ankietowana modziez podkreslala, ze bardzo
istotne jest zewngtrzne wsparcie. Bardzo ciekawym aspektem spotkania byta
analiza motywéw, jakimi kierowali si¢ studenci podczas podejmowania wha-
snych decyzji zawodowych. Wyniki uzyskane w ankietach i analiza dyskusji
grupowej wyraznie wskazuja na racjonalne motywy dziatari studentéw. Jako
czynnik istotny w wyborze zawodu respondenci wskazywali przede wszystkim
mozliwo$¢ whasnego rozwoju. Bardzo istotnymi aspektami byly tez motywy
finansowe, prestiz oraz stabilne stanowisko pracy. Wszystkie te czynniki moty-
wowane byly potrzebg prezentowania atrakcyjnego wizerunku na rynku pracy
oraz zapewnienia sobie i przyszlej rodzinie wysokiej jakosci bytu i Srodkéw do
realizacji potrzeb. Studenci zauwazyli, ze czg¢sto podjecie decyzji zawodowej
jest niebywale trudne ze wzgledu na obawe przed ,,powinigciem si¢ nogi” czy
podjeciem zlej decyzji, ktéra rzutowala bedzie na dalsze zycie. Zaznaczyli, ze
czesto takie zte decyzje moga nie$¢ konsekwencje zwiazane z obnizeniem po-
czucia whasnej wartosci, brakiem spelnienia zawodowego, co bez odpowiedniej
interwencji moze przyczyniaé si¢ do dysfunkcji w zachowaniach, w skrajnych
przypadkach nawet do depresji czy uzaleznienia.

Sesja druga zwigzana byla ze sposobem postrzegania przez miodych ludzi
pracy zawodowej. Ze szczegdtowej analizy dokumentacji sesji, czyli ankiet wy-
pelnionych przez studentéw, nagran dyskusji oraz obserwacji, wynika, ze mlo-
dzi ludzie w kontekscie globalnym postrzegaja prace przede wszystkim jako
zrédlo zaspokojenia potrzeb zyciowych, sposéb na zapewnienie rodzinie zrédta
utrzymania, $rodek do spetniania marzeni i rozwijania umiejetnosci. Wyraz-
nie zaznaczyl si¢ tutaj kontekst finansowy podejmowania pracy zawodowe;.
Z indywidualnego punktu widzenia pojecie pracy okazalo si¢ dla studentéw
elementem egzystencji nadajacym zyciu sens. Dla mlodych ludzi praca ma zna-
czenie jako Zrédlo samorealizacji, budowania poczucia wlasnej wartosci oraz
pozytywnego wizerunku w spoleczenistwie i cho¢ motywacja finansowa jest
niezwykle wazna, studenci podkreslali znaczenie pracy jako wartosci. Zgodnie
z opinig o pracy jako wartoéci, mlodzi ludzie zaznaczali, ze praca zawodowa
ma sens, jesli przynosi korzysci nie tylko osobie, ktéra ja wykonuje, ale takze
najblizszemu otoczeniu (przyjaciotom, rodzinie) i spoleczeristwu. Mlodziez
zauwaza potrzeb¢ wykonywania takiej pracy, z ktérej efektéw moga czerpaé
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inni i to wlasnie daje najwicksza satysfakcje w wykonywaniu czynnosci za-
wodowych. Opisujac swoja przyszla kariere, wielu studentéw zaznaczylo, ze
oczekujg takiej pracy, ktéra pozwoli na rozwéj zainteresowan i umiejetnosci,
zapewni poczucie stabilnosci i bezpieczefistwa, pozwoli na nawiazywanie no-
wych kontaktéw, ale i przystuzy si¢ spoleczenstwu, bedzie wazna dla innych
ludzi. Kolejnym zagadnieniem opisywanym przez mlodziez w sesji drugiej byt
aspekt analizowania przez studentéw rynku pracy w poszukiwaniu najkorzyst-
niejszych sposobéw budowania $ciezki kariery. Okazuje si¢, ze w wigkszosci
przypadkéw studenci nie eksplorujg rynku pracy. Gléwna przyczyna jest brak
$wiadomosci, jak i gdzie poszukiwaé informacji o zapotrzebowaniu na okre-
Slone zawody czy profesje. Dostrzegaja jednak ogromng potrzebe budowania
atrakcyjnego wizerunku na rynku pracy

Tematyka sesji trzeciej wiazala si¢ z marzeniami zawodowymi studen-
téw oraz sposobami realizowania tych marzeri. Analiza ankiet oraz informa-
qji otrzymanych dzigki dyskusjom dostarczyta bardzo szerokiej informacji na
temat zawodowych wyobrazen studentéw. Mlodziez studencka ma tendencje
do $wiadomego analizowania swoich marzeni i odpowiedzialnego czerpania
z nich w rzeczywistosci. W kontekscie szkolnej czy akademickiej edukacji mto-
dziez marzy przede wszystkim o uzyskaniu mozliwosci podnoszenia kwalifi-
kacji dzi¢ki wyjazdom i praktykom zagranicznym, uczestniczeniu w miedzy-
narodowych projektach, wymianach. Wsréd opisywanych marzeri pojawity si¢
takze marzenia dotyczace okreslonych kierunkéw studidw, wigkszego wsparcia
otoczenia w podejmowaniu decyzji, zdobywaniu doswiadczenia zawodowego
w czasie nauki. Wyraznie wida¢, ze wspélczesna mlodziez, w kontekscie dzia-
tan zawodowych, bardzo $wiadomie i realnie podchodzi nawet do wlasnych
marzen. Bardzo istotng i napawajaca optymizmem informacjg ze strony mlo-
dziezy jest opinia o wysokim prawdopodobienistwie spetnienia tych marzen,
co pozwala na wysuniecie wniosku o duzej samo$wiadomosci i skutecznosci
w dzialaniu wspélczesnych studentéw.

Dyskusje panelowe z mlodymi ludZmi pozwolity na okreslenie wizerunku
miodego pokolenia przygotowujacego si¢ do podjecia pracy zawodowej, jako
pokolenia bardzo pewnego siebie i swoich mozliwosci, odwaznie podejmuja-
cego nowe wyzwania, dbajacego o formalne, jak i nieformalne przygotowanie
do podjecia pracy, otwartego na budowanie mi¢dzynarodowych kontaktéw,
$wiadomego wlasnych potrzeb i oczekiwan. Studenci uczestniczacy w spotka-
niach wyraznie zaznaczyli, ze rozumiejq mechanizmy rzadzace wspélczesnym
rynkiem pracy, takze w kontekscie integracji europejskiej, ale oczekujg wspar-
cia ze strony profesjonalistéw w skutecznym radzeniu sobie z wyzwaniami za-
wodowymi.
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4. Cechy osobowosci i strategie radzenia sobie ze stresem jako czynniki wpty-
wajace na poczucie koherencji uczestnikéw zglobalizowanego rynku pracy

Zasadna wydaje si¢ che¢ zglebienia, jakie mechanizmy psychologiczne de-
terminujg opisang postawe wspdlczesnego mlodego pokolenia w kontekscie
integracji europejskiej. W czasie dyskusji z mlodzieza cz¢sto pojawiat si¢ watek
stresu, niepewnosci, potrzeby uzyskiwania wsparcia, ale takze $wiadomosci
wymogéw rynku pracy, analitycznego podejscia do wlasnej kariery i pracy.
Interesujace moze by¢ poréwnanie grupy wspélczesnych studentéw z osoba-
mi, ktére rozpoczely aktywnos$¢ zawodowa w czasie przystapienia Polski do
Unii Europejskiej, czyli z pokoleniem 30-35 latkéw. Przeprowadzone badania
wskazaly, ze istnieja znaczace réznice pomigdzy tymi dwiema grupami. Stusz-
nym wydaje si¢ wniosek, ze miniona dekada oraz zmiany spoteczne, ekono-
miczne i kulturowe wplynelty modyfikujaco na mechanizmy psychologiczne,
charakterystyczne dla 0séb przygotowujacych si¢ do dziatan na rynku pracy.
Powyzsze przestanki okreslaja, czy jak z biegiem lat zmienialy si¢ mechanizmy
psychologiczne pracownikéw rozpoczynajacych swoje kariery zawodowe i czy
istnieje réznica pomigdzy osobami, ktére wchodza na rynek pracy obecnie
i ponad dziesi¢¢ lat temu.

5. Poczucie koherencji wedtug Aarona Antonovsky’ego

W kontekscie analizowanego tematu warta przytoczenia wydaje si¢ koncepcja
salutogenezy Aarona Antonovsky’ego. Poczucie koherencji (spéjnosci) stanowi
podstawe teorii Aarona Antonovsky’ego. W sytuacji dynamicznego, zmienne-
go rynku pracy i koniecznosci ksztattowania kompetencji wspomagajacych ra-
dzenie sobie z jego wyzwaniami, staje si¢ kluczowym mechanizmem radzenia
sobie z niepewnoscia. Poczucie koherencji zgodnie z koncepcja Antonovsky-
‘ego to: ,globalna orientacja czlowicka wyrazajaca stopien, w jakim czlowiek
ten ma dominujace, trwale, cho¢ dynamiczne poczucie pewnosci, ze: ,bodzce
napltywajace w ciggu zycia ze Srodowiska wewngtrznego i zewngtrznego maja
charakter ustrukturyzowany, przewidywalny i wyttumaczalny; ma dostep do
srodkéw, ktére mu pozwolg sprostaé wymaganiom, jakie stawiaja te bodzce;
wymagania te sg dla niego wyzwaniem wartym wysitku i zaangazowania” [Pa-
sikowski 2001, ss. 71-87].

Whioskowaé mozna, ze poczucie koherengji to zdolnos$¢ cztowieka, okre-
$lajaca postrzeganie trudéw codziennos$ci, w tym trudéw zwiazanych z praca
zawodowa, w aspektach:

— zrozumialosci (comprehensibility) — czyli zdolnosci do oceny naptywajacych
do jednostki bodzcéw jako jasnych, sensownych, uporzadkowanych, wy-
tlumaczalnych i przewidywalnych;

— zaradno$ci (manageability) — poczucia kontroli nad wszelkimi zasobami,
w jakie wyposazony jest cztowiek;
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— sensownosci (meaningfulness) — emocjonalnego komponentu zdolnosci do
radzenia sobie z sytuacjami stresowymi, wyznaczajacego zaangazowanie

w okreélone dziatania [Koniarek, Dudek, Makowska 1993].

Aaron Antonovsky twierdzi, ze poczucie koherencji to wzglednie stata
zdolno$¢ cztowieka i catozyciowe do$wiadczenia determinujg poziom poczucia
koherencji w wieku dorostym. Sytuagje silnie stresujace moga jednak wplywac
na poczucie koherencji i modyfikowac¢ je. Wydaje si¢, Ze zmienno$¢ i dynami-
ka rynku pracy, takze moga determinowa¢ poczucie koherencji w kontekscie
sytuacji zawodowej [Antonovsky 1995].

6. DPiecioczynnikowy Model Osobowosci

Dorobek psychologii osobowosci jest bardzo szeroki, jednak od wielu lat
wiodaca koncepcja, ujmujacy cechy osobowosci w kategoriach cech, jest model
P. Costy i R. Mc Crae, okreslany mianem tak zwanej Wielkiej Piatki [Costa,
Mc Crae 1992]. Cechy zaprezentowane w teorii Pigcioczynnikowego Mode-
lu Osobowosci stanowia bazg do kompleksowego opisu struktury osobowosci
czlowieka, stanowig tez baz¢ do interpretacji i prognozy jego postaw, zacho-
warl, sposobu funkcjonowania w zakresie pigciu wymiardw:

1. emocjonalnego zréwnowazenia (wymiar neurotyczno$¢ — zréwnowazenie
emocjonalne);

2. ogdlnej aktywnosci i kontaktu (wymiar ekstrawersja — introwersja);

3. ogodlnego odniesienia do $wiata i nowych doswiadczen (wymiar otwarto$é
na do$wiadczenie — zamkniecie na do$wiadczenie);

sposobu odniesienia do ludzi (wymiar ugodowo$¢ — nieustepliwo$é);
5. sposobu odniesienia do zadani (wymiar sumienno$¢ — chaotycznos¢).
Opis osobowosci w kategoriach cech lub wymiaréw zachowania, wykazuja-

cych interindywidualng zmienno$¢ oraz intraindywidualng czasowa i migdzy-
sytuacyjng stalos¢, jest traktowany przez badaczy osobowosci jako podstawowy.

7. Style radzenia sobie ze stresem

Stres bez watpienia towarzyszy wszelkim waznym decyzjom zyciowym, szcze-
gblnie tym dotyczacym pracy zawodowej. Indywidualny wachlarz strategii
radzenia sobie ze stresem, jakim dysponuje jednostka, moze decydowa¢ o efek-
tywnosci dzialania w sytuacjach trudnosci na rynku pracy. Wirdd strategii
radzenia sobie, rozumianych jako ,stale zmieniajace si¢ poznawcze i behawio-
ralne wysitki jednostki, majace na celu opanowanie okreslonych zewnetrz-
nych i wewngtrznych wymagan ocenianych przez osobg jako obcigzajace lub
przekraczajace jej zasoby” [Strelau, Jaworowska, Wrzesniewski, Szczepanik
2005, s. 7] opisa¢ mozna trzy podstawowe, proponowane przez N.S. Endlera
i J.D.A Parkera:
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— styl skoncentrowany na zadaniu — realizowany jako podejmowanie wszel-
kich czynnosci dzialan, strategii przyblizajacych cztowieka do poradzenia
sobie z trudnosciamij

— styl skoncentrowany na emocjach — czyli analizowanie emocji, niwelowa-
nie negatywnych odczu¢ zwiazanych z problemami;

— styl skoncentrowany na unikaniu — czyli odcinanie si¢ od trudnosci po-
przez angazowanie si¢ w czynnosci zastgpcze oraz poszukiwanie kontak-
téw towarzyskich [Strelau, Jaworowska, Wrzesniewski, Szczepanik 2005].

8. Problem badawczy

Inspiracja do zglebienia analizowanego problemu byly dyskusje panelowe,
prowadzone wéréd miodziezy, ktdre dostarczyly bogatego Zrédla danych ja-
kosciowych. Dalsze analizy zostaly oparte na stuzacych do analizy ilosciowe;j
kwestionariuszach badajacych réznorodne mechanizmy psychologiczne. Pod-
stawowe pytanie badawcze to: jakim poziomem poczucia koherengji charak-
teryzuja si¢ uczestnicy zglobalizowango rynku pracy w sytuacji uczestnictwa
Polski w Unii Europejskiej? Czy takie zmienne jak cechy osobowosci, style
radzenia sobie ze stresem maja zwigzek z poczuciem koherencji oraz czy istnieja
istotne réznice w tym zakresie pomigdzy mlodymi osobami wchodzacymi na
rynek pracy a osobami, ktére s3 juz aktywne zawodowo?

9. Charakterystyka badanych grup

W badaniu wzigly udzial dwie trzydziestoosobowe grupy. Pierwsza z nich byta
grupa studentéw w wieku 19-23 lata, nieaktywna zawodowo, studiujaca w try-
bie stacjonarnym. Druga grupa to osoby aktywne zawodowo, ktére ukoriczyty
studia wyzsze, pracujace w pelnym wymiarze godzin, ksztalcace si¢ dodatko-
wo, w wieku 30-35 lat. Obydwie grupy zostaly poinformowane o celu badania
oraz poproszone o odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszach z na-
stawieniem na analiz¢ wlasnej sytuacji na rynku pracy w kontekscie integracji
europejskiej. Analiza wynikéw badan przeprowadzona w tych matych gru-
pach, oczywiscie nie moze by¢ podstawa do generalizowania wnioskéw, dobé6r
préby badawczej miat na celu zaznaczenie istnienia problemu przedstawionego
w artykule i wprowadzenie w problematyke zmian, jakie niesie ze sobg integra-
¢ja europejska z punktu widzenia 0séb wchodzacych na rynek pracy w ciagu

ostatniej dekady.

10. Narzedzia badawcze
Kwestionariusz Orientacji Zyciowej SOC (Sense Of Coherence Scale) A.
Antonovsky’ego

Kwestionariusz SOC, opracowany w 1983 roku przez Aarona Antonovsky-
ego, stuzy do mierzenia poziomu poczucia koherencji cztowieka. W ostatecznej,
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obecnie stosowanej postaci sklada si¢ z 29 pytani, do ktérych badany ustosunko-
wuje si¢ na siedmiopunktowej skali. Poczucie koherencji mierzone jest w opar-
ciu o trzy wymiary odpowiadajace trzem czynnikom okreslonym przez autora
koncepdji, jako: Zrozumiato$¢ (11 pytan), Zaradnos¢ (10 pytan), Sensowno$¢ (8
pytari). Polska adaptacja Kwestionariusza Orientacji Zyciowej (Sense of Cohe-
rence Scale) przygotowana zostata w Zakladzie Psychologii Pracy IMP w Lodzi
przez Jerzego Koniarka, Bohdana Dudka i Zofi¢ Makowska.

Inwentarz Osobowosci NEO — FFI Costy i Mc Crae; w polskiej adaptacji
B. Zawadzkiego, J. Strelaua, P. Szczepaniaka i M. Sliwinskiej (1998)

Kwestionariusz ten stuzy do pomiaru (oszacowania) pi¢ciu wymiaréw oso-
bowosci — podstawowych cech osobowosci. Cata metoda sktada si¢ z 60 stwier-
dzeni o charakterze samoopisowym, ktérych prawdziwos¢ w stosunku do whasnej
osoby badany ocenia na pigciostopniowej skali. Pozycje kwestionariusza tworza
pie¢ skal mierzacych podstawowe cechy osobowosci: neurotycznosé (N), ekstra-
wersje (E), otwarto$¢ (O), ugodowos¢ (A), sumiennos¢ (C). Wyniki uzyskiwane
przez badanych oblicza si¢ oddzielnie dla kazdej ze skal zgodnie z kluczem. Po
obliczeniu wynikéw surowych przeksztakca si¢ je na wyniki znormalizowane
(steny). Przyjmuje si¢, ze wyniki znajdujace si¢ w granicach od 1 do 4 stena to
wyniki niskie, natomiast wyniki od 7 do 10 stena to wyniki wysokie. Zaleta
narzedzia jest jego uniwersalno$¢ kulturowa [Zawadzki i in. 1998].

Kwestionariusz radzenia sobie w sytuacjach stresowych CISS N.S. En-
dlera i J.D.A Parkera w polskiej adaptagji: J. Strelaua, A. Jaworowskiej,
K. Wrzesniewskiego, P. Szczepaniaka

Kwestionariusz stuzy do analizy trzech styléw radzenia sobie ze stresem:

—  stylu skoncentrowanego na zadaniu (SSZ);

— stylu skoncentrowanego na emocjach (SSE);

— stylu skoncentrowanego na unikaniu (SSU) w dwéch ujeciach: radzenie
sobie poprzez angazowanie w czynnosci zastgpcze (ACZ) oraz poszukiwa-

nie kontaktéw towarzyskich (PKT) [Strelau i in. 2005].

Metoda stuzy do samoopisu badanego i zbudowana jest z 48 twierdzeri.
Badani deklarujg swéj stosunek do kolejnych twierdzen na pigciostopniowe;j
skali. Uzyskane wyniki surowe przelicza si¢ na steny. Normy kwestionariusza
zostaly opracowane dla réznych grup wiekowych.
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11. Analiza wynikéw badan

Rysunek 1. Obraz graficzny $rednich wynikéw wymiaréw poczucia koherencji
badanych grup
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dokonana analiza udowodnita, ze studenci charakteryzuja si¢ zdecydowa-
nie wyzszymi wynikami $rednimi wymiaru zrozumialosci, sensownosci i za-
radnosci niz osoby aktywne zawodowo. Srednie wyniki studentéw w wymiarze
zaradnosci to: 60,13; w wymiarze sensowosci: 49,77; natomiast zrozumiatosci:
63,83. Srednie wyniki 0séb aktywnych zawodowo to w wymiarze zaradnosci:
37,3; w wymiarze sensownosci: 32,67 a wymiarze zaradnosci: 40,47.

Przeprowadzona jednoczynnikowa analiza wariancji wskazuje, ze réznice
wynikéw pomiedzy badanymi grupami sg istotne statystyczne, przy przyjetym
poziomie istotnosci 0,05.

Tabela 1. Réznice srednich wynikéw w zakresie wymiaréw poczucia koherencji
pomiedzy badanymi grupami

Jednoczynnikowa ANOVA
Suma kwa- df Sredni F Istotnosé
dratéw kwadrat
zaradnosé Migdzy grupami 7797,600 1| 7797,600| 169,759 ,000
Wewnatrz grup 2664,133 58 45,933
Ogdlem 10461,733 59




Adaptacja pracownikéw do wyzwan wspdlczesnego. .. 53

sensownos¢ Migdzy grupami 4386,150 1| 4386,150( 177,647 ,000
Wewnatrz grup 1432,033 58 24,690
Ogdlem 5818,183 59
zrozumiato$¢  Miedzy grupami 8190,017 1 8190,017| 229,298 ,000
Wewnatrz grup 2071,633 58 35,718
Ogdlem 10261,650 59
p =0,05

Zrédlo: opracowanie whasne.

Badani studenci charakteryzujg si¢ ogélnym wyzszym poziomem poczu-
cia koherencji niz osoby z grupy oséb aktywnych zawodowo. Potwierdza to
informacje uzyskane dzigki dyskusjom panelowym w ramach projektu Career
Learning as a Success Factor for Lifelong Learning. Wspdtczesna mlodziez jest
$wiadoma swoich dziatari zawodowych. Rozumie mechanizmy rynku pracy,
podejmuje przemyslane swiadome dzialania, realizuje swoje plany z determi-
nacja i zaangazowaniem, co ma odzwierciedlenie w uzyskanych wynikach
wymiaréw zrozumiatosci, sensownosci i zaradnosci. Ciekawe wydaje si¢ po-
réwnanie z osobami aktywnymi zawodowo, ktérych poczucie koherenciji jest
zdecydowanie nizsze. By¢ moze przyczyng tego stanu rzeczy jest fake, ze me-
chanizmy adaptacyjne wspélczesnej mlodziezy rozwijaly si¢ w czasie funk-
cjonowania w realiach integracji europejskiej, natomiast osoby aktualnie ak-
tywne zawodowo przystosowywaly si¢ do unijnych realiéw nie ewolucyjnie,
a rewolucyjnie. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej, w czasie kiedy
osoby aktualnie aktywne zawodowo koriczyly edukacje akademicka lub roz-
poczynaly prace, moglo by¢ dla nich gwaltowna zmiana, cz¢sto postrzegang
przez ludzi jako pewna forma kryzysu. Aktualnie studiujaca mlodziez miata
szanse lepiej przystosowa¢ si¢ do realiéw unijnych i wymagania zeuropeizo-
wanego rynku pracy nie stanowig dla wspélczesnych studentéw wickszego
zaskoczenia. Pokolenie wspdlczesnych dwudziestokilkulatkéw zdecydowa-
nie rézni si¢ od pokolenia urodzonego w latach 70. i 80. ubieglego wieku na
poziomie sposobéw wychowania przez rodzicéw, funkcjonowania w innych
realiach spolecznych, politycznych, kulturowych, uczestnictwa w réznych
systemach edukacyjnych, ulegania innym systemom wartosci oraz wielu in-
nych czynnikéw. Ma to znaczacy wplyw na sposéb funkcjonowania obydwu
badanych grup na wspétczesnym rynku pracy. Takie uzasadnienie uzyska-
nych wynikéw jest bardzo prawdopodobne, jesli przyjete zostanie zalozenie
Aarona Antonovsky’ego, ze poczucie koherencji to stata zdolno$¢ jednostki,
ksztattujaca si¢ w ciagu zycia.
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Rysunek 2. Obraz graficzny $rednich wynikéw cech osobowosci grup badanych
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Dalsze analizy wynikéw badan wykazaly takze réznice pomigdzy cechami
osobowosci w obydwu badanych grupach. Przeprowadzona jednoczynnikowa
analiza wariancji pozwolila na uzyskanie informacji, ze $rednie wyniki w wy-
miarze neurotycznosci oraz ekstrawersji oséb pracujacych oraz studentéw nie
réznig si¢ istotnie. Istotne statystycznie réznice wystapity pomiedzy badanymi
na poziomie takich cech osobowosci jak: otwarto$¢ na do§wiadczenia, ugodo-
wos¢ i sumienno$¢.

Tabela 2. Réznice $rednich wynikéw w zakresie cech osobowosci pomiedzy ba-
danymi grupami

Jednoczynnikowa ANOVA
Suma kwadratéw df | Sredni kwadrat F Istot-
nosé
N Miedzy grupami ,267 1 ,267 ,063 ,803
Wewnatrz grup 247,133 58 4,261
Ogélem 247,400 59
E Miedzy grupami ,150 1 ,150 ,036 ,850
Wewnatrz grup 242,033 58 4,173
Ogélem 242,183 59
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(0] Miegdzy grupami 41,667 1 41,667 11,192 ,001
Wewnatrz grup 215,933 58 3,723
Ogélem 257,600 59

A Miedzy grupami 290,400 1 290,400 | 108,015 ,000
Wewnatrz grup 155,933 58 2,689
Ogdlem 446,333 59

C Migdzy grupami 163,350 1 163,350 45,368 ,000
Wewnatrz grup 208,833 58 3,601
Ogélem 372,183 59

p=0,05

Zrédlo: opracowanie whasne.

Mlodsze pokolenie okazalo si¢ zdecydowanie bardziej otwarte na doswiad-
czenia, Srednie wyniki badanych studentéw w wymiarze otwartosci wyniosty
7,63, co oznacza, ze s3 to wyniki wysokie. Srednia wymiaru otwarto$ci na
doswiadczenia oséb aktywnych zawodowo osiagneta poziom 5,97. Réznica
jest istotna statystycznie, czego dowodzi jednoczynnikowa analiza wariancji.
Nie mozna jednak powiedzie¢, aby réznica byla na tyle znaczna, aby oceni¢
pokolenie pracujace, unikajace wyzwan zawodowych czy poszukiwania no-
wych doswiadczen na rynku pracy. Badani studenci okazali si¢ zdecydowa-
nie mniej ugodowi niz osoby aktywne zawodowo. Srednie wyniki mlodziezy
w tym wymiarze byly niskie (2,97), natomiast $rednie wyniki oséb aktywnych
zawodowo wyniosty 7,37. Jest to informacja niezwykle cieckawa. Prawdopo-
dobnie wspélczesna mlodziez jest mniej konformistycznie nastawiona do wha-
snej kariery zawodowej, dazy do spelniania swoich ambicji, bez leku i z pelng
$wiadomoscia wlasnej wartosci. Budzi to jednak pewien niepokéj. Czynnik
ugodowosci wyraza tez stosunek badanych do innych oséb. W tym kontekscie
miodsze pokolenie wydaje si¢ nieufne, nieustepliwe i skfonne do manipulo-
wania innymi dla osiagnigcia wlasnych celéw. Studenci okazali si¢ tez mniej
sumienni. Srednie wyniki wymiaru sumiennoéci wyniosty w tej grupie 3,97,
w przypadku oséb aktywnych zawodowo 7,27. Sumienno$¢ wyraza stopiei
wytrwalo$ci, motywacji do osiagania celéw, wytrwale dazenie do zrealizo-
wania celéw, uporzadkowanie. By¢ moze mlodzi ludzie, pomimo wysokich
aspiracji, nie maja $wiadomosci koniecznosci podjecia okreslonych wysitkow,
aby zaprezentowa¢ okreslona warto$¢ na rynku pracy. Mozna sadzié, ze wspét-
czesna mlodziez studencka wklada mniej wysitku w dzialania, dzigki wickszej
dostepnosci do ustug, informacji, débr. Dzigki globalizacji wspomniane czyn-
niki s3 na wyciagniecie reki, edukacja dostgpna jest dla wigkszosci, informacje
mozna uzyska¢ dzigki Internetowi. Osoby urodzone na przetomie lat 70. i 80.
ubieglego wicku prawdopodobnie musialy wklada¢ wigcej wysitku w pode;j-
mowane dziatania. Dost¢p do informacji wiazal si¢ z korzystaniem z bibliotek,
komputeryzacja nie byla dostgpna kazdemu uczniowi czy studentowi, reali-
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zowanie stazy zagranicznych oferowano jedynie wybitnym jednostkom; takie
czynniki mogly przyczyni¢ si¢ do ksztaltowania wysokiego poziomu sumien-
nosci, poza zasobami wrodzonymi.

Rysunek 3. Obraz graficzny $rednich wynikéw styléw radzenia sobie ze stresem ba-
danych grup
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Obydwie grupy badane charakteryzuja si¢ podobnymi stylami radzenia
sobie ze stresem. Jedyne istotne réznice wystapity w wymiarze stylu skoncen-
trowanego na emocjach. Srednie wyniki studentéw w tym wymiarze wyniosty
7,90, natomiast os6b aktywnych zawodowo 4,23.

Tabela 3. Réznice $rednich wynikéw w zakresie styléw radzenia sobie ze stresem
pomiedzy badanymi grupami

Jednoczynnikowa ANOVA
Suma kwadratéw | df | Sredni kwadrat F Istotno$¢
Miedzy grupami 2,400 1 2,400 ,609 ,438
SSZ Wewnatrz grup 228,533 58 3,940
Ogélem 230,933 59
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Miegdzy grupami 201,667 1 201,667 47,535 ,000
SSE Wewnatrz grup 246,067 58 4,243

Ogdlem 447,733 59

Miedzy grupami 8,067 1 8,067 1,634 ,206
SSU Wewnatrz grup 286,267 | 58 4,936

Ogétem 294,333 | 59

Migdzy grupami 3,750 1 3,750 1,256 ,267
ACZ Wewnatrz grup 173,233 58 2,987

Ogdlem 176,983 | 59

Miedzy grupami 17,067 1 17,067 3,884 ,054
PKT Wewnatrz grup 254,867 58 4,394

Ogélem 271,933 59

p=0,05

Zrédlo: opracowanie whasne.

By¢ moze mlodziez weigz wypracowuje konstruktywne strategie radzenia
sobie ze stresem. Strategie skoncentrowane na emocjach dotycza analizy sfery
uczuciowej zwigzanej z oddziatywaniem negatywnych bodzcéw oraz niwelo-
waniu przykrych doznan. Stres zwiazany z trudno$ciami na uczelni czy nie-
powodzeniami w zyciu prywatnym sprawia, ze mlodziez przezywa negatywne
emocje i weiaz uczy sig je kontrolowad i pracowa¢ nad nimi. Wyniki osiagniete
przez studentéw w wymiarze styléw radzenia sobie skoncentrowanym na za-
daniu takze sa wysokie. By¢ moze studia sa jeszcze czasem, kiedy mlodziez
wypracowuje najskuteczniejsze sposoby radzenia sobie z trudno$ciami i stad
niejednoznaczne informacje na temat styléw preferowanych przez mlodziez.

Dalsza analiza poczucia koherencji, w kontekscie uczestnictwa na zglobali-
zowanym rynku pracy, studentéw oraz os6b aktywnych zawodowo polegata na
podjeciu préby wyjasnienia wplywu na ten mechanizm wymiaréw cech oso-
bowosci i styléw radzenia sobie ze stresem reprezentowanych przez badanych.

Tabela 4. Korelacje wymiaréw osobowosci i wymiaréw poczucia koherencji w gru-
pie oséb aktywnych zawodowo

Korelagje
N E (@) A C
Korelacja Pearsona S155] -,075] 4,351 ,018 -,016
zaradnosé Istotno$¢ (dwustronna) 413 ,694 057,923 ,935
N 30 30 30 30 30
Korelacja Pearsona -,017 ,108 2121 -,096 ,403*
sensowno$¢ | Istotnoé¢ (dwustronna) ,929 ,571 ,260 ,616 ,027
N 30 30 30 30 30
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Korelacja Pearsona ,073 ,141 ,020 ,155 ,331
bt Istotno$¢ (dwustronna) ,700 ,456 918 414 ,074
AROPUIMIAIOSE 300 30 30| 30 30

* Korelacja istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie)
** Korelagja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)

Zrédlo: opracowanie whasne.

Zastosowano wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona jako metod¢ ana-
lizy statystycznej. W przypadku grupy oséb aktywnych zawodowo wystapita
istotna korelacja pomig¢dzy wymiarem sumiennosci a poziomem sensownosci.
Jest korelacja dodatnia o $redniej sile, mozna zatem powiedzie¢, ze na wysokie
zdolnosci czlowieka do zaangazowania si¢ w radzenie sobie ze stresorami (jaki-
mi sg dynamika i globalizacja rynku pracy) ma wplyw duza sumienno$¢ oséb
aktywnych zawodowo.

Tabela 5. Korelacje styléw radzenia sobie ze stresem i wymiaréw poczucia koheren-

¢ji w grupie oséb aktywnych zawodowo

Korelagje
zaradno$¢ sensownos¢é zrozumialto$é
S§Z Korelacja Pearsona -,142 -,139 ,081
Istotno$é (dwustronna) ,455 ,463 ,672
N 30 30 30
SSE Korelacja Pearsona -,010 -,042 ,311
Istotno$¢ (dwustronna) ,958 ,824 ,094
N 30 30 30
SSU Korelacja Pearsona -299 ,020 ,121
Istotno$¢ (dwustronna) ,108 ,915 ,524
N 30 30 30
ACZ Korelacja Pearsona -,298 -,055 ,051
Istotno$¢ (dwustronna) ,110 772 ,789
N 30 30 30
PKT Korelacja Pearsona -,344 ,099 ,126
Istotno$¢ (dwustronna) ,063 ,603 ,508
N 30 30 30

* Korelacja istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie)
** Korelagja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)

Zrédlo: opracowanie whasne.

Nie wykazano istotnego zwiazku pomiedzy stylami radzenia sobie ze stre-
sem a wymiarami poczucia koherencji w przypadku grupy aktywnej zawo-
dowo. Nie mozna jednak z calg pewnoscia powiedzie¢, ze taki zwiazek nie
istnieje. Temat ten wymaga poglebionej, dalszej analizy i kolejnych badar.
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Tabela 6. Korelacje wymiaréw osobowosci i wymiaréw poczucia koherencji
w grupie studentéw

Korelacje
N E O A C
Korelacja Pearsona 5131 ,364*| 159 ,026] -107
zaradnoé¢ Istotno$¢ (dwustronna) ,490| ,048 ,400 ,890 573
N 30 30 30 30 30
Korelacja Pearsona -124| -,319 ,148|  ,103|  -232
sensowno$é Istotnoé¢ (dwustronna) 513,086 ,435 ,588 ,216
N 30 30 30 30 30
Korelacja Pearsona -,237| -,088| -417*| -187 -,176
zrozumialo¢¢ | Istotno$é (dwustronna) ,206| ,645 ,022 ,322 ,353
N 30 30 30 30 30

* Korelacja istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie)
** Korelagja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)

Zrédlo: opracowanie whasne.

W przypadku studentéw wplyw na poziom poczucia zaradno$ci ma czyn-
nik ekstrawersji. Jest to korelacja dodatnia o $redniej sile. Mozna zatem sadzi¢,
ze to studenci budujg kontrole nad posiadanymi zasobami dzigki aktywnosci,
kontaktom z innymi ludZmi, licznym pozytywnym relacjom. Istotna korelacja
pojawila si¢ takze pomiedzy zrozumialodcia a otwartoscia na doswiadczenia.
Korelacja ujemna $wiadczy o ksztaltowaniu tego wymiaru poczucia koherencji
przez nizszy poziom otwarto$ci. Biorac pod uwagg fakt, ze studenci dokonywa-
li samopisu w kontekscie wlasnego udziatu w zglobalizowanym rynku pracy,
mozna sadzi¢, ze ocena bodZcéw (zwiazanych z kariera i praca) jako jasnych,
sensownych, uporzadkowanych, wyttumaczalnych i przewidywalnych, jest fa-
twiejsza dla mlodziezy, ktéra ostroznie dokonuje oceny otaczajacego $wiata,
przyjmuje wickszy dystans w kontekscie nowosci.

Tabela 7. Korelacje styléw radzenia sobie ze stresem i wymiaréw poczucia kohe-
rencji w grupie oséb studentéw

Korelacje
zaradno$¢ | sensowno$dé zrozumiato$é
Korelacja Pearsona ,205 ,187 ,083
SSZ Istotno$¢ (dwustronna) ,278 ,321 ,664
N 30 30 30
Korelacja Pearsona -,089 -,194 -,164
SSE Istotno$¢ (dwustronna) ,641 ,305 ,387
N 30 30 30
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Korelacja Pearsona ,248 ,011 ,128
SSU Istotno$¢ (dwustronna) ,186 ,953 ,500
N 30 30 30
Korelacja Pearsona -,019 -115 ,199
ACZ Istotno$¢ (dwustronna) ,922 ,546 ,293
N 30 30 30
Korelacja Pearsona ,425* ,130 ,016
PKT Istotno$¢ (dwustronna) ,019 ,493 ,933
N 30 30 30

p=0,05

Zrédlo: opracowanie whasne.

Strategia radzenia sobie ze stresem zwigzang z budowaniem wymiaru za-
radnosci jest w przypadku grupy studenckiej styl nastawiony na poszukiwanie
kontaktéw towarzyskich. Moze to by¢ jednak styl jedynie pozornie utatwiajacy
walke z trudnosciami i ksztattujacy koherencj¢ na poziomie poczucia kontroli,
wigze si¢ bowiem z unikaniem trudnosci poprzez poszukiwanie relacji. W sy-
tuacjach dotyczacych studentéw moze to by¢ styl korzystny, jednak w momen-
cie podjecia aktywnosci zawodowej moze on nie stanowi¢ konstruktywnej me-
tody radzenia sobie, ale jedynie sposéb na odsuwanie probleméw i faktycznego
zwiekszania trudnosci.

Podsumowanie

Jakos¢ funkcjonowania pracownikéw na rynku pracy oraz przygotowanie mlo-
dziezy w kontekscie globalizacji rynku pracy ma duze znaczenie. Aby efektyw-
nie realizowa¢ $ciezki karier pracownicy, poza kompetencjami profesjonalny-
mi, wzmacnia¢ powinni kompetencje osobiste, wspierajace budowanie pozycji
i wizerunku na rynku pracy. Wspoélczesni pracownicy posiadajg szereg cech,
ktére sprzyjaja ich efektywnym dziataniom zawodowym. Przytoczone badania
wskazuja, ze mlodzi ludzie sg przygotowani do wejscia na rynek pracy. Warto
jednak podejmowa¢ dzialania, ktére poszerza zakres posiadanych przez mlo-
dziez kompetencji, przyczyniajacych si¢ do zwigkszenia atrakcyjnosci na rynku
pracy. Naprzeciw potrzebom mlodych ludzi wychodza programy unijne, takie
jak Leonardo da Vinci, stuzace tworzeniu wielokulturowych programéw i pro-
jektéw wsparcia dla mlodziezy, takich jak Career Learning as a Success Factor
for Lifelong Learning. Dzigki projektowi, w jakim uczestniczyta Spolecz-
na Akademia Nauk, wypracowano metody pomagajace mlodym ludziom
w poznawaniu swoich kompetencji, radzeniu sobie z trudnosciami, zwick-
szaniu motywacji, budowaniu sieci kontaktéw zawodowych tak, aby wzbo-
gaci¢ ich doswiadczenia i zwigkszy¢ szanse sukcesu na globalnym rynku

pracy.
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Information Technology in Management

Abstract: In the article the author presents the significance of computeriza-
tion in management. To analyse this topic, he shows the role of information
system in management as well as information needs in businesses. Next the
author goes on to describe the principles of designing information systems
and implementing them. The author also indicates the sources of informa-
tion for the management.

Key-words: information system, management, technology.

Introduction

The development of information technology has made the computer science
not only an area of interest restricted to narrow professional groups. This de-
velopment expanded, getting into business and social life. In companies, the
demand on specialists has increased both those having knowledge in econo-
mics, management and foreign languages as well as those able to use computer
technologies to meet the objectives.

The effective management of the company may be supported by apply-
ing new ways and information tools to serve the processes taking place in the
company. The measure of the effectiveness of applying such tools should be the
time of an access to information as well as the simplicity of using the programs
by a user.

The subject was chosen significantly due the influence of information tech-
nology in management of vast information resources and sharing them with
other people on strategic level. Apart from information systems used to lead
and perform transactions it is the decision making information systems applied
in companies that are of significant importance. By applying the decision-ma-
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king processes, the executives of the highest range of management and the
specialists in companies are helped to obtain the estimate of the information
collected, use it in planning and decision-making process.

The aim of this article is to present the role of information technology sys-
tems in management and the information needs of the company. The author
also presents the scheme of designing information system and the source of
information useful in management.

1. Information system in managing the company

Information system, taking into consideration the problems of structure and
data functioning, is a tool used for organizing and recording the information.
As every system it is a group of information sources, some ways and methods
of processing data, the material presented together with the relations occur-
ring among these elements and their specifications. Thus, we can say that by
information system we should mean the set of methods of collecting, editing,
storing, updating, releasing, searching, linking, showing and protecting the
information coming from different sources [Musiatkiewicz 1995].

The information system is not the tool working on its own, it has a very
menial character and its functioning is subdue to the management sphere. The
working of the system relies on being based on additional record, increased
office staff collecting and working up the data. It provides the relevant units
and people with the essential information about the procedure of the processes
and business facts. Before the information gets to the addressees it has to be
adjusted to their expectations and needs. The information system is therefore
subdue to the proper process of managing the information.

The information system is used by various business facilities; the area of its
work depends on the kind of the facility unit, its size, organizational structure
and the system of management.

To specify the terms to be fulfilled in order to define the system as well-
functioning, its following features should be listed:

— the elements of the system have to be interconnected;

— functioning of the system should lead to reaching a particular, noticeable
effect;

— the system is able to compensate the disturbances from the background

[Gackowiak 1974].

The information system should lead to creating proper procedures of pro-
cessing, they should transform source data into information useful for the users.
It is accomplished by a range of automatic sources for information processing.
The processing of the data should come towards gradual processing of field
subsystems, e.g. the management of stock-material, employment-payment, re-
ady-made products, and the accountancy-finance subsystem will be the centre
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of this system as the last to be implemented linking previous automating tasks.
The processes, which were aiming at choosing the objective of the company,
set together with fixing the policy and the programs essential to accomplish
particular field tasks have not been connected with automating tasks as it requ-
ires the information of a very wide range — with proper time advance, medium
and long-term. It is also connected with constant observation of the company
environment as well as keeping the high level of ability to adapt changing con-
ditions. It is thought that the main idea of strategic management is increasing
background disturbance existing in contemporary economy. On the side of its
results there are listed among others:

— globalization of the markets;

— decentralization of management processes;

— integration of company functions

— lowering the organizational structures (horizontal structures);

—  participation management (participation) [Penc 1992].

The changes listed above are so deep that we deal with completely different
companies that we used to have in the 60s and 70s. It is the altering environ-
ment that used to be and still is the reason for these company changes. It is an
original reason but not a direct reason. The direct reason lies in quality changes
of the decision processes. Due to today’s background disturbances, the real
forecasting is not possible and thus the structuring of company actions in assu-
med time range. Therefore, without giving up the forecasting, it is essential to
provide a company with an ability to adapt to possible changes in the environ-
ment. The move from a traditional management to strategic management does
not concern only a simple alternative: activity on the basis of detailed research
or ad hoc action. In the strategic management it is assumed, however, that the
forecasting research is not sufficient to structuring and developing problems
of a company in an assumed time range. With a steady environment, that
structure making could rely on information systems aimed at penetrating some
marked areas of the reality. The lack of steady background is the reason why the
oriented information systems are far too insufficient. The requirements of the
background of the company as well as the necessity of optimal and complete
information sections supporting decision making processes cause that the in-
formation system develops into the direction of: record-information-decision.
This is the consequence of accomplishing the tasks of this system. These tasks
could be divided into two stages:

— recording;
— information-decision making.

However, even some flawless information systems are not able to provide
the manager with all the necessary information for regular background obse-
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rvation, identification signals about changes and information about changing
working terms.

Analysing the environment of a company should rely on analyzing three
elements: environment, professional business and strategic group. Strategic
management is a tool of supporting strategic thinking, reflection and cau-
tiousness, its importance has been constantly growing, which is presented in
a drawing below.

Drawing 1. Information needs of a company

Internal Environment Business Company External Environment
Invoicing Z Related ideas
Payment Collection 8 Customers
Sale g Shareholders
Delivery > Trade Unions
Production g Government
Warehousing Z Security Agencies
Salaries 2 Banks
Stocking i Sellers
Purchases E Competitors

World events

Source: R:W. Brightman, J.M. Dimsdale (1986), Using Computer in an Information Age,
Delmar Publications, Albany, p. 51.

2. Designing Information Systems

Creating a good and useful information system (IS) requires constant im-
provement of methodology in building such a system and its proper imple-
mentation. It concerns not only building dedicated systems but the multiplied
systems as well, which should be adjusted to a specific requirements of an orga-
nization. During creating a dedicated system or adjusting an existing system it
is necessary to accomplish subsequent stages of creating such a system.

While creating a multiplied systems the attention should be paid on the
analysis and implementation stage as well as the necessity of accomplishing the
remaining phases of the life cycle may occur in the process.

All kind of modifications, development and adjusting of the existing sys-
tems to new requirements of users or changes to law regulations require ana-
lyzing, designing of the programs, testing and implementing. During current
exploitation the system should be constantly updated and improved by its cre-
ators, which requires accomplishing the subsequent phases of the system life
cycle. Discontinuing the process of updating and upgrading leads to a close-
down of the system.

Designing an information system is a sequence of coherent, interconnected
activities leading to creating a system and its use. The process of designing
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involves many activities, starting with system planning, through defining a de-
sign problem and making a project to the activities connected with imple-
mentation, improving and maintaining the system. All these activities aim at
providing an interesting and effective collecting, processing and sharing the
information needed by the users.

Designing IS is a creative process, requiring substantial knowledge as well
experience and intuition. The process of designing consists of subsequent sta-
ges connected together. The drawing 2. shows a scheme of such a process and
interrelated stages.

Drawing.2. Process of Designing Information System Scheme

PLANNING Planning:
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1. Dialogue designing
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rocess designing Defining: How and with what is the
4. Knowledge-base

IS going to be created?

A 4

PROGRAMMING |
Y Providing a user with IS
IMPLEMENTING working at its full range

A4

Securing the IS
EXPLOITATION development suitably to

changing requirements of the users

Source: C. Olszak, H. Sroka (2003), Computer Science in Management, A.E, Katowice
Poland, p. 249.
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3. Information Management Systems

Information management system equipped with computer technology will
be a connector between various subsystems, above all the management sub-
system and the basic activity in management subsystem the decisions will be
taken concerning basic activity in this subsystem the products and services are
produced.

In information management systems there are the following operations
performed:

— obtaining data — specifying which information concerning the system area
must be obtained;

— sending (transferring data);
— collecting data;

—  keeping data — the way of organizing collections and the rate of their inte-
gration.

— updating — defining a period in which the data is to be updated.
Processing information which means specifying the methods and procedu-

res by which the data is analysed, the operation is based on classic algorithms,

which enable obtaining clear results after a finished number of steps as well as

on heuristic algorithms, which don’t lead to clear results, but they are able to

present the reasons to take correct decisions, though [Pajak 2006, s. 257].

Drawing 3. Information Sources for Management
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Source: Z. Biniek (2009), Information Science in Management, p. 31.

The sources of information inside the company are the modules listed in
the left side of the drawing, the modules representing a company are respon-
sible for providing the data occurring inside the company. The background of
the company is represented by the government and the market. From the mar-
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ket there comes information about consumers’ behaviour, availability of the
funds, information about employers and management staff availability. The
government leads a specified policy towards business entities using the relevant
instruments, the market sends signals about objective conditions to running

business [Olszak, Sroka 2003].

4. 'The Role of Information in Management

Nowadays information is one of the most expensive goods on the market, as re-
liable and on time it is a very important element in a decision making process.
The information that gives the ability of strategic superiority to the company is
of the priority. Data concerning sales, production and this concerning carried
investment is also crucial. All the information about a company or its functio-
ning is more frequently expected from information systems.

Information system is used for processing the information that is sent to it
and presenting the processed results. It is open an this is how it tells us about
its interaction with the environment and its users.

According to Pietrzak the information system is an integrated group of
people, sources, methods of collecting, encoding, decoding, storing and pro-
cessing, searching and communicating as well as updating and using data re-
quired by the management staff to make decision and manage the company
[Pietrzak 1998].

In small companies the aim of information system is ‘possessing an effecti-
ve system of collecting and processing data [...] and a quick way of using (it). In
big companies the attention is paid to using an information system as a source
of competitive edge” [Wactawik 2000].

The basic components of information system include : a group of informa-
tion senders, a group of method and technical products, a group (or groups) of
information, a group of information receivers [Nowicki 1998].

Management information systems fulfill different tasks, as following:

— they serve as the main source of information, which enable to perform
tasks configuring the current situation of a company and its further deve-
lopment;

— they ensure the interaction between management system and executive sys-
tem (of production and services);

— they influence the level of expenses spent on running business by feedback
which allow to take improvement actions in the area of planning or com-
municating between the employees of the company and its outer units;

— they contribute to the development of competitive products and serviced
that may ensure superiority on a local, domestic or international market;
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— they are a valuable “treasure” of every company, as they contribute to fin-
ding new energy-material sources that have not been known so far (sour-
ces, materials, energy).

Making decisions at every level of management requires to have a certain
amount of information applying to specific features: reliability, velocity, brevi-

ty, rationality of collecting and preparing information [Rojek 1999].

5. 'The Division of Management Information Systems

Increasing abilities of computer technologies create more and more effective in-
formation systems. Computer applications designed for companies are diverse
ranging from simple solutions, which automate standard counting procedures
to such ones which in a complex way feed into the management of almost all
organization resources and support making difficult, weak-structured decision.

At first let us define a management information system. This name inclu-
des three concepts: system, management and information technology. We de-
fine system as an each object under information process, subject to analysis or
synthesis of information technology activities. The system can be a company as
well as its elements, e.g. data processing system, financial- accountancy depart-
ment and material economy. The management is a process of making decisions
involving: creating and approving a programme of arrangements resulting
from performing organizational functions and decisions connected with coor-
dinating each of system elements. The crucial task of information technology
is supporting the management and information flow in existing companies.
Information systems are usually implemented to update . This is a multi-aspect
investment undertaking. It is done by teams of workers: computer specialists,
financial workers, lawyers and management specialists. The main task of in-
formation technology in management is creating information- decision centres
in which these procedures could be performed. The other important task is
modernizing the recording devices.

Management in information systems functions in separate management
functions, which describe functional layout of decision centres activities. In
a specific programme there might be tasks connected with activity, motivation,
supervision and individual or group control.

Supporting management information technology focuses its actions on the
areas in which the computers can be used in the company, however this scheme
could be varied in different business. The use will vary in a commercial compa-
ny, selling company or manufacturing company from that applied in financial
or medical institutions. However, the division into areas of information tech-
nology appliance to supporting management is common to all businesses. To
sum up, we could differentiate such areas: as
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1. Recording-Information area in which the management is supported by
the subsystem of administration- disposition while information support is
done by computer data processing and office communication.

Drawing 4. Classification of Management Information Systems
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Source: Z. Biniek, Information Technology in Management, Vizja Press &IT, Warszawa

2009, p. 35.

2. Information-decision area - in this area the support for management is pro-
vided by a subsystem of decision making, the computer supports by who-
lesalers of data or systems of methods banks and models of management.
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Classification of information systems is not an easy task due to the wide

range of problems, there are used by different users and created with the use of
different methods and information techniques. However with the division of
the systems, the two criteria should be noticed:

the size of a facility, which means the structure features and the functio-
ning rules;

sort of fulfilled functions, which means the range and the form of suppor-
ting processes.

With the first criterium the organization complexity should be taken into

account as well as the area of activity, diversity and intensity of background
interaction. The second criterion should involve content- based and function-
based range, division into units and people to communicate with the user.

The facility size criteria includes:
facility management information systems serving for one business unit

over-facility systems that could serve for business in different geographical
places.

The criteria of performed functions involves:

information - decision processes;

transaction systems;
integrated management information systems;

documentation and processes management systems, customers relation,
supply chain systems;

systems of teamwork;

office and administration supporting systems;

electronic data interchange;

e-commerce.

To make management information system useful for the user many criteria

must be fulfilled. The criteria can be described as the aims, which information
system designers must face.

The list of criteria is as follows:

Availability to a user of all information resources which are essential to
make decisions and perform given tasks,

Updating understood as a task which enables the user to receive up-to-
date data. Their timeliness depends on a specific organization. For instance
bank customers want to know their account balance immediately after
withdrawing or paying the money into account. Information about a wa-
rehouse stock, however, if they refer building materials, may be updated
every hour,
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Reliability understood as an credibility or plausibility. The received infor-
mation is required to be in accordance with the information which descri-
bes a particular facility or an event in a specified time and place. The in-
formation received by the user should be correct in a methodological sense.
The research carried among management staff of different companies has
shown that it is the primary requirement applying to information systems.
The management staff accounts for having an economic instinct and can
estimate a specified parameter even if they don’t have any information con-
cerning the facility. However, possessing incorrect data makes a user less
alert and it undermines his/her trust in information system,

Completeness viewed as a difference between source information and the
information received by the user. Completeness could be described as well
as information loses appearing in the process of sending and processing
information,

Comparability — information collected from one area or relevant to it is
required to apply a comparative analysis. It is more difficult to perform at
higher levels of management, where segregated information is used. In-
formation collected at an elementary level, so called source information
is more useful to make comparisons. In fulfilling this task the greatest
dangers concern reorganizational activities, which cause some changes to
existing relations and connected with it documents modifications,

Infallibility depending on specific of an organization, this criterion can
have different numerical result or quality characteristics. The reliability of
a system is a ratio of faults of all sequentially connected elements,

Processability. To fulfilling this criteria it is essential to realize what kind
of information are to be processed in the system. The information resour-
ces that exist in a system not always can be absorbed by the system. This
means information presented in a visual or audio form are in most organi-
zations unable to be processed, despite quite a big development in this area,

Flexibility is a statement describing information system ability to react
to changes appearing inside the organization as well as outside. Flexibility
is the ability to absorb the information coming from different transmit-
ters that have different form an ability of adjusting to constantly changing
users’ needs.. This criteria is particularly important for the organizations
working in constantly changing environment,

Economy understood as a set of criteria connected with the effect and cost
of designing and exploiting the system. This requirement specifies econo-
mic condition of a user,

System Time Reaction - it means how long a user has to wait for an an-
swer to a question. The criteria on time is used interchangeably, involving
delivering needed information in advance in specified time,
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— Detail. This is the requirement of information detail which needs to be
provided by used information system,

—  System Stability, meaning its resistance to inner and outer interference.
A user can demand an ultra-stability from the system, it means an ability
to return to its prior state before its work had been disrupted,

—  Priority. Users, especially decision- makers of the highest level of manage-
ment require the system to be able to satisfy their needs prior to other users’
needs,

— Confidentiality. User would usually like the information from a specific
area of organization activity not to be widely disseminated as well as to
provide special protection to this information,

—  Security. The security of a system can be described with a scale of being
able to retrieve accidentally lost data:- retrieving information does not pose
greater difficulties,

—  Simplicity in Use - it is the criteria difficult to be specified in amount,
but very crucial to users. The practice shows that very modern information
systems are not used because being described as more difficult to operate
than the system that has been used up to now [Kisielnicki, Sroka 2005].

Conclusion

Contemporary computer science interferes with almost every field of human
activity and it is difficult to find an area of life without direct or indirect ap-
plications. Production companies, regardless of product range and production
scale appear to be subject to information technology use to support the proces-
ses of directing, managing and manufacturing.

The importance of computerization process, described in this publication,
the role of information system in managing a company gives an image of this
scientific and practical discipline. The development of computer science and
the areas in which it can be applied are changing in a rapid way. Undoubtedly
information systems are a good tool supporting good management, however
they should be well-designed, well-implemented and well-acknowledged by
a user. It should be remembered that ‘computerization of a mess can cause
mess that is doubled’.
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Mentoring as an instrument of professional integration

Abstract: The aims of this article to present the practical approaches to
chosen forms of support of self-reliance gaining process of young people
coming from different forms of foster care. The most important forms of
support include vocational counselling practiced during the realisation of
the following projects by the Academy of Management in Lodz in the period
of 2004—-2012:

—The EQUAL Community Initiative project “Children’s Homes Pupils — New
Chances, Better Tomorrow” realised in a national and an international part-
nership (2004—-2008);

— “Development Support Centre as a tool of vocational and social integra-
tion of youths endangered with social exclusion” implemented within me-
asure 7.2.1 of Human Capital Programme co-financed by the European Social
Fund (2008-2009);

— “Development Support Centre” implemented within measure 7.2.1 of
Human Capital Programme co-financed by the European Social Fund (2010—-
2011).

Key-words: vocational guidance, coaching, mentoring, peer mentoring, pro-
cess of gaining self-reliance by pupils from various forms of foster care, De-
velopment Support Centre.

Wprowadzenie

Podstawowa, zawarta w tytule teza, prezentowana bedzie w oparciu o dwa
y
podstawowe zrédia. Pierwsze z nich to wybrane opracowania z zakresu do-
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radztwa zawodowego, zarzadzania, pedagogiki i psychologii pracy poswigcone

mentoringowi. Drugie to do§wiadczenia z realizacji przez Spoleczng Akademie

Nauk w latach 2004-2012 nast¢pujacych projektow:

—  Projektu Inicjatywy Wspdlnotowej Equal ,Wychowankowie doméw dziec-
ka — nowe szanse, lepsze jutro”, realizowanego w partnerstwie krajowym
i zagranicznym (2004-2008);

— ,Centrum Wspierania Rozwoju jako narzedzie integracji zawodowej i spo-
Yecznej mlodziezy zagrozonej wykluczeniem spolecznym”, realizowanego
w ramach dzialania 7.2, poddzialania 7.2.1 Programu Operacyjnego Ka-
pitat Ludzki, wspétfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spolecznego
(2008-2009);

— ,Centrum Wspierania Rozwoju”, realizowanego w ramach dzialania 7.2,
poddziatania 7.2.1 Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, wspétinan-
sowanego z Europejskiego Funduszu Spolecznego (2010-2011).
Gléwnym celem wszystkich tych projektéw byto wspieranie proceséw usa-

modzielniania wychowankéw z réznych form opieki zastgpczej. Abstrahujac

od formalnych definicji tych proceséw, zawartych cho¢by w ustawie o pomocy
spolecznej (aktualnie pieczy zastgpczej) — przez usamodzielnienie rozumiano
taka sytuacje spoleczng i zawodowa mlodego czlowieka, w ktdrej ten:

— jest w stanie samodzielnie si¢ utrzymad;

— ma zapewnione samodzielne mieszkanie (poza lokalami instytucji pieczy
zastgpczej);

— pracuje zawodowo lub kontynuuje nauke dzi¢ki posiadaniu odpowiednich
srodkéw.

Procesy wspierania usamodzielnienia si¢ mlodych ludzi prowadzi¢ miaty
do wskazanego powyzej stanu rzeczy. Jednak analiza sytuacji zyciowej wycho-
wankéw gléwnie doméw dziecka prowadzona zaréwno przez agendy pomocy
spolecznej jak i rézne organizacje pozarzadowe zaréwno w kraju, jak i za granica
(patrz cho¢by dokumenty programu EQUAL) wskazuje na do$¢ niebezpieczna
tendencje. Ot6z czg$¢ usamodzielnionych wychowankéw po wejsciu w pet-
noletno$¢ nie jest w stanie samodzielnie funkcjonowaé — stosunkowo szybko
staja si¢ klientami pomocy spolecznej. Podstawowa przyczyna moze by¢ ich
sytuacja na rynku pracy. Maja albo klopoty ze zdobyciem zatrudnienia, albo
klopoty z jego utrzymaniem. Istnieje wiele opracowan zawierajacych stosun-
kowo pelny obraz tego problemu, wszystkie one w znacznym stopniu zgodne
sa w okredlaniu jego przyczyn. Mlodym ludziom brakuje zar6wno kompeten-
qji zawodowych, jak i kompetencji spotecznych, potrzebnych do skutecznego
zaistnienia na wspétczesnym rynku pracy. Sa ksztalceni w malo atrakcyjnych
zawodach, niezgodnie z wlasnymi zainteresowaniami, bez umiej¢tnosci inter-
personalnych, potrzebnych dla efektywnych kontaktéw z innymi ludzmi. Na
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etapie budowania wiasnej $ciezki kariery nie otrzymali odpowiedniej pomocy
(o tym takze w dalszej czeséci artykutu), uczgszezali do nieodpowiednich ze
wzgledu na zainteresowania, mozliwosci poznawcze i sytuacje na rynku pracy
szkdl, brakowalo im motywujacego smaku sukcesu w szkole czy w pierwszej
pracy. Brak im takze ,treningu pracy” — punktualnosci, poczucia obowiazku,
odpornosci na niepowodzenia.

Wspomniany na poczatku gléwny cel wszystkich, wezesniej wymienianych
Projektéw — czyli wspieranie proceséw usamodzielniania prowadzace migdzy
innymi do pelnej integracji zawodowej i spolecznej — realizowany byt z uzy-
ciem dwéch podstawowych narzedzi.

Pierwszym narzedziem wspierajacym procesy usamodzielniania si¢ bylo
doradztwo zawodowe. Drugim z tych narzedzi byt mentoring — we wszystkich
tych projektach realizowany w réznych formach, wymiarach i z réznym nieco
nastawieniem na ostateczny rezultat.

Oczywiscie takie postawienie sprawy naraza Autora na zarzut duzej nie-
frasobliwosci metodologicznej. Przeciez mentoring czgsto jest traktowany jako
specyficzne narzedzie lub wreez metoda doradztwa zawodowego (czy tez raczej
zyciowego), wigc nie powinien by¢ uznawany za inng, alternatywng metode.
Ale kiedy z jednej strony postawimy tradycyjne, dyrektywne doradztwo za-
wodowe, a z drugiej mentoring, jako jego nowoczesna forme¢ — to wtedy to
rozréznienie bedzie mialo sens.

Przeciwstawienie tradycyjnego, dyrektywnego doradztwa zawodowego (re-
alizowanego dzi$ jeszcze nie tak rzadko, jak mozna by si¢ spodziewac) mento-
ringowi nie jest tu tez okazja do rozrézniania liniowego czy réwnoleglego obra-
zu proceséw doradczych. Obraz liniowy odnosi si¢ tu do przebiegu doradztwa
od jego dyrektywnych form, bedacych caly czas w procesie zmian, w kierunku
wybranych modeli wspélczesnego rozumienia doradztwa jako towarzyszenia
przez cale zycie [Paszkowska 2008, za: Lamb 1998, Gesicki 2004] — w tym co-
achingu i mentoringu. Obraz (przebieg) réwnolegly wskazuje na réwnoczesne
realizowanie doradztwa klasycznego (w jego dyrektywnej formie) wraz z no-
woczesnymi jego formami, takimi jak mentoring.

Niniejsza prezentacja po$wigcona jest mentoringowi traktowanemu jako
nowoczesne narz¢dzie integracji zawodowej realizowanej podczas wspierania
proceséw usamodzielnienia mlodziezy zagrozonej wykluczeniem spotecznym.
Zawiera zaréwno dokladny opis przyjetej koncepcji wsparcia, jak i jej realizacji.
Mentoring przedstawiony jest tu na tle wszystkich rodzajéw dziatan wspieraja-
cych stosowanych w realizowanych przez Uczelnie Projektéw, w tym oczywi-
$cie dziatan doradczych.

Wspieranie proceséw usamodzielnienia w zasadzie polega na pomaganiu
w zaspokajaniu podstawowych potrzeb wychowankéw wchodzacych w doro-
ste, samodzielne zycie. Potrzeby te nie réznicujg tej grupy mlodziezy od in-
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nych grup, dotad wyrastajacych w ,normalnych” rodzinach. Mlodzi ludzie

zazwyczaj potrzebujg pienigdzy, mieszkania, potrzebuja pracy, maja mniejsze

lub wigksze wyobrazenie na temat swych $ciezek kariery, swego zycia, wybiera-
nych przez siebie warto$ci. Wszystkie wspomniane grupy za szczegélnie istotne

i modelujace ich aktualne zachowanie uwazaja zaspokojenie (zaspokajanie) po-

trzeby bezpieczeristwa [Piekarska, Sottys, Smilgin-Malinowska 2008] Sktada

si¢ na nig wszystko to, co dotyczy chocby perspektyw zyciowych, nauki, pracy,
zarobkéw, mieszkania — wreszcie rodziny (mitosci, wspétpracy, wspétodpowie-
dzialnosci). Swiadomo$¢ tych potrzeb, a zwhaszcza $wiadomosé (perspektywy)
mozliwosci ich zaspokojenia w ogromnej mierze ksztaltuje ich plany zyciowe

i konkretne zachowania.

Zanim zostanie zaprezentowany opis konkretnych strategii doradczych re-
alizowanych w kolejnych projektach, nalezy odnies¢ si¢ do kluczowych poje¢
tego opracowania — doradztwa zawodowego (poradnictwa) — oba te pojecia
traktuje autor zamiennie i réwnowaznie, nie chcac wdawaé si¢ w teoretyczne
rozwazania, niewnoszace nic szczegdlnego do zasadniczego problemu tej pre-
zentacji — oraz coachingu i jego szczeg6lnej formy, jaka jest mentoring [Parsloe,
Wray 2002, Soltys, Piekarska 2008].

Wspélczesne podejscie do poradnictwa zawodowego traktuje je jako staty
element ksztalcenia ustawicznego (calozyciowego). To nie jest juz wyraznie
zindywidualizowana forma dziafan, realizowana przez doradcéw zawodowych,
psychologéw i pedagogéw, wspierajacych podejmowanie decyzji zawodowych
w zaciszu swych gabinetéw, czy nawet — w nowszych modelach — podczas spo-
tkari grupowych w klasach lub innych miejscach. Takie podejscie skutkuje po-
jawieniem si¢ dwéch powaznych wyzwan [Krawiec 2007]:

— koniecznosci przeksztalcenia poradnictwa zawodowego, z dziatan skiero-
wanych na pomoc uczniom w podejmowaniu decyzji zawodowych na dzia-
fania prowadzace tych uczniéw do nabywania umiej¢tnosci samodzielnego
kierowania kariera;

Umiejetno$¢ budowania i rozwijania wlasnych kompetencji, wreszcie tez
kierowania nimi jest podstawa, determinantg sukceséw zawodowych i zy-
ciowych (rodzinnych, towarzyskich), z pewnoscia réznicuje zarobki, pozycje
w strukturach spolecznych, miejsce w hierarchii organizacji. To whasnie ksztal-
towanie tych umiejetnosci jest dzi§ przedmiotem europejskiej strategii zatrud-
nienia.

—  koniecznosci podjecia dziatari nad zwigkszeniem dostgpnosci poradnictwa
zawodowego dla wstepujacych na rynek pracy, pracujacych i studentéw,
w szczegdlnosci dla przedstawicieli grup defaworyzowanych, wykluczo-
nych lub zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

W Polsce o skorzystanie z tych ustug latwiej osobom bezrobotnym
i uczniom, cho¢, jak juz wezesniej wspomniano, nie sg to w wigkszosci ustugi
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pomagajace w szeroko rozumianym ksztattowaniu kariery. Ponadto doradz-
two zawodowe dla dorostych (w mniejszym stopniu dla mlodziezy) swiadczone
jest najczesciej w ramach realizacji konkretnych projektéw i czgsto w praktyce
stuzy gléwnie selekeji do szkolert badz udzialu w okreslonych przedsiewzie-
ciach spolecznych. By¢ moze u podioza takiego stanu rzeczy lezg klopoty ze
zdefiniowaniem oczekiwani wobec nowoczesnych systeméw informacji i po-
radnictwa zawodowego — w zasadzie w niewielu krajach udalo si¢ to dotad
jasno sprecyzowa¢ [Grubb 2002, Krawiec 2007].

Poradnictwo zawodowe dla mlodziezy wchodzacej w doroste zycie, w tym
wychowankéw doméw dziecka i innych form opieki zastgpczej w procesie
usamodzielniania si¢, w zasadzie realizowane jest poprzez ustugi doradztwa
oferowane przez szkoly (gléwnie poradnie psychologiczne czy pedagogéw
szkolnych), takze w ramach dzialania Ochotniczych Hufcéw Pracy oraz spo-
radycznie przez doradcéw zawodowych w Powiatowych Urzedach Pracy czy
tez przez pracownikéw Centrum Informagji i Planowania Kariery Zawodowe;j
Wojewd6dzkich Urzedéw Pracy i ich filii. Czasem zdarza si¢ tez doradca za-
wodowy, dziatajacy bezposrednio w placéwkach lub szkotach — ale po pierw-
sze, takie przypadki sg bardzo rzadkie albo tez doradcy zawodowi, posiadajacy
stosowne kompetencje, moga $wiadczy¢ swoje ustugi w bardzo ograniczonym
zakresie.

Ustugi doradztwa zawodowego oferowane s takze przez inne podmioty —
jednostki szkoleniowe, PUP, organizacje pozarzadowe w ramach realizowanych
przez siebie projektéw spolecznych (szkoleniowych, wychowawczych) — ale trze-
ba pamigtaé, ze te projekty raczej stuzg realizacji polityki spolecznej panstwa,
ktéra nie zawsze odpowiada indywidualnym potrzebom beneficjentéw.

Przemiany zachodzace w poradnictwie zawodowym, w Polsce i na $wiecie,
odnoszg si¢ do zmian, jakim podlegaja spolteczefistwa w trakcie swego burzli-
wego w ostatnich latach rozwoju. Poradnictwo zawodowe z powodzeniem do-
stosowywalo si¢ w latach 60. i 70. do potrzeb spoleczenistwa przemystowego,
w latach 80. do spoleczeristwa ustugowego, aby w latach 90. stuzy¢ spoleczen-
stwu informacyjnemu — a dzi$, w XXI wieku, spoteczeristwu Sieci. [Kargulo-
wa 2005].

Doradztwo zawodowe jest czgsto utozsamiane z poradnictwem zawodo-
wym, a cz¢sto tez terminy te (tak jak w tym opracowaniu) sa uzywane zamien-
ne. Zazwyczaj doradztwo zawodowe jawi si¢ jako proces spoleczny, przebie-
gajacy w interakcji dwupodmiotowej, a jego cechami charakterystycznymi sa:
— dobrowolnos¢;

— spotkanie podmiotéw;
— dialog.

Tak wiec w powyzszej interpretacji celem doradztwa zawodowego jest

pomoc cztowiekowi w samodzielnym osigganiu przez niego dojrzatosci, odwagi
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oraz krytyki w wyborach i ocenie. Znamiennym dla powyzszej interpretacji do-
radztwa zawodowego jest fak, iz decyzja o zasiggnigciu rady oraz jej sposéb wy-
korzystania s3 rezultatem samodzielnego wyboru [Czerepaniak-Walczak 2001].

Doradztwo moze przybraé takze charakter masowy, realizowany poprzez
przekazywanie wskazéwek, informacji czy tez instrukeji przy pomocy srod-
kéw masowej komunikacji. W tym ujeciu szczegdlnie uwidacznia si¢ jego dy-
rektywno$¢ — wywodzaca si¢ z kierowania, przekonywania, pouczania oraz
perswazji, wynikajacej ze zdecydowanej przewagi kompetencyjnej doradcy nad
klientem [Matecka 2004].

Co do perspektyw doradztwa, to w 2004 roku Rada Europy przyjela rezo-
lucje poswigcona calozyciowemu doradztwu zawodowemu, gdzie akcentowano
jako priorytetowg potrzeb¢ wzmacniania instytucji tworzacych i wdrazajacych
rozwiazania polityczne, prawne i systemowe na poziomach krajowych i regio-
nalnych. Podj¢to prébe budowania struktur stuzacych wprowadzaniu w zycie
zapiséw tej Rezolucji poprzez stworzenie Sieci Calozyciowego Poradnictwa Za-
wodowego (Lifelong Guidance Policy Network). W pracach Sieci udziat zadekla-
rowaly wszystkie cztonkowskie kraje UE, w tym Polska. Nowe wyzwania dla
europejskich, w tym i polskich doradcéw zawodowych spowodowaty ewolucje
ich dziatalnosci, okreslang czesto jako eurodoradztwo zawodowe lub doradz-
two kariery calozyciowej. Jest ono jednym z kluczowych dziatan w ramach
Strategii Lizboniskiej, zwréconej w kierunku budowania tozsamosci europe;j-
skiej i eliminowania bezrobocia.

Na zakonczenie nalezy koniecznie zauwazy¢, ze to, co rzeczywiscie wska-
zuje na zmiany w doradztwie zawodowym, to jego reorientacja na odbiorce
ustug, na realnego uzytkownika.

Koncentracja na uzytkowniku powoduje wyrazne zainteresowanie odbior-
cami na réznych etapach drogi zyciowej — nie tylko wchodzacymi na rynek
pracy czy podejmujacymi wazne decyzje edukacyjne. W obszarze zaintereso-
wan leza nie tylko problemy zawodowe, ale catkowita sytuacja zyciowa klienta,
rozwijanie umiejetnosci samodzielnego kierowania kariera, zaklada si¢ zara-
zem wychodzenie poza okreslone grupy odbiorcéw (na przyklad okreslonych
grup ryzyka) i wlaczanie oséb z tych grup w mechanizmy, procedury i metody
poradnictwa.

Nowe podejscie widaé bedzie w tworzeniach ocen jakosci ustug oraz w no-
wych formach i metodach pracy doradcéw. Ostatnie dziesigciolecie to przeciez
wiele nowych narzedzi i technik pracy doradcéw. Juz wezesniej dokonata sie
istotna rewolucja — zamieniono prymat ograniczeni na rzecz prymatu zasobdéw,
cho¢by poprzez zalozenia tzw. metody hiszpaniskiej, doradztwo stalo si¢ proce-
sem stuzacym rozwojowi, a nie tylko prowadzacym do podejmowania decyzji.
Czgsciej wykorzystuje si¢ grupowe formy pracy z klientami, coraz wigkszego
znaczenia nabiera coaching i mentoring. Ten pierwszy stuzy gtéwnie wspiera-
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niu i rozwojowi umiejetnosci zawodowych, czesto przez omawianie spraw z ob-
szaru osobistego. Wyklucza naprowadzanie klienta na ,,wlasciwe” rozwia-
zanie czy doradzanie czegokolwiek, a koncentruje si¢ na towarzyszeniu
klientowi w odkrywaniu wlasnych zasob6éw, wspieraniu, motywowaniu.

Mentoring to znéw wykorzystywanie wlasnych doswiadczes i umie-
jetnosci we wspieraniu dzialah podopiecznego, cz¢sto w praktyce wywo-
dzacego si¢ z podobnego (tego samego) Srodowiska, coraz cz¢éciej wchodzace
do praktyk doradczych, zwlaszcza w §rodowiskach oséb wykluczonych lub za-
grozonych wykluczeniem. Ze wzgledu na jego miejsce w praktyce doradztwa
realizowanego we wspomnianych projektach oraz na przedstawiona na poczat-
ku gléwna tez¢, poswigcimy mu wigcej miejsca.

Idea mentoringu rozwijala si¢ stopniowo od lat osiemdziesiatych ubieglego
wieku jako jeden z efektéw glosnych postulatéw o koniecznosci wprowadzenia
bardziej zindywidualizowanych form pracy z jednostkami i grupami zagrozo-
nymi stagnacja w rozwoju. Rozwdj tej idei stal si¢ mozliwy dzigki wiaczeniu
zalozert mentoringu w zakres realizowanych i promowanych postulatéw poli-
tyki spolecznej (gléwnie w Wielkiej Brytanii i USA). Dzi§ mentoring uwazany
jest za intelektualng i spoteczng rewolucje form pracy z ludZmi —skutecznie
zast¢pujaca instytucjonalne, hierarchiczne procedury wspomagania rozwoju,
zmiany indywidualnej i grupowej. Indywidualna forma pracy pozwala na ni-
welowanie negatywnych skutkéw tradycyjnych form pomocy, opartych na in-
strumentalnym, czesto dyrektywnym traktowaniu podopiecznego, czgsto tez
ograniczonym do zdefiniowania jego statusu i formalnego reagowania zgodnie
z przypisanymi temu stanowi rzeczy procedurami i zgodnie z przypisanymi
mu prawami i obowigzkami. Forma mentoringu w zalozeniu gwarantuje to,
ze podopieczny nie ma poczucia utraty kontroli nad samym sobg oraz insty-
tucja, bo bierze udzial w ustalaniu planu i celéw pracy i jest wspétodpowie-
dzialny za jego efekty. Dzigki angazowaniu i stymulowaniu podopiecznego do
pracy dajacej wymierne efekty, przetamuje si¢ postawy wyuczonej bezradnosci
oraz poczucie braku sensu i sprawstwa w stosunku do wlasnego zycia i osia-
ganych rezultatéw. Podopieczny latwiej daje sobie rade ze stanem frustracji
i agresji, bedacej wynikiem cho¢by niedostosowania mozliwosci do oczekiwan.
Pozytywne aspekty indywidualnej pracy mierzone sa poprzez wzrost wiedzy,
kompetengji, pierwsze sukcesy, nabycie umiejetnosci wlasciwej oceny otocze-
nia i jego oczekiwan w stosunku do jednostki oraz z drugiej strony poprzez
wzrost efektywnosci dzialani instytucji — podopieczny staje si¢ samodzielny
i samosterowny, bardziej skuteczny zyciowo, dzi¢ki czemu nie wymaga anga-
zowania dalszych wysitkéw instytucji (czasu, pieniedzy, ludzi) lub tez zaczyna
przynosi¢ konkretne korzysci (wzrost wydajnosci pracy, lepsze wyniki, a sobie
sukces finansowy).

Mentoring i coaching s3 swego rodzaju hybrydowa odpowiedzia [Soltys,
Piekarska 2007] na problem pracy nad efektywnoscia i potencjalem jednostki,
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wigc musialy rozwina¢ takie formy pracy, ktére uwzglednialy wzorce, narze-
dzia i standardy wzorowane na tych dziedzinach, w ktérych rozwdj, efekeyw-
no$¢, potencjal, zmiana i doskonalenie stanowig zaréwno punkt wyjscia, jak
i cel ostateczny.

Nie ulega watpliwosci, iz geneza idei mentoringu jest zwigzana z wplywa-
mi i dorobkiem $rodowisk akademickich, szczegélnie z zakresu nauki o zarza-
dzaniu, koncepcji reorganizacji proceséw, kompleksowego zarzadzania jako-
$cia, doskonalenia obstugi klienta, idei organizacji uczacej si¢ czy zarzadzania
wiedza i kapitalem intelektualnym firmy. ,Uczaca si¢ organizacja zaprzega
caly potege umystu oraz dostgpna jej wiedzg i do$wiadczenie, by nieustan-
nie ewoluowa¢ dla dobra wszystkich jej udziatlowcéw” [Parsloe, Wray 2002,
s. 27]. Teoretyczny i praktyczny dorobek z zakresu nauk o zarzadzaniu wpty-
nat na promowanie aktywnosci jednostki, jej zaangazowania w procesy de-
cyzyjne, zwigkszania samodzielnosci i odpowiedzialnosci ludzi, ktérych po-
tencjal mozna uruchomié¢ tylko dzigki zwigkszaniu ich autonomii dzialania
oraz poczucia podmiotowosci, co stanowi jednoczesnie klucz do sukcesu orga-
nizacyjnego, ekonomicznego i osobistego. Oczywiscie nie mozna zapominaé
o podstawowym fakcie, iz nauki o zarzadzaniu swoja baz¢ maja w psychologii
spolecznej i psychologii pracy.

Inny obszar do$wiadczen przeniesionych z efektywnej pracy indywidualnej
z jednostkami i grupami to niewatpliwie sport. To stamtad czerpie si¢ garscia-
mi najbardziej spektakularne dowody na to, ze sukces jest wynikiem jakosci
~calodciowej” pracy trenera (zaczynajac od przekonania o mozliwosci wyszko-
lenia ,znakomitych treneréw” zdolnych do osiggania ,niebywatych rezulta-
téw”), granicy stawianych wymagan, bieglosci w motywowaniu, zadawaniu
pytan, umiejetno$ci udzielania i przyjmowania informacji zwrotnych, korzy-
stania z modelu PRO (plan rozwoju osobistego) oraz GROW (cel, rzeczywi-
sto$¢, opcje, wola) oraz mozliwosci i pracy zawodnika. Elementem wsp6lnym
jest powstanie zapotrzebowania na osobg, ktdra dzicki swojej wiedzy, doswiad-
czeniu i zaangazowaniu w rozwéj podopiecznego, jest w stanie doprowadzi¢
go do zmian bedacych postawa jego sukcesu (sportowego, zawodowego). I taki
doskonaly trener: ,,... w pelni angazuje si¢ w pracg z podopiecznym, a rodzaj
relacji mozna poréwna¢ do tarica dwojga ludzi, w ktérym najwazniejsza jest
harmonia i partnerstwo” [Parsloe, Wray 2002, s. 48].

Mentoring i coaching odwolujg si¢ réwniez do do$wiadczent psychotera-
peutéw oraz doradcéw zawodowych, ktérzy definiujg siebie jako ekspertéw
w ,pomaganiu ludziom w rozwiazywaniu osobistych kryzyséw lub radzeniu
sobie ze zbyt silnym stresem” [Parsloe, Wray 2002, s. 15]. Odwolujg si¢ tez
do wspétuczestnikéw $wiadomie prowadzonej $ciezki rozwoju. Efektem po-
Yaczenia tych do$wiadczeni jest rozwéj standaryzowanych i certyfikowanych
specjalistdw — mentoréw i coach’6w biznesowych, pracujacych na ogét na zle-
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cenia wielkich korporacji z kadra zarzadzajaca. Reguly pracy sa przeniesieniem
zasad pracy psychoterapeuty na sesje , treningowe”, podczas ktérych stosuje si¢
wszystkie narzedzia pracy z klientem (profile osobowosci, feed-back itp.) ,Pro-
blem takich oséb — szeféw, prezeséw, lideréw polega na tym, ze zawsze musza
by¢ w formie. (...) Poniewaz s3 ambitni, gnebi ich jeszcze dodatkowe pytanie:
jestem dobry, ale czy moge by¢ jeszcze lepszy.” [,Pomocnik psychologiczny”
2000, s. 36].

Kolejnym elementem tworzacym oblicza wspétczesnego mentoringu i co-
achingu sa wplywy trendu zwanego ,nowym zyciem”, obejmujacego pracg
nad zglebianiem wlasnej osobowosci, stosowane w atrakcyjnej formie szkolert
z dziedziny zarzadzania oraz stosunkéw interpersonalnych, wykorzystujace
dorobek praktyczny i teoretyczny nurtu Gestalt, analizy transakeyjnej, progra-
mowania neurolingwistycznego.

Mentoring jako specyficzna metoda pracy wystgpowal od dawna w pro-
cesach wychowania i dziataniach edukacyjnych. W tradycjach akademickich
spotykamy si¢ z postacia tutora - opiekuna naukowego mlodych studentéw,
prowadzacego ich przez trudne $ciezki studiowania. Role taka pelnili zaréwno
starsi, dos$wiadczeni koledzy studenci, jak i nauczyciele akademiccy — jedni
najczedciej pomagali aklimatyzowaé si¢ w nowych warunkach, radzi¢ sobie
z réznymi organizacyjnymi i interpersonalnymi problemami w relacjach mie-
dzyludzkich w konkretnej organizacji, drudzy za$§ pomagali w budowaniu $cie-
zek kariery naukowe;j.

W polskich warunkach na uwagg zastuguja doswiadczenia Wyzszej Szkoly
Biznesu z Nowego Sacza — gdzie wprowadzono program mentoringu [Karwala
2007] i poddano go do$¢ gruntownej ewaluacji — w tym ocenom beneficjentéw
tego modelu pracy.

Petniacy role mentoréw (tutorédw) i korzystajacy z tego wsparcia studenci,
za najwazniejsze funkcje mentoringu uznali stymulacje intelektualng. Mento-
rzy za istotne uznali tez doradztwo i udostgpnianie kontaktéw, poszanowanie
odrebnosci intelektualnej i osobowosci studenta, zarazanie entuzjazmem i in-
nowacyjnoscia oraz motywowanie i rozwijanie motywacji wewnetrznej. Bio-
racy udzial w Projekcie studenci zwracali uwagg na inspirowanie do dziatania
(oprécz wystepujacego w kategorii mentoréw doradztwa) i udostgpnianie kon-
taktédw [Karwala 2007, s. 162].

W Szwajcarii mentoring zastosowano jako narzedzie zarzadzania jakoscia
ksztalcenia na kilku uczelniach wyzszych w Zurichu [Karwala 2007].

Mentoring i coaching najczeéciej definiowane sa jako wspélczesne formy
indywidualnej pracy z klientem (podopiecznym), majace na celu wspieranie
jego rozwoju i osiaganie sukceséw (zyciowych, spolecznych, zawodowych,
edukacyjnych), wykorzystujace narzedzia wzorowane na technikach pracy
treneréw sportowych i praktykéw terapeutdw, zorientowane na cel, aktywne
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dzialanie i osiagniecia. Warunkiem powodzenia tych dzialan jest osobiste za-
angazowanie prowadzacego w dzialania podopiecznego oraz wspieranie pod-
opiecznego, uwzgledniajace jego potrzeby i potencjat.

Réznica migdzy coachingiem a mentoringiem dla wielu badaczy i autoréw
[Parsole, Wray 2002, Soltys, Piekarska 2007] jest rdznicg raczej semantycz-
na, a praktyka wskazuje, iz coaching jest praktyczna forma wsparcia w insty-
tucjach biznesowych i jako taki stanowi forma mentoringu, nakierowanego
na rozwoj kariery i osiagniecia zawodowe (sponsor organizacyjny), natomiast
mentoring odnosi si¢ do sfery dziatan spolecznych i edukacyjnych i staje si¢ od-
powiednikiem wspierania rozwoju (celem jest osobisty rozwéj i nauka) [Clat-
terbuck 1998].

Eric Parsloe [1997] definiuje coaching jako ,dwustronny proces, poma-
gajacy rozwija¢ umiejetnosci i osiggac lepsze wyniki dziatan poprzez rzetelna
oceng, ukierunkowang praktyke i sprz¢zenie zwrotne (feedback)”, a mentoring
widzi jako ,opieke nad pracownikiem w réznych stadiach jego zawodowego
rozwoju i kariery w przedsigbiorstwie — od momentu zatrudnienia, az do osia-
gnigcia pozycji na szczycie”. Dzi§ wiemy juz na pewno, iz definicje te trzeba
znacznie rozszerzyc.

Mentoring rozwijat si¢ jako forma wsparcia jednostek majacych proble-
my z indywidualnym dostosowaniem do wymogéw i oczekiwani spotecznych.
Forma wsparcia zapobiegajaca wykluczeniu spolecznemu nazywana jest czgsto
mentoringiem spotecznym. Wystepuje on w kilku wersjach i wdraza si¢ go
na réznych szczeblach instytucjonalnych, czesto poprzez rézne programy rza-
dowe o charakterze spolecznym lub tez poprzez inicjatywy spoteczne. Dos¢
znane jest wykorzystanie mentoringu w procesach ksztalcenia i w nauczaniu
pracujacych, bedace czgécia promowanego przez rzad Wielkiej Brytanii Fair
Deal At Work — nakierowane na pomoc w znalezieniu pracy, szczegdlnie bez-
robotnej mlodziezy (lub innych grup — samotnych rodzicéw), umozliwiajace
wlaczenie si¢ nurt Zycia zawodowego, tym samym wpisujace si¢ w dzialania
zapobiegajace wykluczeniu spotecznemu. Brytyjski Department for Education
and Employment realizowal projekt ,,mentoréw edukacyjnych”, ktéry dawal za-
trudnienie tysiagcom oséb pracujacych z uczniami osiagajacymi stabe wyniki
w nauczaniu, a Ministerstwo Spraw Wewngtrznych wspieralo projekty men-
toringu skierowane do os6b zagrozonych narkotykami, alkoholem lub innymi
czynnikami kryminogennymi [Soltys, Piekarska 2007]. Idea tych projektéw
opierala si¢ na prostej zasadzie zapobiegania zjawiskom spolecznie nieakcepto-
wanym przez wspieranie grup zagrozonych ryzykiem niedostosowania, wyklu-
czenia oraz zwalczanie dyskryminacji we wszelkich jej przejawach. Najwigksze
brytyjskie organizacje charytatywne, jak Reiner czy Princes Trust, wdrazaly
i wdrazajg ide¢ mentoringu dla miodych ludzi opuszczajacych osrodki zin-
stytucjonalizowanej opieki (domy dziecka, domy wychowawcze — w Polsce sg
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to rézne formy opieki zastgpczej). Réwnie silnie promowana jest tam idea pe-
er-mentoringu, ktéra zdaje si¢ jako pierwsza stosowana byla w Polsce podczas
realizacji PIW EQUAL — ,Wychowankowie doméw dziecka — nowe szanse,
lepsze jutro” [Krawiec 2007]. Wickszos¢ instytucji wdrazajacych mentoring
opracowuje wlasne podreczniki i programy szkoleniowe dla mentoréw, chociaz
mozna juz spotka¢ oferte regularnych studiéw i szkolen w tym zakresie (Aca-
demy of Executive Coaching, Oxford School of Coaching & Mentoring, Oxford
Brookes University, School of Coaching at the Industrial Society), co $wiadczy
oczywiscie o kolejnym stopniu instytucjonalizacji procesu wspierania i doradz-
twa, a doktadnie zgodnie z definicja o ,,bezposredniej relacji o charakterze nie-
oceniajacym, w ktérej jednostka dobrowolnie poswigca swéj czas, aby wspie-
ra¢ (zachecad) druga w szczegdlnym okresie zmian podopiecznego, trwajacej
przez znaczacy okres ”. W Polsce w ramach wspomnianego juz programu I'W
EQUAL opracowano certyfikowang $ciezke ksztalcenia mentoréw wykorzy-
stywanych dla wspierania mlodych ludzi w procesach usamodzielnienia [Sot-
tys, Tarkowska 2008, Krawiec 2007].

W Stanach Zjednoczonych praktyczng realizacje idei mentoringu wida¢
we wprowadzonym w latach osiemdziesigtych i dziewigédziesigtych ubieglego
wieku programie Puente — utworzonym dla wspierania wysitkéw edukacyj-
nych uczniéw pochodzenia latynoamerykanskiego. Wykorzystana w tym pro-
gramie idea opiera si¢ na pracy doradcy, pelniacym tu role mentora i facznika
conselor-mentor liaisons. Zazwyczaj rekrutowany on jest sposréd lokalnych
spotecznosci (latynoamerykanskich). Jego zadania polegaja na pomocy w dia-
gnozie probleméw szkolnych i opracowaniu sposobéw ich rozwiazania, poma-
ga on tez w przygotowaniu si¢ uczniéw do zdawania Testu Umiejetnosci Szkol-
nych, a przede wszystkim, wraz z innymi specjalistami uczestniczy w budowie
indywidualnych $ciezek kariery uczniéw [Grubb 2002, Krawiec 2006].

Od doradztwa prowadzonego podczas realizacji PIW EQUAL, poprzez
praktyke Centrum Wspierania Rozwoju, finansowanego przez nastgpne cztery
lata z EFS w ramach POKL, mentoring byl szczeg6lnie waznym narzedziem
w dziataniach doradczych. Jego udzial w procesach usamodzielnienia da si¢
przedstawi¢ w trzech podstawowych wymiarach (rodzajach):

1. peer mentoring;
2. obozy przedsi¢biorczodci;

3. mentoring ,dorosty”.

Podzial ten ma raczej znaczenie symboliczne — w praktyce nie jest ostry,
poszczegblne rodzaje czy wymiary przenikajg si¢ nawzajem, rézny tez jest
udzial mentoringu w kolejnych fazach (projektach) stosowanego doradztwa.

1. Wykorzystanie mentoringu jako narzedzia wspierajacego skutecznosé
proceséw usamodzielniania rozpocze¢to od implementacji stosowanego

w Wielkiej Brytanii specjalnego rodzaju mentoringu — peer mentorin-
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gu. W naszych realiach (brytyjskich réwniez) peer mentoring polegal na
wykorzystaniu w pracy z usamodzielniajacymi si¢ wychowankami ich
nieco starszych kolegdéw — tych, ktérzy pomyslnie przeszli juz proces usa-
modzielniania lub znajdowali si¢ na takim jego etapie, z perspektywy kt6-
rego wida¢ juz bylo dobry efekt usamodzielnienia. Liczono tu zarazem
na najlepsza znajomo$¢ specyfiki srodowiska wychowankéw, ale i na in-
dywidualne, pozytywne z punku widzenia norm spolecznych i wartosci

cechy, tych wychowankéw. To te cechy (migdzy innymi) pozwolity im

na znalezienie si¢ na tym etapie skutecznego procesu usamodzielniania,

wchodzenia w samodzielne zycie.

Byt jeszcze jeden powdd duzych nadziei, jakie wigzano z peer mentorin-
giem. W zasadzie wykorzystanie w roli mentoréw oséb wywodzacych si¢ z tego
samego $rodowiska i w podobnym wieku, z podobnymi do§wiadczeniami zy-
ciowymi, gwarantowalo ominigcie barier komunikacyjnych, tworzacych si¢ na
linii wychowankéw i 0séb z zewnatrz (dorostych, samodzielnych). W rzeczy-
wistosci to zalozenie okazalo si¢ niezwykle trafne, ale jak si¢ szczegdlnie péz-
niej okazalo, nie do korica wystarczajace.

Tak wigc pierwsza forme mentoringu, jaka byt peer mentoring, realizowano
poprzez dzialania powolanego Biura Mentoringu, a jego cztonkowie — byli
badZ znajdujacy si¢ w koricowej fazie usamodzielnienia wychowankowie —
sami organizowali jego prace, ukladajac plany, konstruujac skuteczne formy
kontaktu i efektywnej pomocy swoim kolegom.

2. Kolejng forma (wymiarem) udzialu mentoringu w procesach usamo-
dzielnienia — a w tym wstgpem do integracji zawodowej — byly obozy
przedsiebiorczosci, traktowane jako pretekst do specyficznych dziatan
skierowanych do wychowankéw uczestniczacych w projekcie. Obozy byty
okazja do testowania przyjetych zalozent wychowawczych, ze szczegdlnym
zwréceniem uwagi na jego aspekt profilaktyczno-wychowawczy [Gas, Szy-
mariska 2000].

Budujac jego program opierano si¢ zaréwno na procedurach konstruowa-
nia programéw wczesnej interwencji [Gas 2000], uwzgledniajacych podsta-
wy profesjonalnej psychoprofilaktyki [Szymariska 2000], a takze opierajac si¢
na podstawowych zalozeniach metodyki dziatari opiekuriczych i resocjaliza-
cyjnych. Ze wzgledu na specyfike uczestnikéw obozu, ich liczbe, posiadane
charakterystyki poszczegélnych uczestnikéw sporzadzone i dostarczone przez
ich macierzyste placéwki, przyjeto za konieczne zapewnienie odpowiedniej
liczby opiekunéw. W zalozeniach mieli oni petni¢ takze funkcje mentoréw
— ale bez formalnego przypisywania tych funkgji. Stala i bezposrednia opicke
nad uczestnikami sprawowa¢ mieli wychowawcy z placéwek, ktérzy zglosili
swoj akces do wspotpracy w projekcie — od nastgpnego obozu zastapieni przez
usamodzielnionych juz wychowankéw. Merytoryczny program obozu reali-
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zowany byt przez harcerzy w wieku okoto 20 lat. Komendant obozu i jego

zastgpca byli w podobnym wieku. Ponadto jednym i drugim pomocy udzielata

grupa wolontariuszy — studentéw, praktykantéw, ktérzy nie tylko pomagali

w nadzorze nad uczestnikami, ale i samodzielnie uzupelniali swymi pomysta-

mi program obozu. Grupg t¢ pézniej uzupetnili starsi wychowankowie doméw

dziecka — obdarzeni pewnym autorytetem przez swych miodszych kolegéw.

Dla praktycznej realizacji idei mentoringu istotna byla taka organizacja
stosunkéw spolecznych, relacji migdzyludzkich na obozie, aby mozna nie tyle
likwidowa¢ stosunki zaleznosci, ile tworzy¢ je z zalozeniem wykorzystania
wzajemnych korzysci, jakie z tego ukladu czerpaé beda wszyscy uczestnicy
interakgji spolecznych — wyraznie wida¢ tu zgodno$¢ z podstawowymi kano-
nami wspélczesnego doradztwa zawodowego.

Przyjete rozwiazania organizacyjno-wychowawcze zostaly oparte na zalo-
zeniach mentoringu (takze peer mentoringu) — bedacych efektem poszukiwania
najlepszych metod wspétpracy pomigdzy nauczycielem i uczniem — efekeyw-
nej, a jednocze$nie nie do konca oderwanej od tradycyjnych rodzajéw wigzi
i interakgji.

Oparcie organizacyjnych i wychowawczych zalozed obozu na idei mento-
ringu obarczone bylo duzym ryzykiem. Wychowawcy nie mieli wigcej niz 20
lat, do niedawna wielu z nich przebywalo w placéwkach, mieli tez rézne relacje
z niektérymi wychowankami, z ke6rymi przysztoby im spotkaé sie na obo-
zie. Wspiera¢ ich mieli harcerze, ktérzy, réwnie mlodzi, mieli jednak pewne
do$wiadczenie w pracy z mlodzieza w swojej organizacji. Ale i to stwarzalo
pewien problem — na poprzednim obozie harcerze odgrywali role realizatoréw
niektérych elementéw programu, a czasem wrecz role wychowawcéw, stawiaja-
cych granice i egzekwujacych poszanowanie okreslonych wymagan regulami-
nu — co zawsze mogto mie¢ wplyw na wzajemne relacje. Ponadto, z doswiad-
czen pierwszego obozu pamigtano duza rezerwe uczestnikéw do niektérych
elementéw programu, przyjmujaca nieraz forme¢ wyraznych kontestacji.

3. Mentoring ,,dorosty” — odnosi si¢ do pracy z usamodzielnionymi wycho-
wankami w ramach realizowanego w latach 2010-2011 Projektu ,,Cen-
trum Wspierania Rozwoju”. Po kilku latach do$§wiadczen realizatorom
tych projektéw przyszlo zmierzy¢ si¢ z coraz bardziej widocznymi oznaka-
mi ,zuzycia si¢” moze nie tyle idei, ile praktyki mentoringu, realizowanego
przez stosunkowo jednorodna grupe mlodych ludzi. Oni z jednej strony
nie nastawiali si¢ na popularyzacje metody wsréd potencjalnych nastep-
c6éw — jakby nieco utrudniajac nowym kolegom wlaczenie si¢ do prac Biura
Mentoringu, a z drugiej, sami ograniczali swéj udzial w jego dziataniach.
Powody tego zmniejszania aktywnosci mentorskiej byly rézne — wielu
z nich musialo koncentrowa¢ si¢ na nauce (studiach), wielu z nich zalozylo
badz bylo w trakcie zakladania rodziny, wielu przeszkadzala sytuacja ma-
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terialna — praca zawodowa zacze¢ta pochlaniaé coraz wigcej czasu, ktdrego
brakowalo dla podopiecznych. Realizatorzy projektéw zaczeli stawiaé hi-
potezy o wplywie zbyt pobieznego przygotowania i nieco malo starannej
selekgji bardzo mlodych ludzi do realizacji funkeji mentorskich. Sami mo-
dzi mentorzy zaczeli tez formulowal sady, w ktérych zauwazali, ze sami,
bedac na starcie dorostego zycia, maja stosunkowo niewiele ,o0siggnie¢”
zyciowych — jeszcze nie ukoriczyli studiéw, nie osiagneli odpowiedniego
statusu majatkowego, a ich warunki mieszkaniowe dalekie sg jeszcze od
zaplanowanych. Nie chodzito tu o zwykle imponowanie podopiecznym,
raczej o wskazywanie wyznacznikéw stawianych i osiaganych celéw zycio-
wych. Wielu z mentoréw wskazywalo tez na stabnaca motywacje do pracy.

Wszystko to wyraznie wskazywalo na konieczno$¢ wymiany kadr men-
torskich na nowe oraz zmiang kryteriéw przyje¢ i sposobdéw przygotowania
wolontariuszy do pracy.

Po pierwsze, rozszerzono krag oséb, do ktdrych skierowano oferte udziatu
w projekcie w charakterze mentoréw — zamiast korzysta¢ jedynie z mlodych,
usamodzielniajacych si¢ lub $wiezo usamodzielnionych wychowankéw, oferte
skierowano do znacznie szerszego gremium — studentéw pedagogiki i psycho-
logii, kuratoréw sadowych, pracownikéw stuzb spolecznych. Zaproponowano
im udzial w projekcie w ramach wolontariatu, z wszystkimi jego charaktery-
stykami ustawowymi.

Po drugie, wprowadzono metodg selekeji pod postacia rozmowy kwalifi-
kacyjnej, w trakcie ktérej chetni do pracy w projekcie prezentowali site swej
motywagcji, powody, dla ktérych cheg bra¢ udziat w projekcie, swa sytuacje
spoleczng i ekonomiczng, a nawet plany zyciowe i zawodowe.

Po trzecie, stworzono, na podstawie opracowanej w ramach PIW EQUAL
certyfikowanej $ciezki ksztalcenia mentoréw i peer mentoréw [Sottys, Tarkow-
ska 2008] program ksztalcenia — bogaty tresciowo i stosunkowo rozciagniety
w czasie — co mialo tez na celu weryfikacje motywacji kandydatéw na men-
toréw i zdolno$¢ organizatora do ewentualnego uzupelniania kandydatéw
w miejsce tych, ktérzy podczas szkolenia zrezygnuja z udzialu w projekcie.
Program szkolenia zamykal si¢ w czterech podstawowych modutach:

— kontakt w sytuacji pomagania;
— komunikacja mentora z podopiecznym;
— kontekst rodziny podopiecznego w pracy mentora;

— sytuacje trudne w kontakcie z podopiecznym.

Program liczyt w sumie 96 godzin szkoleniowych na jednego uczestnika,
realizowanych w dwunastu dniach, przez okres szesciu miesiecy.

Po czwarte, mentorom zapewniono profesjonalne superwizje, prowadzone
przez do§wiadczonych treneréw doskonale znajacych srodowiska podopiecznych.
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Tak wi¢c mentoring jawi si¢ w naszych projektach zaréwno jako na-
rz¢dzie stosowane w doradztwie zawodowym, jak i jego specjalna forma
— jest z jednej strony efektem pracy doradcy (zalecanym sposobem zwiek-
szenia skutecznosci proceséw usamodzielniania), jak i specjalnym rodza-
jem procesu doradczego — gdzie mentor pelni funkcj¢ doradcy, pomaga
nie tylko w budowaniu indywidualnych $ciezek kariery, ale i stuzy po-
moca w rozwiazywaniu probleméw zyciowych. Jak wida¢é, zaréwno za-
ozenia ideowe oraz funkcje podejmowane przez mentoréw wykraczaja
znacznie poza tytulowa integracj¢ zawodowa.

A jak w tym kontekscie jawi si¢ ,klasyczne” doradztwo, stosowane wobec
miodziezy defaworyzowanej, zagrozonej wykluczeniem spolecznym, realizo-
wane w naszych projektach? Aby przedstawi¢ je w odpowiednim $wietle, nale-
zy odnie$¢ si¢ do szerszego kontekstu, ktéry pozwoli na zrozumienie zaréwno
sytuacji odbiorcéw ustug doradczych, jak i stosowanych wobec nich form pracy
i narzedzi. Wyraznie wida¢ tez bedzie tu miejsce na praktyke mentoringu jako
znaczacego sposobu wsparcia efektywnych proceséw usamodzielnienia.

Sytuacja, w jakiej znajduje si¢ mlodziez, majaca duze problemy z radze-
niem sobie w opanowaniu edukacyjnych miniméw, sprawiajaca czesto klopoty
wychowawcze, w tym wchodzaca nierzadko w konflikty z prawem, wymaga
szczeg6lnej troski ze strony zaréwno systemu edukacyjnego, jak i opiekuricze-
go. Wydawaloby si¢ rzecza oczywista, iz ta mlodziez, pozostajaca pod opieka
instytucji rzadowych i samorzadowych, otrzymaé powinna od swych opieku-
néw szczegblne wsparcie, zwlaszcza w tak waznym obszarze, jakim jest edu-
kacja, wchodzenie na rynek pracy, rozwéj zawodowy. Wydawac by si¢ moglo
takze, ze pozostajaca pod opicka specjalistéw mlodziez bedzie trafnie diagno-
zowana — zwlaszcza ze wzgledu na predyspozycje zawodowe i mozliwosci po-
znawcze; ze specjalisci pomoga nakresli¢ odpowiednia $ciezke kariery i wespra
poczatkowe przynajmniej dzialania stuzace jej realizacji [Hochman-Musielak
1994, Paszkowska-Rogacz 2004].

Dobrze byloby, gdyby mlodziez trafiala do szkét zgodnie ze swymi za-
interesowaniami i mozliwo$ciami intelektualnymi, zeby opiekunowie nakie-
rowali ja na to jeszcze przed podejmowaniem decyzji o wyborze szkoly po-
nadgimnazjalnej, przygotowali wychowankéw do wigkszego, ale i gatunkowo
innego wysitku umystowego oraz aby dopingowali ich do niego. Warto, aby
w tych dzialaniach uwzgledniano niektdre, specyficzne uwarunkowania oso-
bowosciowe, spoleczne i ekonomiczne. To wszystko wymaga profesjonalnie
przygotowanego programu usamodzielniania, ktéry jest zarazem programem
opiekuriczym, wychowawczym, edukacyjnym i ma umozliwi¢ przede wszyst-
kim budowe mozliwej do realizacji $ciezki rozwoju kariery zawodowej. Nie da
si¢ tego zrobi¢ bez udziatu doradcy zawodowego.
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W ramach wspomnianego PIW Equal, podczas sporzadzania swego rodza-
ju bilansu otwarcia, sposréd 87 wychowankéw, ktérzy samodzielnie® zglosili
akces do projektu:

— 37 chcialo skorzysta¢ ze szkoleri (kurséw) komputerowych;
— 75 chcialo uczeszcezaé na kursy jezykowe;
— 37 chcialo skorzysta¢ ze szkoleni zawodowych;

— 18 (ponad 20%) wymagalo wizyty w prowadzonej w ramach projektu Po-
radni Doradztwa Zawodowego i Spolecznego — wg wstepnych danych wy-
magali oni szybkiej zmiany szkoty.

Na uwagg zastuguje fakt, ze ponad 40% uczestnikéw projektu, niezalez-
nie od pobieranej nauki w systemie szkolnym, zglosito potrzebe ukonczenia
dodatkowych szkolen (kurséw) zawodowych. Oni w najblizszym czasie mieli
rozpoczaé samodzielne zycie — chcieli wigc naby¢ odpowiednich kompetencji
zawodowych oraz spolecznych. Nie bylo takiej propozycji, zabraklo réwniez
rozmowy na ten temat. Inng sprawg jest to, ilu uczestnikéw podjelo péiniej
skuteczne dziatania w celu zaspokojenia tych potrzeb.

Powyisze dane dotyczyly poczatku realizacji projektu, ktéry rozpoczeto
w roku 2005, a tylko w pierwszej polowie roku 2007 poradnia przyjeta 48 no-
wych uczestnikéw, ktorym w tym czasie wydata 45 skierowani na rézne kursy
zawodowe.

Do polowy czerwca 2007 roku z ustug doradcéw zawodowych Poradni
skorzystalo ponad 200 miodych wychowankéw, ktérym, po przeprowadzo-
nych specjalistycznych badaniach, wydano ponad 200 skierowan na kursy za-
wodowe.

Trzeba sobie jasno powiedzie¢, ze mlodziez ta mogla skorzysta¢ z mozliwo-
$ci lepszego przygotowania do wejscia na rynek pracy i rozpoczgcia samodziel-
nego zycia tylko dzigki realizowanemu Projektowi. Projekt zapewnit zaréwno
konsultacje i pomoc doradcéw zawodowych, jak i $rodki na finansowanie szko-
len — ale czy bez takiego wsparcia nie mozna by tych potrzeb zaspokoi¢?

Wiadomo przeciez, ze trudno znalez¢ zatrudnionych na etacie doradcéw
zawodowych — poza Poradniami Psychologiczno-Pedagogicznymi czy Specjali-
stycznymi i Szkolnymi O$rodkami Kariery. W poradniach role doradcéw cze-
sto z powodzeniem pelnig zatrudnieni tam psycholodzy czy pedagodzy, jednak
SzOK-éw jest niewiele. Z tym, ze szkoly sa zobligowane do zapewnienia ustug
z zakresu doradztwa zawodowego — ktére realizuja zatrudnieni tam pedagodzy,
psycholodzy lub przygotowywani do tego nauczyciele — uczacy na przyklad
przedmiotu Przedsigbiorczosé. Nie mozemy zapominac takze o roli OHP z ich
Mlodziezowymi Biurami Pracy, Centrami Edukacji i Pracy Mlodziezy i Mo-
bilnymi Centrami Informacji Zawodowej.

3 Sposréd ponad 110 zgloszonych przez Placowki —z danych Wstepnego Raportu z realizacji projekeu.
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A mimo to nikt nie zaproponowat mlodziezy zaréwno doradztwa w zakre-
sie budowania $ciezki kariery, jak i sposobu realizacji niektérych jej etapéw.

Jest oczywistym, ze gdyby system poradnictwa zawodowego, nawet w tak
szczatkowej formie funkcjonowal dobrze, to ta grupa klientéw z pewnoscia
moglaby otrzymaé potrzebne wsparcie. Nie brakuje przeciez na razie takze
$rodkéw na finansowanie szkolert zawodowych — cho¢by z Funduszu Pracy
(Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy), poprzez PUP
lub OHP.

Wyraznie widad, ze nalezy zadba¢ o dobrze zorganizowany i sprawnie funk-
cjonujacy system poradnictwa zawodowego, skierowany zwlaszcza do mlo-
dziezy defaworyzowanej, w tym do wychowankéw placéwek opiekuriczo-wy-
chowawczych, resocjalizacyjnych, a takze rodzin zastgpczych. Z do$wiadczent
realizowanych projektéw wyraznie wida¢ potrzebe stworzenia ,specjalnego”
systemu wspierania rozwoju dla mlodziezy opuszczajacej placéwki opiekun-
cze, ale i wida¢ tez specyficzne trudnosci, wlasciwe dla tych grup spolecznych.
Tym, co w niewatpliwy sposéb utrudnia budowe w miar¢ uniwersalnego syste-
mu na poziomie chocby regionu, jest znaczaco rézne podejscie wladz samorza-
dowych do procesu usamodzielnienia. W duzej mierze wynika ono z réznych
mozliwosci finansowych, lokalowych czy wrecz personalnych.

Ale przeciez niezaleznie od formy usamodzielniania, na ,,swoje” trafiajg zu-
pelnie nieprzygotowani mlodzi ludzie. Nie potrafig racjonalnie gospodarowa¢
znikomymi §rodkami finansowymi, niewiele wiedza o racjonalnym zywieniu,
mimo duzych czasem ulatwien, nie potrafig radzi¢ sobie w otoczeniu stworzo-
nej przeciez takze dla nich infrastruktury spofecznej. Zdecydowanie wymagaja
wsparcia ze strony osob dorostych, z duzym bagazem wlasnych doswiadczen
zyciowych (zawodowych i rodzinnych), ustabilizowanych zyciowo.

Co do praktycznej realizacji idei mentoringu w dzialaniach na rzecz inte-
gracji zawodowej i spolecznej mlodziezy zagrozonej wykluczeniem spotecznym
nalezy uwzglednic jeszcze jeden istotny postulat — jest nim propozycja platne-
go mentoringu — odstapienie od korzystania jedynie z wolontariatu i zlecanie
mentoringu w ramach na przyklad uméw cywilno-prawnych. W przypadku
tych ostatnich wydaje si¢, ze zwigksza si¢ mozliwo$¢ nadzoru nad mentorami,
bardziej jasne sa tez reguly obowiazujace trzech uczestnikéw tego przedsie-
wzigcia. Kiedy nie bedzie mozna finansowaé mentoringu w ten sposéb — po-
zostaje dalej wykorzystywa¢ wolontariat z wszystkimi zaletami i wadami tego
rozwiazania. Jednak takie rozwiazania pojawiajg si¢ juz w praktyce mento-
ringu — zarébwno mentoringu pracowniczego — gdzie w ramach Projektu I'W
EQUAL testowano formalna opieke starszych pracownikéw nad mlodymi,
$wiezo podejmujacymi pracg absolwentami, jak i na uczelniach wspomniany
przyklad szwajcarski czy krajowy z Nowego Sacza.

Z poréwnania dwoch podejs¢ do mentoringu (peer mentoringu, realizo-
wanego przez struktury autonomicznego Biura Mentoringu oraz mentoringu
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stosowanego w ostatnim projekcie) wyraznie uwydatnia si¢ jeszcze jedna rézni-
ca (stabo wczesniej uwypuklona) — otéz mentoring realizowany w PIW Equal
i nastgpnym po nim projekcie poprzez peer mentoréw pracujacych w ramach
Biura Mentoringu opieral si¢ na aktywnosci tego ostatniego — peer mentorzy
realizowali akcje informacyjng wéréd wychowankéw placéwek opiekuriczo-
wychowawczych w Lodzi i wojewddztwie i udzielali wsparcia zainteresowa-
nym kolegom. Inaczej w trzecim projekcie, gdzie mentoring byt realizowany
jako zalecenie poradni — stanowil efekt prowadzonych dzialari diagnostyczno
doradczych

Niniejsze opracowanie jest nie tyle prezentacja mentoringu jako me-
tody wspierania proceséw usamodzielnienia mlodziezy zagrozonej wy-
kluczeniem spolecznym, ile préba wskazania swego rodzaju wstepu czy
poczatku uzycia tego narzedzia dla integracji zawodowej miodych ludzi.
Doswiadczenia z realizacji wlasnych Projektéw i znajomos$é przykla-
déw wykorzystania mentoringu jako narzedzia doradztwa zyciowego
(zawodowego) w réznych jego aspektach wskazuja takze na szczegélng
rol¢ mentoringu w zaspokajaniu emocjonalnych potrzeb podopiecznych.
Z dos$wiadczerh obozowych oraz z pracy Poradni przy Centrum Wspiera-
nia Rozwoju SWSPiZ wyrainie widaé, ze wlasnie potrzeby emocjonalne
mlodzi ludzie sytuuja na szczycie swej piramidy potrzeb. W trakcie swego
zycia wchodza przeciez w relacje emocjonalne z réznymi ludZmi: od ro-
dzicéw poczynajac, poprzez kolegéw, wychowawcéw z placéwek, kolegéw
z pracy — a ich osobiste doswiadczenia wskazuja na to, ze te relacje nie
zawsze byly i s satysfakcjonujace

Nie dziwi tez fakt, ze [por. Soltys, Piekarska, Smilgin-Malinowska 2008;
Krawiec 2007, ,Wychowankowie doméw dziecka ...”, 2009] wlasnie wsparcie
emocjonalne bylo podstawowym celem zawieranych kontraktéw mentor-
skich w ostatnim z realizowanych projektéw.

Mentoring jako narze¢dzie wspierania rozwoju osobistego jednostek nie jest
przeciez faktem nowym, juz przeciez Odyseusz powierzyt opieke nad swym
synem Telemachem staremu mistrzowi o imieniu Mentor, kiedy sam wyru-
szy¢ musial na wojng trojariska. Nowym jest implementowanie tej formy pracy
w wielu dziedzinach ludzkiej aktywnosci. Te implementacje wida¢ w doradz-
twie zawodowym, doradztwie zyciowym, w procesach integracji zawodowej,
w podnoszeniu sprawnosci (efektywnosci) zyciowej, w wychowaniu, edukacji
i pracy. Z czasem na tle tych whasnie obszaréw ludzkiej aktywnosci opisywany
i analizowany bedzie mentoring jako efektywne narzedzie we wspieraniu ludzi
w stawianiu sobie przez nich celéw i ich skutecznej realizacji.
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Czy nagradzanie zawsze wzmacnia
motywacje wewnetrzna?
Wskazowki z badan psychologicznych dla motywowania
pracownikéw w organizacji

Does rewarding always strenghten intrinsic motivation? Conclusions from
psychological research for motivating employees in an organization

Abstract: The chapter presents theories on the impact of rewards on intrin-
sic motivation in work environment. The rewards, contrary to the classical
psychological theories proved in the past, can decrease the level of intrinsic
motivation and lead to replacing the intrinsic motivation with the extrinsic
one. They can also cause a decline in job performance and creativity. The
experiments that have been the foundation for the discussed theories are
presented. The conditions in which rewards can have a positive impact on
intrinsic motivation have also been described, together with the types of ta-
sks that make such extrinsic motivation appropriate. Classical and new the-
ories on motivation as well as description of research and experiment and
practical conclusions for motivating employees in a organization has been
presented.

Key-words: intrinsic motivation, rewarding personnel, level of performance,
extrinsic motivation, autonomous motivation, controlled motivation.

Wstep

Wsrdd teorii motywowania mozna znalez¢ zaréwno twierdzenia na temat ad-
dytywnego wspéldziatania motywacji zewngtrznej i motywacji wewngtrznej
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[Herzberg, 1959; Maslow 2009], jak i poglady, poparte wynikami badan, na
temat motywacji zewnetrznej, ktora prowadzi do oslabienia lub zastapienia
motywacji wewnetrznej [Deci 1971; Lepper 1973]. W pézniejszych latach
pojawily si¢ jednak koncepcje ,,synergii motywacyjnej” [Amabile 1993, 1997;
Hennesy, Amabile 1998], w ktérych méwi si¢ o tym, ze okreslony rodzaj mo-
tywacji zewnetrznej oddzialuje synergicznie z motywacja wewnetrzna, szcze-
gblnie wtedy, kiedy jej wyjsciowy poziom jest wysoki, a nagrody potwierdzaja
wysoki poziom kompetencji oraz umozliwiajg rozwéj umiejetnosci. Do podob-
nych wnioskéw dochodza Deci i Ryan [1985, 2000], formutujac Teori¢ Samo-
stanowienia — Self Determination Theory, nazywana przez nich ,SDT”. Ich
koncepcja méwi m.in. o tym, ze zewngtrzne warunki wspierajace zaspokojenie
bazowych potrzeb autonomii, kompetencji oraz zwiagzkéw z innymi budujg
motywacj¢ autonomiczna, prowadzac do lepszego poziomu wykonania, wick-
szej wytrwalosci i kreatywnosci.

Motywowanie w organizacjach jest oparte na zalozeniu o wzmacniajacym
wplywie motywowania zewnetrznego, czyli m.in. nagradzania na motywa-
¢je wewnetrzng. Menedzerowie, zarzadzajac pracownikami, nadal nieswiado-
mie opierajg si¢ na klasycznej teorii wzmacniania i wygaszania zachowania
[Skinner 1953], w ktérej nagroda za realizacje dziatania powinna prowadzi¢ do
czgstszego wystgpowania lub nasilenia okreslonego zachowania. Ponizej zosta-
na zaprezentowane badania pokazujace, ze motywacja zewngtrzna moze mie¢
wrecz czasami odwrotny wplyw na motywacje wewngtrzna, czyli doprowadzaé
w rezultacie do jej zmniejszenia, a nawet zaniku. Ponadto zastosowanie moty-
watoréw zewngtrznych moze doprowadzi¢ do obnizenia poziomu wykonania.

Konflikt migdzy motywacja zewngtrzna a wewnetrzng

Psychologowie Lepper, Green i Nisbett [1973] przeprowadzili eksperyment ba-
dajacy wplyw nagradzania na dziatalnos¢ dzieci wyplywajaca z ich motywacji
wewngetrznej. Przez kilka dni naukowcy obserwowali grupe przedszkolakéw
w czasie po§wigconym na zabawe wilasna i wylonili z niej te dzieci, ktére chet-
nie spedzaly czas na rysowaniu, czyli wykazywaly wlasna, wewnetrzng moty-
wacje do tego zajecia. Dzieci podzielono na trzy grupy: grupe ,oczekujaca na-
grody” (dyplom ,dobrego zawodnika”), grupe ,nieoczekujaca nagrody”, ktéra
ja jednak otrzymala oraz grupe kontrolng bez nagrody. Po dwéch tygodniach
od pierwszego eksperymentu naukowcy, niewidoczni dla dzieci, kontynuowali
obserwacje ich aktywnosci. Okazalo si¢, ze dzieci, ktére wezesniej znalazly
si¢ w grupie ,nicoczekujacej nagrody” oraz grupie ,bez nagrody” rysowaly
z takim samym zapaltem, jak przed odbyciem gléwnego eksperymentu. Nato-
miast dzieci z grupy ,oczekujacej nagrody”, czyli te, ktére w trakcie ekspery-
mentu spodziewaly si¢ nagrody i ja otrzymaly, rysowaly z wyraznie mniejsza
przyjemnoscia. Liczba rysunkéw, jakie dzieci z tych trzech grup stworzyly
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w obserwowanym czasie, nie réznila si¢ znaczaco, jednak jako$¢ rysunkéw,
ktéra oceniali niezalezni sedziowie, w grupie ,oczekujacej nagrody”, okaza-
fa si¢ znaczaco nizsza od jakosci, ktéra mozna bylo obserwowaé w pierwszej
czesei eksperymentu. Wyniki podsumowano nastgpujaco: zewngtrzne wzmoc-
nienie sttumilo wewngtrzng motywacje w grupie nagrodzonej oczekujacej na-
grody. Zjawisko to nazwano efektem ,naduzasadnienia”. Poczatkowo dziata-
nie, w tym wypadku rysowanie, bylo podejmowane z racji wysokiej motywacji
wewnetrznej, a jego wykonywanie stanowito nagrod¢ sama w sobie. Jednak
wprowadzenie dodatkowej nagrody zewngtrznej spowodowalo, ze dzialanie
bylo w kolejnych etapach eksperymentu podejmowane po to, aby otrzymac t¢
zewngetrzng nagrode. Efekt ten byt na tyle trwaly, ze po rezygnadji ze stosowa-
nia nagrody zewngtrznej zaobserwowano znaczace zmniejszenie zainteresowa-
nia danym dzialaniem w poréwnaniu z wykazywanym na poczatku, a zatem
motywacja wewnetrzna zostala trwale zastapiona przez motywacj¢ zewngtrzna
[Lepper i in. 1973, s. 135]. Lepper i Greene przeprowadzili ten sam ekspery-
ment jeszcze kilkakrotnie, uzyskujac jednakowe potwierdzajace ich wezesniej-
sze odkrycia wyniki. Kilkadziesiat lat pézniej Lepper ze wspdtpracownikami
[2005] przeprowadzit eksperyment z udziatem uczniéw szkolnych, w ktérym
odkry} negatywny wplyw motywowania zewngtrznego na osiagniccia szkolne,
odzwierciedlane uzyskiwanymi ocenami.

Edward Deci [1971] przeprowadzil eksperyment dotyczacy takich samych
aspektéw, czyli wplywu motywacji zewngtrznej na motywacje wewnetrzna.
Eksperyment przeprowadzit jednak na dorostych — studentach. W doswiad-
czeniu Deci wykorzystat kostke Soma, z ktérej elementéw mozliwe jest uloze-
nie kilku milionéw konfiguracji, ksztattéw abstrakeyjnych oraz przypomina-
jacych konkretne przedmioty. Deci podzielit uczestnikéw eksperymentu na
dwie grupy: grupe A — eksperymentalng i grupe B — kontrolng. Kazda z grup
uczestniczyla w trzech godzinnych spotkaniach, realizowanych w ciagu trzech
kolejnych dni. Pierwszego dnia uczestnicy mieli za zadanie tak ulozy¢ klocki
Soma, aby odtworzy¢ konfiguracje, ktéra im przedstawiono na rysunku. Pod-
czas dnia drugiego Deci zapowiedziat grupie A — eksperymentalnej, ze otrzy-
ma po niewielkiej nagrodzie finansowej (1 dol. w roku 1969) za odtworze-
nie kazdej z konfiguracji. Grupa B — kontrolna, realizowata zadanie w takich
samych warunkach jak dnia pierwszego, czyli bez zadnej nagrody — zaptaty.
Podczas trzeciej sesji obie grupy otrzymywaly inne obrazki niz w poprzednie
dni badan i musialy je odtworzy¢ bez zadnych nagréd. W czasie kazdej sesji
w kazdej z grup, w polowie czasu przewidzianego na badanie, badacz prze-
rywal, oznajmiajac, ze musi wprowadzi¢ ich weze$niejszy czas do komputera,
aby wybra¢ dla nich odpowiednie kolejne obrazki. Wychodzac z pokoju badan
zapowiadal: ,Nie bedzie mnie tylko kilka minut, pod moja nieobecno$¢ moze-
cie robi¢, co chcecie”. Przez ten czas, trwajacy za kazdym razem osiem minut,
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Deci obserwowal, co w tym czasie robili ludzie, kiedy zostawali sami. Podczas
pierwszego dnia, kiedy nie bylo réznic w warunkach eksperymentu dla grupy
A i B, uczestnicy obu nadal bawili si¢ tamigléwka w czasie nieobecnosci ba-
dacza, $rednio 3,5 minut. Dnia drugiego, kontrolna grupa B, zachowywala si¢
w czasie przerwy tak samo jak dnia pierwszego, za$ grupa A — eksperymental-
na, spedzala znaczaco wigcej czasu na zajmowaniu si¢ famigtéwka, $rednio 5
minut. Trzeciego dnia jednak Deci zapowiedzial grupie A — eksperymentalnej
— grupie z nagroda, ze pieni¢dzy wystarczylo tylko na oplacenie poprzedniego
dnia, zatem trzecia sesja nie zostanie opfacona w przypadku sukcesu w odtwo-
rzeniu konfiguracji. W czasie 8-minutowej przerwy osoby z grupy kontrolnej B
zachowaly si¢ podobnie do dni poprzednich. Natomiast w zachowaniu grupy
A — cksperymentalnej odnotowano znaczace réznice. Uczestnicy spedzali
w czasie przerwy mniej czasu na zabawie famigléwka: o 1 minute mniej niz,
gdy pierwszego dnia zetkngli si¢ z nimi i o 2 minuty mniej niz w dniu, gdy
byli optacani za osiagnicte wyniki. Deci przeprowadzit kolejne dwa badania,
dowodzag, ze kiedy stosowana jest nagroda zewngtrzna w postaci wynagrodze-
nia finansowego za jaka$ dziatalno$¢, poddawane temu badaniu osoby tracg
wewnetrzne zainteresowanie ta dzialalnoscia. Odkryl takze, ze nagrody tego
typu moga na krétko pobudzi¢ motywacje i zacheci¢ do wzmozonego wysil-
ku, jednak efekt ten jest krétkotrwaly. Ponadto usuniecie nagrody zewngtrznej
w postaci zaplaty powoduje obnizenie wynikéw nawet w stosunku do tych
sprzed doswiadczenia nagradzania, zatem w dlugoterminowej perspektywie,
zmniejsza motywacj¢ do kontynuowania danej dziatalnosci / pracy. Doswiad-
czenie Deci przeprowadzone na osobach dorostych pokazuje, ze prawidtowos¢
odkryta przez Leppera — efekt naduzasadnienia, jakiego dostarcza nagroda
zewnetrzna zastosowana przy poczatkowo wysokiej motywacji wewngtrzne,
jest uniwersalny. Eksperyment Deci pokazuje takze, ze wprowadzona, a na
nast¢pnie usunigta nagroda, nie tylko powoduje zmniejszenie motywacji we-
wnetrznej, ale ostatecznie prowadzi do obnizenia poziomu wykonania zadania,
w poréwnaniu z poziomem sprzed wprowadzenia nagrody.

Powyzsze odkrycia o zastgpowaniu motywacji wewnetrznej przez motywa-
cje zewngtrzna, cho¢ wydaja si¢ jednymi z najbardziej uzytecznych i potwier-
dzonych wieloma powtarzanymi badaniami, naleza jednoczesnie do jednych
z najbardziej ignorowanych. Ciagle najbardziej popularng metoda motywowa-
nia w firmach jest nagradzanie za pomoca kar i nagréd, ktédre zostato zapropo-
nowane przez Fredericka Winslowa Taylora [1911], amerykariskiego inzyniera
i przedsi¢biorce, autora ,zasad naukowego zarzadzania”. Twierdzil on, ze aby
zagwarantowa¢ odpowiednig prace ludzi, wystarczy nagradza¢ ich za pozadane
zachowania, a kara¢ za zachowania bl¢dne czy naganne. Ta filozofia zarzadza-
nia lezy nadal u podstaw wielu systeméw motywacyjnych w firmach. Moty-
wacja ludzka jest jednak bardziej skomplikowanym procesem, czego dowodzg
badania Leppera i wspdtpracownikéw oraz Deciego.
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Nagradzanie zewnetrzne pogarszajace ,,poziom wykonania”

Charakter pracy od lat 20. XX wieku do teraz, czyli prawie na przestrzeni
wieku, zmienit si¢ na tyle, ze metody zarzadzania i motywowania, takie jak
Taylora, ktére sprawdzaly si¢ wtedy, obecnie okazuja si¢ niedopasowane do
wigkszego stopnia ztozonosci wielu zawodéw. Obecnie jest coraz mniej zajed,
do ktérych wykonywania wystarczy postgpowanie wg Scisle okreslonej in-
strukgji, tzw. zadan algorytmicznych. W pracy coraz czeéciej wystepuja zada-
nia wymagajace myslenia twérczego, rozwiazywania probleméw, poszukiwa-
nia nowych metod dzialania, czyli zadania o charakterze heurystycznym.

Teresa Amabile, profesor Harvard Business School, na przestrzeni lat prze-
prowadzita wiele badan dotyczacych kreatywnosci. Miedzy innymi badata
wplyw nagréd warunkowych na proces twérczy, otrzymujac podobne wyni-
ki zaréwno wsréd malarzy, jak i oséb zajmujacych si¢ twérczym pisaniem.
W jednym z eksperymentéw [Amabile 1993] zaangazowala ponad 20 malarzy,
ktérych poprosita o losowe wybranie 10 prac namalowanych na zaméwienie
i dziesigciu namalowanych dla ,przyjemnosci”. Obrazy te zostaly nastepnie
przekazane zespolowi ekspertéw, réwniez artystow oraz kustoszy, ktorych za-
daniem byla ocena dziel pod wzgledem kreatywnosci i umiejetnosci technicz-
nych. Nie znali oni przyczyn, z powodu ktérych powstaly obrazy. Okazalo sig,
ze prace wykonywane na zaméwienie zostaly ocenione jako znaczaco mniej
kreatywne niz prace wykonywane nie na zaméwienie. Poziom techniczny po-
zostat jednak taki sam w obu rodzajach prac. Malarze w trakcie wywiadéw
stwierdzali takze, ze malujac prace na zaméwienie czuli si¢ bardziej ogranicze-
ni [Amabile 1993, s. 195].

Kilka lat wezesniej Amabile [1985] zrealizowata podobny eksperyment ba-
dajac kreatywne pisanie. Udzial w nim wziclo 70 studentéw, ktérzy zajmowali
si¢ wszelkimi formami twérczego pisania. W pierwszej czesci eksperymentu
zadaniem wszystkich bylo napisanie krétkiego wiersza haiku, wg formalnych
zasad podanych przez eksperymentatoréw. Nastepnie uczestnicy zostali po-
dzieleni na trzy grupy. Grupa kontrolna czytala przez 15 minut opowiadanie
Johna Irvinga, a nastgpnie pisata kolejne haiku. Dwie pozostate grupy czytaty
to opowiadanie przez 10 minut, a nastgpnie przez 5 minut wypelniaty ankiete
badajaca motywy, dla ktérych zajmuja si¢ pisaniem. Pierwsza grupa wypel-
niata krétki kwestionariusz, szeregujac podane motywy wylacznie o charak-
terze motywatoréw wewngtrznych. Grupa druga wypelniata kwestionariusz
szeregujac podane zewngetrzne motywy dla zajmowania si¢ pisaniem, takie jak
np.: nagrody, docenienie przez innych. Okazalo si¢, Ze po manipulacjach, po-
legajacych na zwréceniu uwagi studentéw na ich zewnetrzne motywy pisania,
poziom kreatywnosci powstatych wierszy byl znaczaco nizszy niz za pierw-
szym razem. Cho¢ pogorszenie poziomu kreatywnosci w pisaniu bylo krét-
kotrwale, jednak znaczace jest to, ze pojawilo si¢ juz po trwajacym 5 minu-
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towym wypelnieniu ankiety, podczas ktérego koncentrowano uwage jedynie
na zewngtrznych motywach pisania. Przyklady motywatoréw zewngtrznych
wystepujacych w ankiecie to: namacalne nagrody (np. zyskanie niezaleznosci
finansowej), ocena zewngtrzna (lepsze traktowanie przez wykladowcéw, zyska-
nie stawy i bycia rozpoznawalnym), ukierunkowanie przez innych (nauczycieli,
rodzicéw), pisanie jako $rodek do celu (zdobycie dobrej pracy, dostanie si¢ na
studia wyzsze). Cho¢ same w sobie motywatory te wydaja si¢ pozytywne, to
jednak w przeprowadzonych badaniach okazuje si¢, ze podejmowana z takich
zewngetrznych przyczyn praca jest o wiele mniej kreatywna niz ta, ktéra podej-
mowana jest z przyczyn wewnetrznych.

Z obu tych eksperymentéw Amabile wysnuta podobne wnioski [Amabi-
le 1985, s. 397]: warunkowe nagrody, typu ,if-then”, zastosowane przy dzia-
taniach heurystycznych, takich jak twérczos¢, ale réwniez rozwigzywanie
probleméw, hamuja myslenie kreatywne. Takie warunkowanie tak bardzo
koncentruje uwage na celu, ze zawgza myslenie i ogranicza oryginalno$¢. Jej
zdaniem ,nadzorujaca motywacja zewngetrzna obniza nie tylko zainteresowa-
nie danym dziataniem, ale takze poziom wykonania, szczegdlnie ten zalezny
od kreatywnosci” [Amabile 1985, s. 393]. Jak pokazuja opisane w dalszej cze¢sci
artykutu inne eksperymenty Amabile, nie oznacza to, ze nalezy zrezygnowaé
z nagradzania oséb wykonujacych zadania wymagajace myslenia kreatywnego,
wystepujacego w klasycznie pojmowanej tworczosci, jak w opisanych wyzej
eksperymentach, ale takze w wielu zadaniach wykonywanych w organizacjach
wymagajacych rozwiazywania probleméw, tworzenia nowych rozwiazan,
produktéw, uslug. Istotne jednak jest, aby nagroda nie byla warunkowa, a jej
otrzymanie obwarowane réznymi kryteriami, ale aby stanowila zwiericzenie
pracy, ukoronowanie sukcesu. Jak pokazujq takze dalej opisane badania [Arie-
ly i in. 2005, ss. 16—17], nagradzanie zewngetrzne moze by¢ skuteczne, ale dla
okreslonych rodzajéw prac — algorytmicznych, rutynowych. Jak wyjasnia Deci
ze wspOlpracownikami [1999], dzieje si¢ tak migdzy innymi dlatego, ze przy
takich rutynowych dzialaniach, motywacja wewnetrzna jest niewielka lub tez
brak jej w ogéle, dlatego motywowanie zewngtrzne jej nie oslabia, ale wlasnie
dziala wspomagajaco i dostarcza zewngtrznego uzasadnienia dla wykonania
danej czynnosci.

Do podobnych wnioskéw doszedl duzo wezesniej w swoich badaniach
Sam Glucksberg [1962], profesor psychologii Uniwersytetu Princetown. W do-
$wiadczeniach przeprowadzonych nad niekonwencjonalnym wykorzystaniem
$wiecy, pinezek i podstawki, odkryl, ze obietnica nagrody pieni¢znej powo-
dowata dtuzszy czas pracy nad rozwiazaniem problemu (jakim bylo przy-
twierdzenie $wiecy do $ciany za pomoca podanych elementéw) w stosunku do
grupy, ktéra rozwigzywala ten problem bez nagrody. Jego zdaniem wiasnie per-
spektywa nagrody, ktérej efektem byta wzmocniona motywacja, zawezaka pole
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myslenia poprzez utrwalenie fiksacji funkcjonalnej i powodowata, ze odkrycie
niestandardowego rozwiazania okazalo si¢ trudniejsze. Inny eksperyment pro-
wadzacy do podobnych wnioskéw przeprowadzit Daniel Ariely [Ariely i in.
2005] na zlecenie Banku Rezerw Federalnych w Bostonie. Seria doswiadczen
zostala przeprowadzona w Indiach, dzi¢ki czemu nagrody finansowe oferowa-
ne przez badaczy mialy wymierng warto$¢ dla uczestnikéw. Badacze zaangazo-
wali ponad 80 uczestnikéw, ktérych podzielili na trzy grupy. Zadaniem kazdej
z grup bylo wykonywanie takich samych sze$ciu zadan, m.in.: dopasowywanie
metalowych elementéw do drewnianej ramy, zapamictywanie ciagdw cyfr, gra
zr¢cznosciowa L labirynt”, polegajaca na umieszczeniu malej metalowej kulki
w odpowiedniej pozycji, omijajac przeszkody. Zadania zostaly tak dobrane,
aby wymagaly réznych umiejetnosei: sprawnosci ruchowej, kreatywnego my-
$lenia oraz koncentracji i zapamigtywania. Za osiagnigcie okreslonego pozio-
mu umiej¢tnoéci w kazdym z zadan, po wyczerpaniu okreslonej — innej dla
kazdego zadania ilo$ci préb, uczestnicy byli nagradzani. Ustalono trzy pozio-
my nagréd finansowych, rézne w trzech grupach. Uczestnicy pierwszej grupy
mogli zdoby¢ maksymalnie nagrode o réwnowartosci dziennego zarobku za
bardzo dobre wykonanie kazdego z szesciu zadan. Za takie same osiagnigcia
uczestnicy drugiej grupy mogli zdoby¢ nagrode finansowa o wartosci dwu-
tygodniowych zarobkéw. Natomiast uczestnikom przydzielonym do trzeciej
grupy oferowano bardzo wysoka nagrode, réwna mniej wigcej pétrocznym
zarobkom, w przypadku gdyby udalo im si¢ osiagnaé bardzo dobry poziom
w kazdym z szesciu zadan. Mozna by spodziewac si¢, ze im wyzsza nagrode
oferowano uczestnikom, tym lepsze wyniki powinni oni osiggnaé.

Wyniki badania okazaly si¢ jednak zaskakujace. Im wyzsza byla finansowa
nagroda, tym gorszy byl poziom wykonania zadan przez uczestnikéw [Ariely
iin. 2005, s. 19]. Wiaczenie finansowej nagrody doprowadzito do pogorszenia
poziomu wykonania we wszystkich zadaniach, niezaleznie od umiej¢tnosci po-
trzebnych do jego wykonania. Przy najwyzszej oferowanej nagrodzie, réwnej
okolo pétrocznym zarobkom, poziom wykonania byt istotnie nizszy niz przy
nagrodzie o $redniej i niskiej wysokosci. Ariely wywnioskowal, ze przy obiek-
tywnie bardzo wysokich nagrodach, taki incentive moze mie¢ odwrotny od
zamierzonego wplyw na poziom wykonania.

Aby potwierdzi¢ uzyskane wyniki Ariely ze wspétpracownikami przepro-
wadzil kolejne eksperymenty. Badanie przeprowadzono w MIT na 24 studen-
tach, ograniczajac si¢ tym razem do dwdch zadani: dodawania cyfr i naciska-
nia klawiszy na czas. W zadaniu polegajacym na dodawaniu, wymagajacym
zdolnosci kognitywnych, potwierdzity si¢ wyniki pierwszego eksperymentu
przeprowadzonego w Indiach. Im wyzsza byla nagroda, tym nizszy poziom
wykonania. Natomiast ¢wiczenie z naciskaniem klawiszy na czas, tym razem
typowo ruchowe, niewymagajace wspomagajacej strategii, tak jak we weze-



104 Joanna Lipowska

$niejszych ¢wiczeniach, dowiodlo, ze wzrost nagrody prowadzi do wzrostu po-
ziomu wykonania.

Badacze podsumowali oba eksperymenty nast¢pujaco: w zadaniach, w kté-
rych wymagany byt tylko wysilek ruchowy, nieangazowane bylo myslenie,
nagroda finansowa doprowadzita do polepszenia osiaganych wynikéw. Nato-
miast w zadaniach, w ktérych w jakikolwiek sposéb konieczne byto wlaczenie
myslenia czy to koncentracji uwagi, czy umiej¢tnosci rozwiazywania proble-
mow, czy tez pamieci, od okreslonego — wysokiego poziomu nagrody finanso-
wej, wyniki ulegaly znaczacemu pogorszeniu, pozostajac na podobnym pozio-
mie przy niskiej oraz §redniej nagrodzie [Ariely i in. 2005, ss. 16—17]. Badania
ich dowiodly, ze niewielka nagroda finansowa moze mie¢ pozytywny wplyw
na poziom wykonania, natomiast nieuprawnione jest zalozenie, co udowodnili
w swoich badaniach, ze im wyzsza nagroda finansowa, tym wyzszy poziom
wykonania. Badania Ariely i wspStpracownikéw poszerzaja odkrycia Amabile
i pokazuja, ze wysokie warunkowe nagrody finansowe dzialaja obnizajaco nie
tylko na dzialania wymagajace myslenia twérczego, ale réwniez na dzialania,
w ktérych angazowane byly podstawowe funkgje, takie jak koncentracja uwagi
czy pamiec.

Przeprowadzone przez Ariely eksperymenty mozna uzna¢ za odtwarzajace
w pewien sposdb rzeczywisto$¢ firmowa, nie byly one juz tak wyizolowane
laboratoryjnie, jak inne eksperymenty. Jak pisat sam badacz, wiele firm stosuje
metody nagradzania warunkowego, np. premie za osiagniecia, w zastosowaniu
wobec takiego typu zadan, jakie byly realizowane w doswiadczeniu. Wyni-
ki tego i wczesniej przeprowadzonych oraz wyzej opisanych eksperymentéw
[Deci 1973; Lepper 1973; Amabile 1985, 1993] dowodza, ze ,,nie mozna zakta-
da¢, iz wprowadzenie albo zwickszenie bodzcéw zawsze poprawi wydajnose”,
a nawet ,bodZce warunkowe, jakimi przedsi¢biorstwa staraja si¢ motywowaé
pracownikéw, moga by¢ propozycja przynoszaca straty”, jak pisal sam Ariely
(2005, s. 21].

Uzupetnianie si¢ motywacji zewngtrznej i wewngtrznej

Czy jednak zewngtrzne nagrody zawsze prowadza do obnizenia motywacji
wewnetrznej? Czy nalezy calkiem zaprzesta¢ takiego sposobu motywowania?
Inne badania, ktére zostang przedstawione ponizej, pokazuja, w jakich warun-
kach nagrody zewngtrzne mozna stosowa¢ z sukcesem.

Amabile [1996, za: Pink 2009, s. 74] odkryla w swoich dalszych badaniach,
poswigconych kreatywnosci, ze najwyzsze jej poziomy i tym samym najlepsze
rezultaty, osiagali ludzie, ktérzy otrzymywali nagrody jako rodzaj niezapowie-
dzianej premii. Nagrody zapowiedziane zbytnio kierujg uwage pracownikéw
na samg nagrode, ograniczaja i ukierunkowuja myslenie w sposéb niekorzyst-
ny dla kreatywno$ci w rozwigzywaniu probleméw. Inne doswiadczenia udo-
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wadniaja [Hennessy, Amabile 1998, s. 675], ze najwyzsza kreatywno$¢ w ko-
lejnych zadaniach mozna osiagna¢, premiujac osiagnicte wezesniej dokonania
w sposdb niezapowiedziany, niejako w uznaniu dla tych osiagnie¢, pokazujac
swoje docenienie dla uzyskanych efektéw.

Przekladajac to na warunki wewnatrzfirmowe, mozna stwierdzi¢, ze wick-
sze dzialanie motywujace miataby premia uznaniowa niz regulaminowa.
Oznacza to znaczace przesuniecie akcentéw w nagradzaniu — z warunkowego
typu ,if-then” na bezwarunkowy typu ,now-when”. Jednak i tego typu nagra-
dzanie, kiedy wystepuje w sposéb regularny, np. co miesiac, w ostatecznosci
zmienia swoj charakter z ,teraz-gdy”, na ,jesli-to” i w efekcie réwniez negatyw-
nie wplynie na poziom wykonania.

Nagrody moga mie¢ jednak takze pozytywny wplyw na kreatywno$é
i poziom wykonania oraz motywacje, jesli osoby, ktére beda je otrzymywac,
uznaja, ze odzwierciedlajg one warto$¢ ich pracy, ich istotny wktad [Hennes-
sy, Amabile 1998, s. 675]. Ich zdaniem, nieuprawnione jest twierdzenie, ze
nagrody zawsze prowadza do zmniejszenia zainteresowania dang praca i obni-
zenia kreatywnosci. Pisza o zjawisku, ktére nazywaja synergia motywacyjna,
wystepujaca, gdy osoba wykonujaca dang prace koncentruje si¢ na wewnetrz-
nych motywacjach, a nagrode zewngtrzng traktuje jako drugorzedna. Whasnie
wtedy, ta nagroda moze podnie$¢, a nie obnizy¢ poziom wykonania, wtedy,
gdy praca jest podejmowana i wykonywana z przyczyn wewnetrznych, a na-
groda jest tylko dodatkiem.

Utrzymanie jednak tej motywacji wewngtrznej, kiedy pojawiaja si¢ na-
grody, nie jest fatwe. Hennessy i Zbikowski [1993, za Amabile 1998, s. 675]
przeprowadzili eksperyment, w ktérym ,uodporniali” dzieci na nagrode ze-
wnetrzna, pomagajac im utrzymac wyjsciowy poziom motywacji wewnetrznej.
Wrtedy rzeczywiscie mozna bylo obserwowaé wzrost kreatywnosci w obecnosci
nagrody.

Interakcje wzajemne motywacji zewnetrznej i wewnetrznej

Edward Deci, profesor psychologii i profesor nauk spofecznych i Richard Ryan
— profesor psychologii, psychiatrii i edukacji, obaj wykladowcy Uniwersytetu
w Rochester (USA), sa autorami Self Determination Theory — ,SDT” [1985,
2000]. Autorzy teorii oparli si¢ na wprowadzonym w polowie lat 60. przez
psychologéw pracy podziale motywacji na zewngtrzng i wewngtrzng. Jednak
inaczej niz oni, nie zaktadali uzupelniajacej sie roli tych dwéch rodzajéw mo-
tywacji, ale w wielu przeprowadzonych eksperymentach i analizach dowiedli,
miedzy innymi w badaniach meta-analitycznych [Deci i in. 1999], ze we-
wnetrzna i zewngtrzna motywacja wchodza ze sobg w interakgje, oddziatujac
na siebie zaréwno negatywnie, ale i pozytywnie.

Teoria SDT powstawala w ciagu kilkudziesi¢ciu lat w oparciu na przepro-
wadzanych rozlicznych badaniach potwierdzajacych zakladane hipotezy. SDT
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pokazuje, jak zewnetrzne warunki, wspierajace indywidualne do$wiadczenie
autonomii, kompetencji oraz zwiazkdéw z innymi (autonomy, competence and re-
latedness), wspieraja wynikajace z niej zaangazowanie w dzialanie, prowadzac
do lepszego poziomu wykonania, wytrwalosci i kreatywnosci. Wyg teorii SDT
warunki, w ktérych potrzeby autonomii, kompetencji oraz zwigzkéw z innymi
sa odrzucane, wiaza si¢ z nizsza motywacja, nizszymi wynikami pracy oraz
niskim poczuciem well-being [Deci, Ryan 2000, s. 74]. Ich odkrycia udowad-
niaja, ze zarzadzanie nastawione na autonomi¢ pracownikéw jest istotne, nie
tylko dla odczuwanej przez pracownikéw satysfakeji z pracy, ale takze dla osia-
ganych wynikéw pracy, a wigc czynnikéw ekonomicznych, istotnych z punktu
widzenia pracodawcy.

Baard i in. [2004], opierajac si¢ na zalozeniach i metodach SDT, prze-
prowadzit badanie udowadniajace zwiazek wynikéw w pracy z zaspokojeniem
podstawowych potrzeb psychologicznych — bazowych wedtug teorii. Badanie
zostalo przeprowadzone wsréd pracownikéw centrum operacyjnego jednego
z wickszych bankéw amerykanskich. Préba objeta 59 pracownikéw, a nastep-
nie przeprowadzono badanie whasciwe — wsréd 698 pracownikéw majacych
bezposredni kontakt z klientem. Potwierdzono zalozone hipotezy na temat
bezposredniego uzaleznienia wynikéw pracy (performance on the job) i psy-
chologicznego dostosowania (adjustment) od poziomu zaspokojenia bazowych
potrzeb ludzkich, czyli potrzeby kompetencji, autonomii i relacji z innymi. Za-
spokojenie tych potrzeb bylo mozliwe z jednej strony dzigki do§wiadczanemu
oraz spostrzeganemu wsparciu autonomii przez bezposrednich przelozonych,
a z drugiej dzigki wlasnej autonomicznej orientacji motywacyjnej [Baard i in.
2004, s. 2063]. Zaspokojenie podstawowych potrzeb psychicznych (autonomii,
kompetencji, relacji z innymi), zgodnie z zalozeniami SDT, jest tak istotne,
poniewaz prowadzi do rozwoju, integracji i dobrostanu, posrednio wzmacnia-
jac motywacje wewnetrzng i prowadzac do integracji zewnetrznej motywadji,
tym samym zwigkszajac site motywacji wewnetrznej. Ponadto ich zaspokojenie
prowadzi do glebszej internalizacji motywacji zewngtrznej i tym samym do
zwickszania stopnia jej autonomicznosci (patrz Tabela 1.), a wigc w uproszcze-
niu mozna powiedzie¢, ze do zamiany motywacji zewngtrznej na wewngtrzna.
Ta wigksza internalizacja motywacji i jej wigksza autonomiczno$¢ prowadzi
do wigkszej efektywnosci, szczegblnie w dziataniach wymagajacych twérczego
myslenia, wyzszej satysfakeji z pracy, wiaze si¢ z pozytywnym stosunkiem do
pracy, lepsza adaptacjg do wymagan organizacji, lepszym przystosowaniem.

Wg SDT rodzaj motywacji cztowieka jest wazniejszy niz jej ,ilos¢” dla
przewidzenia wielu istotnych aspektéw powiazanych z dziataniem takich, jak
np.: zdrowie psychiczne, efektywne dzialanie, kreatywne rozwiazywanie pro-
bleméw, uczenie sig, a takze odczuwanie psychicznego dobrostanu (well being).
Podstawowym zalozeniem SDT jest rozréznienie pomig¢dzy autonomiczng
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motywacja a nadzorujaca motywacja [Gagne, Deci 2005]. Autonomiczne jest
dzialanie powodowane wola, w sytuacji mozliwego wyboru. Przykladem au-
tonomicznej motywacji (autonomous motivation) jest motywacja wewnetrzna,
czyli angazowanie si¢ w dang aktywno$¢, poniewaz uznaje si¢ ja za interesujaca
samg w sobie. Zewng¢trzna motywacja to dziatanie, ktére jest instrumentalne.
Natomiast im bardziej zinternalizowana staje si¢ zewngtrzna motywacja, tym
bardziej autonomiczna jest osoba, ktéra si¢ nig kieruje. Rozréznia si¢ jednak
rézne formy i poziomy internalizacji, ktére maja zwiazek z zewngtrzng regu-
lacja: introjekcja, identyfikacja, integracja (introjection, identification and inte-
gration). Tworza one kontinuum internalizacji. Deci i Ryan [2000, ss. 72—73]
opisujg kontinuum samostanowienia (self-determination). Zdaniem autoréw
koncepdji, nie kazdy rodzaj zewnetrznej motywacji oznacza, ze jest to jedno-
cze$nie motywacja nadzorujaca, co wyjasnia doktadniej ponizsza tabela.

Tabela 1. Kontinuum samostanowienia (self-determination), skladajace sie
z amotywacji, w ktdrej caltkowicie brak samostanowienia, rodzajéw motywa-
¢ji zewnetrznej, ktdra sie rézni stopniem samostanowienia oraz motywacji we-
wnetrznej, dla ktérej charakterystyczne jest samostanowienie

Rodzaj Amotywacja Zewngtrzna motywacja Wewngtrzna
motywacji motywacja
Styl regulacji Zewngtrzna | Introjek- Zidenty- Zinte-
/ Poziom regulacja cyjna fikowana |growana
Internalizacji regulacja (identified) |regulacja
regulacja
Istotne pro- | Brak inten- |Zewngtrzne | Wewngtrz- | Uwzgled- | Przy- Zaintere-
cesy cjonalnej Warunkowe |ne nagrody | nianie swojenie | sowanie
regulacyjne | regulagji nagrody i kary, uznanych |iuznanie |iprzyjem-
Brak kon-  |ikary zwigzane |zawazne |zaswoje, |no$¢wyni-
troli z po- celéw, war- | celéw, kajaca z wy-
Brak istot- czuciem toéci i zasad | wartoéci | konywania
nych whasnej panujacych |izasad pa- | danej pracy,
wartosci wartoéci, | w $rodowi- | nujacych | satysfakcja
samokon- | sku pracy | w $ro- z wykony-
trola dowisku | wania pracy
ego-invo- pracy
Ivement)
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Kontinuum | Brak Nadzorujaca | Umiarko- | Umiarko- |Autono- | Wlasciwa

Samostano- | Motywacji | Motywacja | wanie Nad- | wanie Au- | miczna Autono-

wienia Brak zorujaca tonomiczna | Motywa- | miczna
samostano- Motywacja | Motywacja | cja Motywacja
wienia (Inherent)

Pelne / state
samostano-
wienie
(ivariant self
determina-

tion)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Gagne, Deci [2005, s. 336] oraz Ryan,
Deci [2000, s. 72].

SDT zaklada, ze autonomiczna oraz nadzorujaca motywacja réznig si¢ pro-
cesami regulacyjnymi oraz majg inne oddzialywanie na zachowanie. Autono-
miczna motywacja wigze si¢ z lepszym zdrowiem psychicznym oraz bardziej
efektywnym dziataniem w heurystycznych typach zadan oraz z wigksza wy-
trwaloscig. Zaréwno autonomiczna jaki i nadzorujaca motywacja pobudzajg
i ukierunkowuja dzialanie i sg przeciwiedstwem amotywacji, ktéra cechuje cal-
kowity brak intencji i motywacji [Deci, Ryan 2000, s. 334].

Badania Ilardi i in. [1993], przeprowadzone w fabryce obuwia wéréd 117
pracownikéw, w tym wigkszosci pracownikéw produkceyjnych, udowadniaja,
ze zagadnienia autonomii sa istotne réwniez na prostych stanowiskach zwiaza-
nych z praca fizyczna. W przeprowadzonym badaniu udowodniono zaleznos¢
dos$wiadczenia wsparcia autonomii, kompetenciji i relacji z innymi z og6lnym
zadowoleniem z pracy, satysfakcja z wykonywania okreslonych zadan, samo-
oceng oraz poczuciem well-being [Ilardi 1993, s. 1800].

Wsparcie autonomii do§wiadczane ze strony bezposredniego przefozone-
go, zwane przez autoréw koncepcji ,autonomiczng orientacja menedzeréw”,
to m.in.: poszanowanie dla opinii i perspektywy podwladnego, dostarczanie
znaczacej informacji zwrotnej w pozbawiony manipulacji sposéb, oferowanie
mozliwosci wyboru, zachgcanie do inicjatywy. Badania potwierdzity, ze wspar-
cie autonomii przez przelozonego wspiera motywacje podwladnego, wzmacnia
satysfakcje z pracy oraz prowadzi do lepszego poziomu wykonania [Baard,
Deci, Ryan [2004, ss. 2048, 2064]. Nadzorujaca orientacja interpersonalna
przetozonego to miedzy innymi: nadmierna kontrola, zbyt wysokie wymaga-
nia i wyzwania przewyzszajace mozliwosci, nastawienie na konfrontacj¢, ocze-
kiwanie postgpowania w okreslony sposéb od podwladnych, z jednoczesnym
zagrozeniem karg lub obietnicg nagrody [Ryan, Deci 2000, s. 76]. Cho¢ ten
typ orientacji interpersonalnej menedzeréw ma obnizajacy wptyw na koncep-
tualne myglenie, rozwigzywanie probleméw czy kreatywno$é, to jednak nie



Czy nagradzanie zawsze wzmacnia motywacjg. .. 109

ma takiego wplywu na proste operacje myslowe polegajace na zapamigtywaniu
[Gagne, Deci 2005, s. 348].

Badania Deci i in. [1989] przeprowadzone w firmie ustugowej z branzy
biurowej, wsréd okoto 1.000 pracownikéw technicznych pracujacych w od-
dzialach terenowych i ich bezposrednich menedzeréw, potwierdzity zwiazek
pomiedzy wsparciem menedzeréw dla samostanowienia (self-determination)
ich podwladnych i postawami pracowniczymi. Rodzaj orientacji interperso-
nalnej menedzeréw okazal si¢ wazniejszy w kreowaniu postaw pracowniczych
i satysfakgji z pracy niz takie czynniki, jak bezpieczeristwo zatrudnienia oraz
wysoko$¢ wynagrodzenia, w sytuacji gdy te dwa ostatnie czynniki ksztatto-
waly si¢ na poziomie zadowalajacym. W drugiej fazie badania, zwanej ,inter-
wengcja , okazalo si¢ takze, ze jest mozliwa zmiana orientacji interpersonalnej
menedzeréw z nadzorujacej na autonomiczng [Deci in. 1989, ss. 586—587].
Wiréd zachowani menedzerskich, nazywanych przez autoréw koncepcji — auto-
nomiczng orientacjy interpersonalna, znajduja si¢ miedzy innymi zachowania
wymienione ponizej, ktére buduja motywacj¢ autonomiczng poprzez zaspoka-
janie podstawowych potrzeb psychicznych.

Istotng kwestia z punktu widzenia oséb zarzadzajacych pracownikami jest
pytanie, czy mozliwe jest zwigkszenie autonomicznej motywacji pracownikéw,
jesli ma ona tak istotny zwiazek z osiaganymi wynikami pracy, szczegdlnie
w pracy wymagajacej myslenia konceptualnego, rozwiazywania probleméw
i poszukiwania nowych rozwiagzan. W jednych z nowszych publikacji autorzy
koncepdji [Stone, Deci, Ryan 2009, s. 80] wymieniajg sze$¢ prostych sposobéw
na trwale wzmocnienie autonomicznej motywacji poprzez wigksze zaspokoje-
nie bazowych potrzeb (autonomii, kompetenciji, relacji z innymi) w srodowisku
pracy:

1. zadawanie otwartych pytan i zach¢canie do uczestniczenia w rozwigzywa-
niu probleméw;
2. aktywne stuchanie, uwzglednienie perspektywy pracownikéw;

3. oferowanie mozliwosci wyboru w zakresie umiejscowienia w organizacji
czy w zakresie przyjmowanej odpowiedzialnosci i rodzaju obowiazkéws;

4. dostarczanie szczerego, pozytywnego feedbacku, ktéry stanowi uznanie dla
inicjatywy, a w sytuacjach problemowych oparty na faktach, nieosadzajacy
feedback;

5. minimalizowanie systeméw narzuconej kontroli, takich jak nagrody wa-
runkowe, poréwnywanie z innymi;

6. rozwijanie talentéw i dzielenie si¢ wiedza, aby wzmocni¢ kompetencje i au-
tonomie.
Badania autoréw koncepcji SDT pokazuja, ze dziatania zewngtrznie moty-

wowane moga wspétwystepowacd z samostanowieniem, kiedy pracownik pomysl-
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nie zidentyfikuje si¢ i zasymiluje zasady i wartosci, z ktérymi styka si¢ w pracy.
Dzigki integracji pracownicy moga by¢ zewnetrznie motywowani, nagradzani
za swoje osiagniccia, jednoczesnie pozostajac zaangazowanymi w prace, odczu-
wajac satysfakcje z jej wykonywania, nie tracac tym samym wiasnej motywaciji
wewnetrznej [Ryan, Deci 2000, s. 73]. Dzieje si¢ tak, kiedy zaréwno na poziomie
bezposrednich relacji z przetozonym, m.in. poprzez sze$¢ sposobéw opisanych
powyzej, jak i na poziomie organizacyjnym, mozliwe jest zaspokojenie potrzeb
kompetencji i autonomii. Jak dowiedziono bowiem w pézniejszych badaniach,
wlasnie te dwie potrzeby w o wiele wigckszym stopniu wpltywaja na wyniki pracy
niz potrzeba relacji z innymi [Gagne, Deci 2005, s. 336].

Podsumowanie

Mimo zaskakujacych wynikéw badan, pokazujacych negatywny wplyw na-
groéd na motywacje i poziom wykonania, nie nalezy jednak zupelnie z nagréd
rezygnowa¢. Nalezy pamigta¢ miedzy innymi o tym, ze dla dziatari o charak-
terze twérczym lepiej zastosowaé nagrody w rodzaju niezapowiedzianej premii.
Warunkowe nagrody finansowe nalezy stosowa¢ w dziataniach rutynowych,
algorytmicznych, na przykfad w pracy na produkeji. Bardzo wysokie nagrody
materialne powinny by¢ przyznawane w uznaniu dla dokonanych osiagnic¢,
w uznaniu dla warto$ci wykonanej pracy.

Whnioski naukowcéw na temat zwigzkéw motywowania zewngtrznego
z motywacja wewnetrzng sa zaskakujace i w duzej mierze przeciwne do tego,
co jest prezentowane zaréwno w opracowaniach poswigconych biznesowi, jak
i stosowane w praktyce firmowej. Metoda ,kija i marchewki”, oparta na ze-
wnetrznych nagrodach i karach warunkowych, nadal powszechnie stosowana,
moze prowadzi¢ do poprawy wynikéw pracy i produktywnosci tylko w per-
spektywie krétkookresowej. Jednak uzyskana w ten sposéb motywacja jest nie-
trwala, ,gorszej” jakosci i moze ponadto prowadzi¢ do negatywnych skutkéw
ubocznych w rodzaju pogorszenia stanu psychicznego pracownikéw, wystgpo-
wania oszustw, niskiej satysfakgji z pracy [Stone i in. 2009, s. 77].

Jak opisano wyzej, zarzadzanie nastawione na wsparcie autonomii pra-
cownikéw jest istotne, nie tylko dla odczuwanej przez nich satysfakgji z pracy,
ale przede wszystkim dla osiaganych wynikéw pracy, a wiec czynnikéw eko-
nomicznych, istotnych z punktu widzenia pracodawcy. Ten rodzaj wsparcia
od przelozonego oddziatuje szczegdlnie wzmacniajaco w pracy heurystycznej,
wymagajacej niestandardowego, a nawet kreatywnego myslenia, powodujac
osiaganie lepszych wynikéw. Badania pokazuja jednak, ze wsparcie autonomii
i kompetencji okazuje si¢ takze istotne w prostszych typach fizycznej pracy
(Ilardi i in. 1993, s. 1800]. W niniejszym opracowaniu pokazano takze, jak na
poziomie podstawowym budowaé autonomie pracownikéw, powiazang bezpo-
$rednio z ich motywacja wewnetrzna,.
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Celem artykulu bylo przedstawienie skomplikowanych zaleznosci po-
miedzy motywowaniem zewnetrznym, czyli nagradzaniem a motywacjg we-
wnetrzng i wynikajacymi z nich zmianami w poziomie wykonania (perfor-
mance) w oparciu na klasycznych i nowszych teoriach i badaniach poswiecone
motywacji.
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organizacyjnych w polskiej policji

Importance of occupational stress in organizational decisions in Polish police

Abstract: Occupational stress concerns all people making organizational
decisions. Making decisions by managers causes stress as well. The bigger
managerial stress is, the bigger responsibility managers take for their or-
ganizational decisions. Problems of organizational stress are related to its
sources and also its influence on effectiveness of work and quality of de-
cisions, which are important for organization’s functioning. It is commonly
known working in police is one of the most stressful jobs, burdening human
psyche as well as wiping out. That’s why the ability to handle stress in this
occupation is extremely essential. On the one hand it can protect from oc-
cupational burnout, but on the other hand, it is helpful to serve the society.
Stress analysis in making organizational decisions, problems connected with
decision making stress-inducing factors and also the role of stress in proper
deciding in Polish police are the subject of reflections in this publication. The
basic rule of coping with stress is having the situation well in hands. That’s
why it’s worth learning to analyse the situation and make decisions about
the way of further actions. It’s important to familiarise with sources of stress
and its determinants. The paper also presents considerations concerning the
influence of occupational stress factors on organizational decisions made
by policemen, which is based on empirical research amongst Polish police
officers.

Key-words: occupational stress, stress situations, organizational decisions,
stress-including decision.
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Wstep

W dzisiejszym $wiecie zaréwno zycie prywatne, jak i zawodowe bez stresu jest
niemozliwe. Problematyka stresu zawodowego stanowi jedno z wazniejszych
zagadnienn we wspdlczesnej nauce i koncentruje si¢ wokét Zrédel stresu za-
wodowego oraz jego wplywu na efektywno$¢ pracy i jako$¢ podejmowanych
decyzji organizacyjnych. Przy podejmowaniu waznych dla organizacji decyzji
zdarzy¢ si¢ moze, ze decydent staje przed celami przekraczajacymi jego moz-
liwo$ci. Charakterystyczne jest to, ze pracownik, cztonek organizacji, znajduje
si¢ wéwczas w sytuacji koniecznosci podjecia dzialania. Jest zobowiazany roz-
wiaza¢ zadania i nie moze zrezygnowac z osiagnigcia celu, do ktérego zmierza.
Zdaje sobie sprawe ze swojego polozenia. Moze si¢ zdarzy¢, ze podejmie decy-
zje¢, ktéra pociagnie za sobg przykre skutki. Zderzenie niemoznosci uporania
si¢ z zadaniem ze $wiadomoscig negatywnych skutkéw sprawia, ze sytuacja ta
staje si¢ trudna, stresogenna. Takie sytuacje potwierdzaja, ze funkcjonowanie
w organizacji jest niewatpliwie Zrédtem stresu. To zjawisko jest szkodliwe za-
réwno z punktu widzenia pracownika, jak i efektywnosci organizacji [Terelak
2001, s. 218]. Stres organizacyjny istotnie wplywa na postawy i zachowania
pracownikéw, czego konsekwencjami moga by¢ koszty ekonomicznie dla calej
organizacji.

Sytuacje stresowe wystepuja coraz czesciej, zwlaszeza gdy wymagana jest
praca zespotowa, co widoczne jest obecnie w organizacjach. Celem opracowa-
nia jest analiza stresu organizacyjnego oraz nakreslenie zaleznosci pomigdzy
stresem zawodowym a podejmowaniem decyzji w organizacji, w tym takze
decyzji, ktére podejmowane sa przez kierownikdéw. Stres jest nieodtacznym ele-
mentem pracy zawodowej funkcjonariusza policji. Wykonywanie obowiazkéw
przez policjantéw uznawane jest za jeden z najbardziej stresujacych zawodéw.
Publikacja ma réwniez na celu ukazanie wplywu stresu zawodowego na po-
dejmowanie decyzji przez policjantéw. Przedmiotem rozwazan jest takze stre-
sogennos$¢ podejmowania decyzji organizacyjnych. Ujawnily je badania empi-
ryczne, przeprowadzone wsréd funkcjonariuszy polskiej policji.

1. Stres zawodowy a organizacja

Stres zwigzany z pracg jest problemem nie tylko dla pracownikéw — czton-
kéw organizacji, ale takze dla niej samej, gdyz stanowi on zjawisko bardzo
powszechne [Le Blanc, de Jonge, Schaufeli 2003, s. 170]. Zachowanie organi-
zacyjne stanowi funkcje permanentnego wzajemnego oddziatywania, zacho-
dzacego pomigdzy cztowiekiem a srodowiskiem spolecznym, ktérego cztowiek
jest czg$cia i w kedrym funkcjonuje [Terelak 2005, s. 63].

Czynniki wywolujace stres wérdd cztonkdéw organizacji mogg dotyczy¢ re-
lacji, jakie zachodza pomiedzy nimi a organizacja jako calo$cia. Poczucie stresu
moze by¢ wywolane m.in.:
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— zbyt malym udzialem w podejmowaniu decyzji;

—  brakiem mozliwosci wyrazania opinii w sprawach istotnych dla calej orga-
nizacji, gdzie wymaga si¢ grupowego podejmowania decyzji;
— pomijaniem w przekazywaniu waznych informacji [Oginiska-Bulik 2003,

ss. 18, 23].

Obciazeniu psychicznemu i napigciu towarzyszg emocje o réznych zna-
kach. Krytyczne wydarzenie jest dwuznaczne z punktu widzenia warto$cio-
wania, moze by¢ jednoznacznie pozytywne, jednoznacznie negatywne lub
ambiwalentne [S¢k 2005a, s. 51]. Czlonkowie organizacji, ktérzy wola przewi-
dywac przyszle sytuacje, stopniowo oswajaja si¢ i przygotowuja na wystapienie
réznego typu sytuacji bedacych Zrédlem stresu. Dzigki temu ich reakcje sa
tagodniejsze, a podejmowanie przez nich decyzji nie poteguje stresu. Wszystkie
sposoby radzenia sobie ze stresem stuza rozwigzaniu probleméw, opanowaniu
emocji, a w konsekwencji powodujg fatwos¢ w podejmowaniu decyzji organi-
zacyjnych oraz ulatwiajg codzienne funkcjonowanie w organizacji, poprawia-
jac dobre samopoczucie jej cztonkéw [Oniszczenko 1998, ss. 75-83].

Sytuacje stresowe w organizacji zdarzaja si¢ nieustannie. Niektérzy zmu-
szeni sg dziataé poza normowanym czasem pracy, zostaja dtuzej w pracy, sa
przemeczeni i zestresowani. Stres widoczny jest w sytuacjach, w ktérych wy-
maga si¢ szybkiego podejmowania decyzji lub w takich, w ktérych brak jest
wystarczajacej wiedzy, by mie¢ pewnos¢, ze podjeta decyzja okaze si¢ trafna.
Te czynniki sa czgsto przyczyna wypalenia zawodowego, w przypadku gdy
sa dlugotrwale. Wypalenie zawodowe jest syndromem tréjelementowym. Po
pierwsze — wystepuje rozstrdj emocjonalny, po drugie — wystepuje depersonali-
zacja, cynizm i deprecjonowania oséb, dla ktérych si¢ pracuje. Trzecim, korico-
wym elementem jest poczucie braku kompetencji i osiagni¢é. Te trzy sktadniki
Yaczq si¢ razem, dajac wypalenie [Marek 2009]. Czynnikiem kluczowym dla
rozwoju wypalenia jest zgeneralizowane do§wiadczenie niepowodzenia w zma-
ganiu si¢ stresem i powstanie przekonania o niemoznosci skutecznego radzenia
sobie z trudno$ciami, ucigzliwosciami, konfliktami, frustracjami w zyciu za-
wodowym [Sek 2004, s. 87].

Ze stresem zwigzane sg emocje rézniace si¢ w zaleznosci od sytuacji. Uze-
wnetrznienie uczué¢ moze pomdc zwalczy¢ stres. Thumienie emocji bez wzgledu
na to, czy sa pozytywne czy negatywne, moze wywola¢ stres, ktéry z pewno-
$cig zostanie zauwazony, chociazby w zachowaniu czy rodzaju podejmowanych
decyzji [Neidhardt, Einstein, Conry 1998, s. 19]. Wplywajacy niekorzystnie
stres moze doprowadzi¢ do uczucia bezradnosci, frustracji, rozczarowania,
co istotnie wptywa na wydajnos¢ pracy. Jest to stres negatywny. To, czy stres
wplywa korzystnie badZ nie, zalezy od reakeji na dang sytuacje. W tym wy-
padku nie ma Zadnego znaczenia intensywno$¢ czy rodzaj stresora. Sposéb,
w jaki cztowiek reaguje, jest wynikiem obserwacji innych ludzi, przyjmowania
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od swoich rodzicéw pewnych wzorcéw czy tez wynikiem przezywania bole-
snych lub radosnych do$wiadczen [Boenisch, Haney 2002, ss. 9-10]. Zbyt
silny stres lub taki, ktéry utrzymuje si¢ zbyt dtugo, moze by¢ szkodliwy dla
zdrowia, jednak w odpowiednim natezeniu sprzyja podejmowaniu decyzji oraz
dzialaniu w sytuacjach trudnych.

Czasem stres jest korzystny, a nawet pozadany. Nierzadko stres motywuje,
pobudza do dziatania. Stres pozytywny przynosi zdrowie, zaréwno psychicz-
ne, jak i fizyczne, satysfakgje, spetnienie, zréwnowazenie. Codziennie, podczas
realizacji zadani, mozna spotka¢ si¢ z takimi sytuacjami w organizacji, ktére
stang si¢ powodem stresu. Zwlaszcza gdy od poszczegélnych jej cztonkéw
wymaga si¢ kreatywnosci i samodzielnosci w decydowaniu. Stres, oczywiscie
umiarkowany, jest potrzebny do odbierania réznych bodzcéw i prawidlowego
funkcjonowania w organizacji. Z powyzszych obserwacji wyptywa wniosek,
ze brak stresu powoduje zbytnie rozluznienie, obnizenie efektywnosci pracy,
jego nadmiar za$ doprowadzi¢ moze do dezorganizacji aktywnosci. Najlep-
szym rozwigzaniem bylby zatem optymalny poziom stresu, ktéry zmobilizuje
do dziatania, dostarczy satysfakeji, a takze utatwi proces podejmowania decyzji
organizacyjnych.

Wiele oséb nie potrafi oddzieli¢ pracy zawodowej od zycia prywatnego,
stad stres zawodowy niejednokrotnie przektada si¢ na ich zycie rodzinne. Czg-
sto jednak bywa tak, ze utrzymujac si¢ dtugi czas, moze wyczerpaé organizm
pracownika, ktéry nie bedzie pracowal efektywnie. ,Przekonanie o wlasnej
skutecznosci jest zmienng osobowosciows i bardzo podobng do przekonania
o kompetencji. Jest to wynik uczenia si¢ spolecznego na poziomie samoopisu
wyraza si¢ to poczuciem mozliwosci efektywnych dzialan w konkretnej sytu-
acji. Przekonanie o whasnej skutecznosci réznicuje ludzi [S¢k 2005b, s. 110].

Wiara w sukces pobudza do efektywniejszego dziatania, pomaga nabra¢
pewnosci siebie, co z kolei wiaze si¢ z lepsza autoprezentacja. Poczucie kontroli
i prze$wiadczenie osoby o wplywie na toczace si¢ wydarzenia poprawia samo-
poczucie. Pod tym wzgledem ludzie réznig si¢ miedzy soba. Jedni uwazaja, ze
to, co si¢ dzieje dookota nich, jest spowodowane zewnetrznymi czynnikami,
na ktére nie majg wplywu. Inni zakladaja, ze sytuacja, w ktorej si¢ znaleZli,
jest tylko ich decyzja. Pierwsi nie podejmujg si¢ raczej zmiany trudnej sytu-
adji, a ich stres spowodowany jest bezradnoscia. Osoby takie maja zewngetrzne
poczucie kontroli. Zdecydowanie bardziej wola wykonywaé polecenia czy za-
dania, anizeli samodzielnie podejmowa¢ decyzje. Drudzy natomiast podejmu-
ja proby dzialan w trudnych warunkach. Odpowiadaja za swoja prace i maja
wewnetrzne poczucie kontroli. Chetniej wykonuja samodzielnie dziatania,
a podejmowanie decyzji nie wywoluje stresu, ktéry mégtby wplynaé na ich
trafno$¢. Wszystko uzaleznione jest od interpretacji. W przypadku popelnienia
bledu czlowiek moze celowo go nie zauwazaé; moze takze traktowad go jako
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zyciowa porazke lub tez jako informacje wykorzystana do osiagnigcia zamie-
rzonego celu, a w przysztym dzialaniu jako cenng informacj¢ w procesie podej-
mowania decyzji [Lodygowska, Rajewska 2001, ss. 168—-176].

Podczas podejmowania decyzji organizacyjnych, istotnymi czynnikami sa
czas i stosunki miedzyludzkie, ktédre taczq sytuacje, w jakiej znajduje si¢ decy-
dent z podejmowanymi dziataniami prowadzacymi w przysztos¢. Doswiadcze-
nia sa wazne przy ustalaniu, ktére mozliwosci wyboru sa bardziej realne czy tez
pozadane. Wynika stad, ze cel na przyszto$¢ w pewnym stopniu opiera si¢ na
dos$wiadczeniach z przesztosci [Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 238].

Czlowiek nie zawsze jest w stanie zmieni¢ sytuacje, w ktérej si¢ znajduje.
Nie ma réwniez wplywu na swoja reakcje na stres. Wszystko uzaleznione jest
od interpretacji danej sytuacji. Mozna zinterpretowa¢ ja jako zagrozenie lub
jako wyzwanie. Jezeli osoba bedzie czula si¢ zagrozona, bedzie miata problemy
z koncentracja, bedzie to mialo istotny wplyw na jej funkcjonowanie i zacho-
wanie wewnatrz organizacji. W przypadku, gdy stres zadziata mobilizujaco,
osoba znacznie tatwiej bedzie si¢ koncentrowad i kojarzy¢ informacje. Oznacza
to, ze nie bedzie miata probleméw z podejmowaniem decyzji czy tez postgpo-
waniem i wykonywaniem obowiazkéw stuzbowych. Ocena swoich mozliwo-
§ci, skupianie si¢ na zadaniu czy akceptowanie nieprzewidzianych czynnikéw
utrudniajacych pracg to tylko niektdre z umiejetnosci, ktére sa pomocne przy
obnizeniu poziomu stresu. Pozytywne myslenie nie§wiadomie zwigksza szansg
wystapienia pozytywnego rozwiazania problemu. Proces ten polega na wydo-
byciu korzystnych aspektéw sytuacji, uwzgledniajac jednak i te niekorzystne.
Pozytywne nastawienie do swoich obowiazkéw pozwala cztonkom organizacji
pokona¢ rézne trudnosci, ktdre sa Zrédlem stresu zawodowego, co z pewnoscia
bedzie korzystne dla calej organizaciji.

2. Stres zawodowy a decyzje organizacyjne

Kazda decyzja wymaga zastanowienia, jednak w $rodowisku pracy nie zawsze
mozna pos$wigci¢ problemowi wystarczajaca ilos¢ czasu. Kazda sytuacja moze
poczatkowo wydawac si¢ prosta, jednak za kazdym razem nalezy doktadnie
przeanalizowa¢ problem, by¢ moze wtedy decydowanie nie bedzie sprawiato
tyle trudnosci, zwlaszcza gdy podejmowanie decyzji jest zwigzane z realizacja
ustalonych celéw.

Podejmowanie decyzji wiaze si¢ koniecznoscia ponoszenia za nie odpowie-
dzialnosci [Witkin, 1998]. Poczucie odpowiedzialnosci stanowi zrédlo stresu
zawodowego. Swiadomos¢ mozliwoéci wyciagniecia konsekwencji za niewy-
konanie w okreslonym czasie narzuconych zadan jest bardzo stresujace. Zbyt
duza odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje i dziatania wywoluje stres. Gdy
osoba jest odpowiedzialna nie tylko za wilasne decyzje i dzialania, ale takze
za decyzje i dzialania wspétpracownikéw lub podwladnych, odczuwa wigksza

presje.
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Determinantem decydowania jest wiedza, umiejetnos¢ dostosowania sig
i zachowania w kazdego rodzaju sytuacji. Stanowi to podstawe podjecia trafnej
decyzji. Kazda decyzja organizacyjna wiaze si¢ w jakims stopniu z ryzykiem.
Nalezy zatem zdawac sobie sprawe z konsekwencji swoich decyzji. Dzigki zna-
jomosci sposobéw postepowania skraca si¢ czas poswigcony procesowi decy-
zyjnemu. Szybciej podejmowane decyzje powodujg sprawniejsze realizowanie
zadarni. Pewnos$¢ siebie przy jednoczesnym zachowaniu spokoju jest niezwykle
pomocna przy podejmowaniu trafnych decyzji, nawet w sytuacji wywolujacej
stres, ktéra moze takze istotnie determinowaé prawidtowo$¢ podejmowanych
dziatani, Opanowanie we wszelkiego rodzaju sytuacjach moze by¢ sposobem
na stres, moze zapobiec jego wystapieniu lub tez znacznie zmniejszy¢ jego in-
tensywnosc.

W sytuacji, gdy osoba musi dziata¢ w warunkach trudnych, moze skorzy-
sta¢ z zasad, ktére pozwola trafnie podja¢ decyzje:

Zasada 1: redukowanie stanu stresu, co pozwala rozwigza¢ problem decy-
zyjny o umiarkowanej jako$ci. Redukujac negatywne emocje, mamy szanse
na podjecie trafnej decyzji. Kontrola emocji oraz nabywanie do$wiadczenia
sprzyja radzeniu sobie ze stresem;

Zasada 2: oceny i wybory decyzji w sytuacji awaryjnej powinny by¢ przy-
gotowane zawczasu. Wazne jest, aby czynnosci wykonywane w warunkach
stresu posiadaty taki automatyzm zachowania, ktdry bylby uzyteczny i auto-
matycznie powodowal pozadane reakgje;

Zasada 3: strategia czujnosci, ktorej cechy zwiazane s3 z odnajdywaniem
informagji o sytuacji decyzyjnej i rozpatrywaniem wszelkich alternatyw. Po-
stepowanie takie moze prowadzi¢ do wyszukania bezkonfliktowego wariantu
poprzez oceng wszystkich alternatyw. Pozwala to uniknaé wyboru ,na chybit
trafit” [Penc 1997, ss. 41-42].

Z wieloma sytuacjami stresujacymi, wystgpujacymi podczas podejmowa-
nia decyzji, pracownik jest w stanie sobie poradzi¢. Wszystko zalezy od nasta-
wienia, posiadanych mozliwosci oraz poziomu odczuwanego stresu. Zlecone
zadania sluzbowe moga by¢ fatwe i wéwczas nie beda wywolywac stresu. Po-
siadanie okreslonego zasobu wiedzy sprzyja réwniez trafniejszemu podejmo-
waniu decyzji. Poziom stresu jest wartoscia niemierzalna, jednak uwzglednia-
jac ponizsze czynniki, mozna dokona¢ szacunkowej oceny wielkosci stresu:

1. Wielko$¢ motywacji — sifa zakfécenia jest tym wigksza, im osoba mocniej
zastanawia si¢ nad samym wynikiem swojego dzialania;

2. Charakter oczekiwan — sila zaklécenia jest tym wicksza, im wigksza jest
pewno$¢ osoby co do osiggniecia celu;

3. Stopieni zaawansowania — sila stresu jest tym wicksza, im osoba jest blizsza
zrealizowania swojego zadania;

4. Wielko$¢ przeszkody — sifa stresu jest tym wigksza, im wiecej wysitku
osoba potrzebuje, aby pokona¢ zaklécenie;
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5. Wielko$¢ niebezpieczenistwa — sifa stresu jest tym wigksza, im bardziej
osoba uswiadamia sobie mozliwos$¢ wystapienia wickszej szkody.
Niezaleznie od wymienionych czynnikéw (obiektywnych) nalezy uwzgled-

ni¢ réwniez wszystkie czynniki postrzegane przez osobg jako obraz sytuadji,

w ktérej obecnie si¢ znajduje [Dziewa 1996, s. 11].

Konsekwencje stresu zawodowego wiaza si¢ nie tylko z efektywnoscig pracy.
Maja zwiazek takze z trafnoscia podejmowania decyzji, istotnie na nia wply-
waja. Pracownik, ktérego poddaje si¢ dziataniu stresoréw, jest mniej uwazny
i slabiej zorganizowany [Ogiriska-Bulik 2003, s. 25]. Totez proces decyzyjny
nie bedzie przemyslany, pracownik moze pominaé wiele istotnych informacji
badz mozliwosci rozwiazania problemu decyzyjnego. Jego dziatania beda nie-
kiedy chaotyczne, a podejmowane decyzje nie zawsze przyniosa pozytywne
skutki dla calej organizacji. Efektywno$¢ podjetych decyzji uzalezniona jest
od rodzaju zadan, ktére maja by¢ rozwiazane. W sytuacjach stresowych, jak
juz opisywano, istotnym jest okreslenie czynnika wywolujacego stres. Ocena
poznawcza stanowi wlasnie oceng stresora i odgrywa kluczows role w definio-
waniu sytuacji. Wyrézniono dwa etapy oceny poznawczej: ocen¢ pierwotna,
ktéra obejmuje wstepne okreslenie wagi danego wyzwania oraz oceng wtérna,
ktéra rozpoczyna si¢ po podjeciu decyzji, ze nalezy przystapi¢ do dzialania.
Ocena wtérna polega na ustaleniu, jakimi osobistymi i spotecznymi zasobami
dysponuje si¢ w momencie radzenia sobie z sytuacja stresowq oraz rozwazenia
koniecznych mozliwosci dziatari [Gerrig, Zimbardo 2006, s. 408]. Tabela 1.
przedstawia etapy procesu podejmowania decyzji — oceny poznawczej.

Tabela 1. Etapy procesu podejmowania decyzji — oceny poznawczej

Ocena wyzwania Czy istnieje powazne ryzyko, jesli nie zareaguje?

Czy to rozwiazanie jest akceptowalnym sposobem
radzenia sobie z tym wyzwaniem?

Czy dostatecznie rozwazylem (-am) inne dostgpne
rozwigzania?

Poszukiwanie rozwigzan

L i Ktére rozwiazanie jest najlepsze?
Wazenie pomystéw i J afepszer .
Czy najlepsze rozwigzanie spelni niezbedne warunki?

Zastanawianie si¢ nad zaangazo- | Czy powinienem (powinnam) zastosowaé najlepsze
waniem rozwigzanie i pozwoli¢, by inni o tym wiedzieli?

Kontynuacja dziatari pomimo | Czy istnieje powazne ryzyko, jesli nie zareaguje?
negatywnej reakcji zwrotnej Czy istnieje powazne ryzyko, jesli zareaguje?

Zrédlo: RJ. Gerrig, P.G. Zimbardo, Psychologia i Zycie, PWN, Warszawa 2006, s. 304.

Stres wywoluja decyzje podejmowane w waznych sprawach, istotnych dla
rozstrzygniecia okreslonego problemu, ktére dotyczg dziatania w trudnych,
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skomplikowanych sytuacjach. Decyzje kierownicze, ktérych podejmujacy je
nie s3 pewni oraz ich konsekwencje czasami stresuja, poniewaz nie zawsze jest
mozliwo$¢ skonsultowania ich z przelozonym badz wspétpracownikami.

Na wyzszych szczeblach zarzadzania wystepuje duza odpowiedzialnosé za
podejmowane decyzje, ze wzgledu na skomplikowane sytuacje, ktére moga po-
wodowa¢ pewne negatywne skutki u podejmujacych decyzje, jak i u ich pod-
wladnych, a przede wszystkim w organizacji. Samo podejmowanie decyzji
kierowniczych jest stresujace, kiedy nie ma pewnosci, czy jest ona dobra i przy-
niesie pozadany efekt. Jesli nie ma pelnej informacji, wystepuje ryzyko i nie-
pewno$¢ przy podejmowaniu decyzji, czy jest ona stuszna i czy nie przyniesie
negatywnych konsekwencji. Kazdy kierownik musi podejmowaé tego typu
decyzje, zeby zostaly wykonane zadania i obowigzki. Podejmowanie decyzji
przez kierownikéw takze powoduje stres. Stres menedzerski jest tym wigk-
szy, im wigksza odpowiedzialno$¢ ponosza kierownicy za podjeta przez siebie
decyzjg, ktéra dotyczy przeciez nie jednej, a wielu 0séb w organizacji. Niekie-
dy trudno jest pogodzi¢ decyzje, ktére ,plyna z géry” z mozliwosciami ich
realizacji. Trudno jest pogodzi¢ wymagania wszystkich cztonkéw organizacji
jednoczesnie.

3. Stres zawodowy a decyzje w polskiej policji

Zawéd funkcjonariusza policji w Polsce znajduje si¢ w czotdéwcee najbardziej
stresujacych zawodéw. Przeprowadzone badania empiryczne, ktérych rezultaty
zaprezentowano w publikacji, odnosity si¢ do wszelkich aspektéw podejmowa-
nia decyzji podczas petnienia stuzby przez policjantéw, a wigzacych si¢ ze stre-
sem zawodowym. Powierzone obowiazki i funkcje do wykonania sg odmienne
dla kazdego zawodu, co powoduje odmienno$¢ postaci i przyczyn stresu zwia-
zanego z pracg zawodowa. Z badan przeprowadzonych wsréd funkcjonariuszy
policji wynika, ze podejmowanie decyzji dotyczacych wykonywania obowiaz-
kéw stuzbowych moze wywolywad stres. Najczesciej wtedy, kiedy policjanci
sa zmuszeni podejmowaé decyzje dotyczace dziatania w trudnych, skompli-
kowanych sytuacjach, wymagajacych zaangazowania w dzialanie wielu osdb.
Bardzo czgsto zdarza si¢, ze musza oni dziataé pod presja czasu i nie moga
pozwoli¢ sobie na spokojng realizacj¢ zadari. Nowe sytuacje, czgste zmiany or-
ganizacyjne nie sa oboj¢tne dla odczuwania stresu.

Przyczyna wystgpowania stresu w policji jest brak czasu na wykonanie
zadan. Funkcjonariusze musza dzialaé pod presja czasu. Czesto wystepuja
sytuacje, ktore zmuszajg policjantéw do podejmowania decyzji bez czasu na
zastanowienie. Posiadanie mniejszej ilosci informacji, powoduje wigksza nie-
pewnos¢. Szybkie podjecie decyzji, bez przemyslenia, pochopnie, moze okaza¢
si¢ zgubne. Mniej czasu na podjecie decyzji moze powodowaé, ze nie zostang
uzyskane i przeanalizowane informacje, ktére moglyby ulatwi¢ jej podjecie.
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W przypadku braku informacji, gdy czas na podjecie decyzji jest ograniczo-
ny, funkcjonariusz czgsto opiera si¢ na do§wiadczeniu zawodowym i wlasnej
intuicji. Ten obowiazek czgsto wywoluje stres i jest powodem wypalenia za-
wodowego. Czas na podjecie decyzji wplywa na jej jakos¢ i niepewnos¢ co
do jej trafnosci. Zebranie odpowiednich informaciji, jak i posiadanie czasu na
zastanowienie si¢ nad nimi, moze spowodowac wybdr takiej decyzji, ktéra nie
zostataby wybrana w krétszym okresie. W dtuzszym czasie mozna przemysle¢
rézne rozwiazania, zebra¢ wigcej informacji i zastanowi¢ si¢ dluzej nad dal-
szym postgpowaniem. W przypadku bardziej skomplikowanej sprawy, nalezy
zebra¢ jak najwigcej danych, by przeanalizowad je i méc podjac trafng decyzje.
Majac wigcej czasu, mozna dokonaé dokfadnej analizy sytuacji, a tym samym
by¢ pewniejszym swojej decyzji.

W nowych sytuacjach, w jakich niejednokrotnie znajduja si¢ zaréwno
podwladni, jak i przelozeni w policji, do§wiadczenie i intuicja sa niezwykle
pomocne. Na podstawie podobnych sytuacji decyzyjnych, ktére wystapity
w przeszio$ci, moga oni sobie wyobrazi¢, jakie beda konsekwencje ich decy-
zji. Dzigki intuicji i do§wiadczeniu mozna podejmowaé decyzje, nawet wtedy,
gdy posiada si¢ mato informacji o konkretnym zjawisku czy problemie. Takze
rutyna, oparta na doswiadczeniu zawodowym, utatwia podejmowanie decy-
zji i dzialanie w roznych sytuacjach. Policjanci, bez wzgledu na zajmowane
stanowisko, opieraj si¢ na rutynie, kiedy to wielokrotnie powtarzaja te same
zadania czy czynnosci, ktére w przeszlosci uznano za wlasciwe. Rutyna czgsto
wykorzystywana jest w standardowym postgpowaniu, w czynnosciach czesto
powtarzanych, sztampowych, wyuczonych poprzez praktyke, np. dotyczacych
sposobu sporzadzania czy prowadzenia dokumentacji. Wéwczas poziom stresu
jest znacznie nizszy badz stres nie wystepuje.

Doswiadczenie zawodowe ma wplyw na podejmowanie decyzji przez
funkcjonariuszy policji. Skraca si¢ czas poswiccony procesowi decyzyjnemu.
Pewne czynnosci sa wykonywane szybciej, wystepuje wicksza pewnos¢ dziata-
nia. Szybciej podejmowane decyzje powoduja, ze podwladni szybciej realizuj
przydzielone zadania, zwlaszcza, gdy mozna liczy¢ na wiedzg i doswiadcze-
nie zawodowe przelozonego lub wspélpracownika. Aby decyzje byly trafne,
nalezy posiada¢ wiedzg, ktéra mozna zdoby¢ jedynie w trakcie wieloletniej
stuzby. Dzigki do§wiadczeniu mozna przewidzie, co si¢ wydarzy i zapobiec
pewnym sytuacjom. Wraz z wiekiem, rozwojem zawodowym, doswiadczenie
daje ogromne mozliwo$ci w podejmowaniu decyzji. Pozwala na bardziej wha-
$ciwe, mniej emocjonalne decydowanie, dzigki czemu odczuwany jest mniej-
szy poziom stresu. Kiedy istnieje potrzeba natychmiastowego dziatania, dzigki
do$wiadczeniu oraz znajomosci przepiséw, pewnych procedur czy regul, poli-
¢janci podejmuja decyzje znacznie szybciej i pewniej, pomimo iz w takich sytu-
acjach czesto wystepuje stres. Im wicksze doswiadczenie, tym wigksza pewnos¢
dzialania i nizszy poziom stresu.
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Stres zawodowy jest cz¢sto powodem réznorodnych konfliktéw wewnatrz
jednostek policji. Nerwowa atmosfera w pracy, rozdraznienie sprzyja kfétniom
pomiedzy wspétpracownikami, a niejednokrotnie pomigdzy przetozonym
a podwladnymi. Przeklada si¢ to na wzajemne relacje, co z kolei ma przelo-
zenie na jako$¢ decyzji i szybko$¢ wykonania zleconych zadan. Kiedy istnie-
je potrzeba podjecia przez funkcjonariuszy szybkiej decyzji, moze wystapi¢
konflikt, ktéry zwiazany jest z réznymi zdaniami na temat sposobu dzialania.
W policji problem stresu wptywa na kontakty i relacje pomigdzy przetozonym
a podwladnym badz wspélpracownikami. Trudno jest pogodzi¢ wymagania
wszystkich. Mozna zauwazy¢ nadmierne wymagania przetozonych, co trudno
pogodzi¢ z racjami przedstawianymi przez policjantéw. Konflikty ze wspétpra-
cownikami czy przetozonym, niesprawiedliwa ocena, bledy przy awansowaniu
to kolejne powody stresogennosci wérdd policjantéw. W jednostkach policji
sytuacje konfliktowe wystepuja réwniez na tle finansowym, dotycza decyzji
zwigzanych z awansowaniem i nagradzaniem policjantéw za wyniki pracy.
Konflikty organizacyjne sa niekiedy spowodowane decyzjami, niekiedy moga
by¢ ich nastgpstwem. Stres zawodowy, wystepujacy u policjantéw, jest réwniez
powodem réznorodnych konfliktéw wewnatrz jednostek policji. Dla policjan-
téw stresogenna jest takze sytuacja, kiedy nie wiadomo, co dokladnie nalezy
do obowiazkéw poszezegélnych policjantéw. Ta dowolnos¢ i zbyt duza liczba
zadani zleconych do realizacji powoduje stres, gdyz policjant nie jest dokfad-
nie pewien wszystkich zadan jakich si¢ podejmuje. Policjanci, z uwagi na zbyt
maly liczbg etatéw w poréwnaniu do ilosci zlecanych zadan, zwracaja uwagg
na nadmiar pracy i zadari do wykonania, co w konsekwencji moze powodowa¢
podjecie blednych decyzji.

Stres jest czgstym powodem konfliktéw, szczegdlnie w sytuacjach, w ktd-
rych wymagana jest praca w zespole badz grupowe podejmowanie decyzji. Przy
grupowym podejmowaniu decyzji badz dziataniu, w przypadku koniecznosci
podjecia jej w krétkim czasie, moze dojs¢ do spig¢ pomigdzy cztonkami zespo-
tu i moze wystapi¢ konflikt wywolany réznica zdan na temat sposobu dzia-
tania. Z drugiej strony wspétpraca z najblizszym wspétpracownikiem istotnie
ulatwia podejmowanie decyzji i przyczynia si¢ do obnizenia poziomu stresu.
Przy wspélnym decydowaniu lub doradzaniu sobie wzajemnie lub tez poprzez
wymiang do$wiadczen, wiedzy i umiejetnosci, skraca si¢ czas podejmowania
tego typu decyzji. Przyczynia si¢ to do zwickszenia efektywnosci, dzigki szyb-
kiemu podejmowaniu decyzji. Wzajemne zaufanie, do§wiadczenie zawodowe,
wsparcie zwigkszaja poczucie bezpieczenistwa i pewnosci przy podejmowaniu
nawet trudnych czynnoéci, powodujacych stres. Czgste dyskusje, konsultacje,
wymiany do$wiadczeri, usprawniaja, utatwiaja i uprzyjemniaja wykonywanie
zadan zleconych przez funkcjonariuszy policji.

Kazda decyzja organizacyjna powinna by¢ trafna. Policjanci ponosza duza
odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje i dlatego niekiedy odczuwaja stres. Poczu-
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cie odpowiedzialnosci praktycznie za wszelkie aspekty dzialalnosci, stanowi
kolejne zrédlo stresu. Swiadomosé¢ mozliwosci wyciagniecia konsekwendji dys-
cyplinarnych za podjecie decyzji oraz za niewykonanie w okreslonym czasie
zadan stuzbowych, duza odpowiedzialno$¢ za ludzi, za podwladnych i ich de-
cyzje, konieczno$¢ posiadania wszechwiedzy prawnej jest, wedtug badanych
policjantéw, bardzo stresogenne. Podjecie blednej decyzji moze nies¢ za sobg
réznego rodzaju konsekwencje. Czasem jest to tylko niezadowolenie przetozo-
nych lub tez zwigkszona liczba czynnosci do wykonania. Jak juz wspomniano,
konsekwencja podejmowania decyzji moze by¢ stres, ktéry z kolei ma ogromny
wplyw na atmosfer¢ w jednostkach, zdenerwowanie wsréd policjantéw. Stres
powoduje przede wszystkim zmeczenie, podenerwowanie, rozdraznienie czy
nawet cz¢sto wystepujacg w tym Srodowisku agresje. Mozna zauwazy¢ u po-
licjantéw niech¢¢ do pracy oraz wypalenie zawodowe. Policjanci nie zawsze
potrafig oddzieli¢ pracg zawodowa od zycia prywatnego, stad stres zawodowy
niejednokrotnie przeklada si¢ na ich zycie rodzinne. Przeniesienie atmosfery
z pracy do domu moze powodowa¢ napiecia, a nawet konflikty rodzinne.

Podsumowanie

Stresu nie mozna w calosci wyeliminowa¢ ani z zycia zawodowego, ani pry-
watnego. Jest to spowodowane réznorodnoscia sytuacji, z jakimi mozna si¢
spotka¢, takze wykonujac obowiazki stuzbowe. Srodowisko pracy obfituje
w stresogenne warunki. Indywidualne zachowanie oséb, jako cztonkéw orga-
nizacji, to efekt dziatania wielu czynnikéw. Obiektywna przyczyna stresu dla
pracownikéw s3 stawiane przed nimi wymagania. Podobnie jest w jednost-
kach organizacyjnych polskiej policji. Stwierdzono, ze istnieje element stre-
sujacy w podejmowaniu decyzji przez policjantéw. Stres wywoluja te decyzje,
ktére sa podejmowane w waznych sprawach, istotnych dla rozstrzygnigcia na
przyklad postgpowania karnego. Funkcjonariusze stresuja si¢ réwniez w sytu-
acjach decyzyjnych, wymagajacych dziatania, kiedy liczy si¢ bezpieczenistwo
i w sytuacjach zagrozenia. Zaréwno zbyt niski, jak i zbyt wysoki poziom stresu
dziala niekorzystnie na stuzbe policjantéw. Optymalny poziom stresu sprzyja
efektywnosci dzialania, zapewnia maksymalna wydajnoé¢, motywuje, ale nie
jest to czgsto wystepujaca sytuacja w jednostkach poligji.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢é wiele technik i metod walki ze
stresem. Nie ma jednej skutecznej dla wszystkich strategii radzenia sobie ze
stresem. Stosuje si¢ rozne rozwigzania w zaleznosci od rodzaju sytuacji streso-
wej. Podejmowanie decyzji wiaze si¢ z koniecznoscia ponoszenia za nie odpo-
wiedzialnosci, co stanowi zrédlo stresu zawodowego. Zwlaszcza w przypadku
policjantéw, ktérych decyzje maja wplyw na bezpieczeistwo spoteczeristwa.
Wszystkie sposoby radzenia sobie ze stresem stuza rozwigzaniu probleméw,
opanowaniu emocji, a w konsekwencji powoduja fatwos¢ w podejmowaniu de-
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cyzji przez funkcjonariuszy realizujacy ustawowe zadania. Wykonujac roznego
rodzaju obowiazki stuzbowe, nalezy zbiera¢ szereg informacji na temat danej
sytuacji — przed podjeciem decyzji. Jednak policjanci znajduja si¢ w sytuacjach,
w ktérych wymagane jest natychmiastowe podjecie decyzji. W takich wlasnie
sytuacjach bardzo cz¢sto pojawiajg si¢ konflikty i stres. Nierzadko wystepu-
ja réwniez sytuacje stresowe, kiedy zadania realizowane sa zespolowo — stres
moze by¢ wywolany przez rézne relacje migdzy cztonkami zespotu zadanio-
wego. Czesta przyczyna wystgpowania stresu organizacyjnego w policji jest
brak czasu na wykonanie zleconych zadan. Natomiast konsekwencje stresu
zawodowego wiaza si¢ nie tylko z efektywnoscia pracy. Maja takze zwigzek
z trafnoscig podejmowania decyzji. Efektywnos¢ podjetych decyzji uzaleznio-
na jest od rodzaju zadan, ktére majg one rozwigza¢. Nikt nie zastanawia si¢
nad przysztoscia, sukcesami zawodowymi, jezeli nie ma wplywu na decyzje,
ktére go dotycza. Jezeli osoba ma wplyw na decyzje dotyczace swojego zycia,
zaréwno zawodowego, jak i prywatnego, jest dla niej ono wtedy bardziej prze-
widywalne, nie trzeba zmaga¢ si¢ z niespodziewanymi sytuacjami. Im wigkszy
wplyw na wlasne zycie, tym mniejsza jest liczba sytuacji stresogennych i obja-
wéw stresu, co z kolei wigze si¢ z mozliwoscig podejmowania decyzji.
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Nadmierne zaangazowanie w cyberaktywnos¢ wsrod dzieci
i mtodziezy a spektrum zaburzen kontroli impulséw

Excessive involvement in cyber activity among children adolescents and the
spectrum of impulse control disorders

Abstract: The main objective of this paper is to characterize the excess in
cyber activity understood as destructive for the individual use of virtual re-
ality, both —with the access and without access to the Web. These behaviors
are presented in the context of group of disorders, in which the essence
is the loss of control and taking action on an impulse. This group include:
pathological gambling, kleptomania, intermittent explosive disorder. In ad-
dition to the characteristics of destructive cyber activity as an area providing
stimulation and gratification and as behavior similar to impulsive control di-
sorder, this paper presents problematic use of cyber technology as a source
of compensation psychosocial deficits. Considering the possible duality of
this phenomenon pointed out the practical implications in the form of diffe-
rent psychotherapy strategies used depending on the diagnosis of presented
behaviors. If the characteristics of this phenomenon are close to impulse
control disorder seems adequate to use cognitive-behavioral therapy. For
the destructive usage of cyber technology as compensation mechanism for
deficits, group therapy and individual supportive sessions focused on deve-
loping interpersonal skills might be necessary.

Key-words: behavioral addictions, impulsive control disorder, compensation
psychosocial deficits.
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Charakterystyka nadmiernej cyberaktywnosci

Termin nadmierna cyberaktywno$¢ wiaze si¢ z takimi pojeciami jak: uzaleznie-
nie od Internetu [Young 1996, ss. 899-902; Ko i in. 20006, ss. 887-894; Maj-
chrzak, Oginiska-Bulik 2010], patologiczne uzytkowanie Internetu [Davies 2001,
ss. 187-195; Morahan-Martin, Schumacker 2000, ss. 110—113], uzaleznienie od
gier komputerowych [Lo i in. 2005, ss. 15-20; Ng, Wiemer-Hastings 2005, ss.
110-113] oraz inne stuzace scharakteryzowaniu dezadaptacyjnych zachowan,
jakie podejmuje jednostka w kontakcie z nowoczesnymi technologiami.

Badacze zajmujacy si¢ nadmiernym zaangazowaniem w cyberaktywno$¢,
w tym aktywno$¢ zwiazang z Internetem, podejmowali préby zdefiniowania
zachowan uzytkownikéw, widzac w nich przejawy dziatan o charakterze im-
pulsywnym. Jednym z pierwszych byt M. Grifhiths, ktéry dokonat podziatu
uzaleznienia od cyberprzestrzeni na dwie kategorie: pierwotne i wtérne. O ile
wtérne uzaleznienie wiazalo si¢ z ucieczky przed rzeczywistoécig i zostanie
scharakteryzowane w dalszej czedci artykulu, o tyle pierwotne zdaje si¢ od-
zwierciedlaé naturg zaburzen impulsywnych — uzytkownik podejmuje aktyw-
no$¢ bedaca forma stymulacji i pobudzenia, celem jego dziatania jest osiagnie-
cie gratyfikacji, nagrody [Griffiths 1995, ss. 14-19].

Obok koncepcji Grifliths’a warto wskaza¢ na model patologicznego uzyt-
kowania Internetu (Pathological Internet Use — PIU), zaproponowany przez
Davies’a. Autor wyrédznia wprawdzie dwa rodzaje patologicznego uzytkowania
Internetu, jednak blizsze kategorii zaburzen kontroli impulséw jest korzysta-
nie z Sieci okre$lane jako specyficzne (SPIU), zawierajace w sobie okreslone
kategorie aktywnosci sieciowej. Wedtug Davisa uzytkowanie specyficzne jest
rezultatem weze$niej wystepujacych trudnosci, najezgsciej zwigzanych z hazar-
dem lub pornografia, ktére decyduja o obrazie zaburzenia [Davis 1999; Davis
2001, ss. 187-195].

Bezposrednie odniesienie do zaburzen kontroli impulséw mozna odnalez¢
w pracach Young, ktéra uzaleznienie od Internetu definiuje jako zaburzenie
kontroli impulséw, niepowodujace intoksykacji i majace znaczacy udziat w ob-
nizeniu poziomu funkcjonowania w sferach spotecznej, zawodowej i psycho-
logicznej [Young 1998, ss. 237-244]. Autorka zaadaptowala kryteria diagno-
styczne DSM-1V, opisujace zjawisko patologicznego hazardu, jako analogiczne
do patologicznego uzytkowania Internetu. Wyodrebnita takze pig¢ podtypéw
uzaleznienia zwiazanego z Internetem:

— uzaleznienie od sieci internetowej (net compulsions) — uogélniona aktyw-
no$¢ w Sieci, prowadzaca do zaburzenia funkcjonowania jednostki w sferze
spolecznej, zawodowej i psychologicznej;

— socjomania internetowa, czyli uzaleznienie od internetowych kontaktéw
spotecznych (cyber-relationship addiction) — dominujacym symptomem tej
formy zaleznosci jest nadmierne zaangazowanie w wirtualne zwiazki inter-
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personalne [Young 1997, 1999a, ss. 381-383], ktére moga, lecz nie musza
ewoluowaé w istniejace fizycznie relacje, oparte na bezposrednim fizycz-
nym kontakcie;

— erotomania internetowa (cybersexsual addiction), w tym cyberseks bierny —
sprowadzajacy si¢ do przegladania stron pornograficznych oraz cyberseks
aktywny, polegajacy na prowadzeniu rozméw o charakterze seksualnym,
uprawianiu cyberseksu on/ine, w tym z uzyciem dwustronnej video komu-
nikagji [Young 1998, ss. 237-244];

—  przeciazenie informacyjne, czyli przymus pobierania informacji (informa-
tion overload) — aktywno$¢, przejawiajaca si¢ gtéwnie w postaci eksplora-
cji witryn internetowych lub innych Zrédel wiadomosci [Greenfield 1999,
ss. 403—412; Morahan-Martin i Schumacker 2000, ss.13—-29; Anderson
2001, ss. 21-26], podatno$¢ wykazuja jednostki z wysoce rozwinigta umie-
jetnoscia myslenia abstrakcyjnego, dla ktérych nieskoniczone bazy danych
stanowig forme umystowej stymulacji [Young, Rogers 1998]. Brak tutaj
specyficznego, ustalonego celu przemieszczania si¢ po poszczegélnych
stronach Sieci, a internauci nastawieni s przede wszystkim na czerpanie
satysfakcji z uogélnionej stymulacji poznawczej, jaka gwarantuja sobie zdo-
bywajac kolejne informacje [Greenfield, 1999, ss. 403—412];

— uzaleznienie od komputera (computer addiction) — aktywno$¢ jednostki
zwigzana z korzystaniem ze sprzg¢tu komputerowego niebedacego w Sieci.
Liste dezadaptacyjnych zachowan zwigzanych z cyberaktywnoscia mozna

poszerzy¢ o dodatkowe, bardziej specyficzne aktywnosci do ktérych naleza:

— zalezno$¢ od gier, w tym gier sieciowych i gier offfine [Braun-Galtkowska
1996, ss. 2—8; Griffiths, Hunt 1998, ss. 475-480; Young, 1999a, ss. 381—
383; Morahan-Martin i Schumacker 2000, ss. 13-29; Lo i in. 2005, ss.
15-20; Ng, Wiemer-Hastings 2005, ss. 110—113], w kt6rych system celéw,
charakterystyczny rozklad wzmocnien, jakie otrzymuje gracz oraz mozliwa
nieskonczonos¢ $wiatéw (szczegdlnie w grach online) sq najbardziej atrak-
cyjnymi i uzalezniajacymi czynnikami [Ng, Wiemer-Hastings 2005, ss.
110-113];

— zalezno§¢ od wirtualnych gier hazardowych bedacych odzwierciedleniem
tradycyjnych rzeczywistych gier hazardowych — karty, koéci, ruletki, ma-
szyny losowe. Pozostaje kwestia sporna, czy to patologiczni hazardzisci wy-
korzystuja Internet, odnajdujac w nim nowy obszar swojej dotychczasowej
aktywnosci, czy tez specyfika internetowej wersji hazardu (oparta na ano-
nimowosci, odmiennosci doznan, konstrukeji wykorzystywanych gier) jest

przyczyna ich uzaleznienia [Grifliths 2003, ss. 557-568];

— inne aktywnosci o charakterze kompulsywnym, takie jak: zakupy online,
aukgje internetowe, dokonywanie transakeji gieldowych, ktdérych celem jest
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zdobycie okreslonego przedmiotu, towaru, rzeczy majacej wartos$¢ lub nabie-
rajacej wartoéci w trakcie jej zdobywania [Greenfield 1999, ss. 403—412].

— zalezno§¢ od telefonu komérkowego, w ktdrej zwiazek uzytkownika ze
sprzetem wykracza poza zwykle zainteresowanie urzadzeniem i przeksztal-
ca si¢ w wieZ przypominajacg interpersonalny zwiazek emocjonalny [Guer-
reschi 2006, ss. 197-217].

Wszystkie wyzej wymienione zaburzenia pomimo odmiennej charakte-
rystyki tacza dwa elementy — aktywno$¢ uzytkownika wiaze si¢ z wirtualna
rzeczywistoécig tworzong za pomoca nowoczesnych technologii, zas jego dzia-
tanie zostaje pozbawione osobistej kontroli, ktéra znika na rzecz dostarczaja-
cego gratyfikacji i przyjemnosci impulsu. Uwzgledniajac obie wskazane cechy,
mozna przyjacé, iz jednostka wzorem innych zaburzeni pochodzacych z obszaru
ICDs, takich jak piromania czy kleptomania, znajduje si¢ w stanie cybermanii.

Cybermania a spektrum zaburzen kontroli impulséw

Aby umiejscowi¢ nadmierng cyberaktywno$¢ w ramach istniejacych klasyfi-
kacji zaburzen nalezy wzia¢ pod uwage grupe wchodzaca w sktad spektrum
zaburzeri obsesyjno-kompulsyjnych, a mianowicie spektrum zaburzen kontroli
impulséw. O ile w DSM-IV w ramach zaburzen kontroli impulséw klasyfikuje
si¢: okresowe zaburzenia eksplozywne, kleptomanie, piromanie, patologiczny
hazard oraz trichotillomanie, o tyle Hollander i Stein [2006], przedstawiajac
koncepcje spektrum zaburzen kontroli impulséw — ICDs, wskazuja na znacznie
szerszy zbidr zaburzen wykraczajacy poza istniejaca klasyfikacje. Obok pigciu
wskazanych wczesniej jednostek chorobowych wymieniajq m.in.: zaburzenia
hiperseksualne, zaburzenia jedzenia, zaburzenia osobowosci typu borderline
i antyspoleczne, samookaleczanie, zespét nadpobudliwosci psychoruchowej,
chorobe afektywna dwubiegunowa oraz przyjmowanie substancji psychoak-
tywnych. W grupie tej znalazly si¢ takze zachowania okre$lane jako uzaleznie-
nia behawioralne [Ogiriska-Bulik 2010], w$réd ktérych wymienia si¢ kompul-
syjne zakupy, a takze uzaleznienie od Internetu [Majchrzak, Oginska-Bulik
2010], ktdre jest jednym z najwazniejszych elementéw cybermanii. Objawem
aczacym wszystkie wymienione zaburzenia jest utrata kontroli nad odczu-
wanymi impulsami, czy tez popedami oraz podejmowanie pod ich wpltywem
czynnosci majacych roztadowujacy i nagradzajacy charakter.

Spektrum zaburzen kontroli impulséw — ICDs wchodzi w sklad szerszej
grupy zaburzen, ktéra przez Hollandera i wspétpracownikéw zostata okreslona
jako spektrum zaburzeri obsesyjno-kompulsywnych — OCDs (spectrum ob-
sessive-compulsive disorders) [Hollander i in. 2007, ss. 5-13], wsréd ktérych
znajduja si¢ m.in.: zaburzenia jedzenia; zaburzenia dysocjacyjne; zaburzenia
somatopodobne; impulsywne zaburzenia osobowosci; zaburzenia neurologicz-
ne (autyzm, choroba Huntingtona, zesp6t Tourrette’a); tiki, a takze zaburzenia
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kontroli impulséw, wéréd ktérych wymienia si¢: niekontrolowane wybuchy
agresji, hazard, kleptomanie, trichotillomanie, samouszkodzenia. Analizujac
zaburzenia wchodzace w sktad OCDs, badacze doszli do wniosku, iz mozna je
rozpatrywaé w postaci kontinuum, ktérego bieguny to kompulsywno$¢ i im-
pulsywnos¢. Na jednym kraricu kontinuum znajdujg si¢ zaburzenia obsesyjno-
kompulsyjne, ktérych podlozem jest Iek, nasilany przez obsesyjne myslenie
i roztadowywany dzi¢ki kompulsyjnie wykonywanym czynnosciom. W funk-
cjonowaniu jednostki widoczne sg tendencje odzwierciedlajace niepokdj — uni-
kanie, ch¢¢ ucieczki przed wywolujacym Igk bodZzcem. Na drugim kraricu
kontinuum znajdujg si¢ zaburzenia, w obrazie ktérych ujawniaja si¢ nieprzewi-
dywalne dziatania podejmowane pod wplywem niekontrolowanych impulséw,
czego przykladem moga by¢ zaburzenia osobowosci typu borderline. W funk-
cjonowaniu jednostki widoczne sa: tendencje odzwierciedlajace jej dazenie do
kontaktu z bodzcem, pobudzenie zwigzane z dziataniem, a takze roztadowanie
go na skutek wykonanej czynnosci.

Ryc. 1. OCDs
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OCD - zaburzenia obsesyjno-kompulsyjne
KLEPT - kleptomania

BDD - zaburzenia dysmorfofobiczne
PG — patologiczny hazard

AN — anoreksja

SIB — samouszkadzanie

DEP — depersonalizacja

SEX — kompulsje seksualne

HYP - hipochondria

BPD — osobowos¢ typu borderline

TS — zesp6t Tourette’a

ASPD - antyspol. zaburz. osobowosci
TRICH - trichotillomania
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AUT — autyzm

BE — bulimia

KOMP. ZAK. — kompulsyjne zakupy
Zrédto: Hollander i in. 2007.

Funkcjonowanie dzieci i mlodziezy a cyberaktywnos¢

Biorac pod uwagg rézne aspekty rozwoju dzieci i mlodziezy, zauwazalna jest
ogdlna prawidlowos¢ dotyczaca ich funkcjonowania — im wezesniejszy etap
rozwoju jednostki, tym wigksza skfonno$¢ do impulsywnego dziatania i stabiej
wyksztalcone mechanizmy kontroli nad impulsami, a takze bardziej zauwa-
zalne dazenie do hedonistycznego zaspokajania potrzeb, przejawiajace si¢ cho-
ciazby w trudno$ciach w odraczaniu gratyfikacji. Jednoczesnie dynamiczny
rozwdj w sferze poznawczej, emocjonalnej, fizycznej i spolecznej opiera si¢ na
kolekcjonowaniu do$wiadczen, gromadzeniu wiedzy, uczeniu si¢, zdobywaniu
poczucia sprawczosci i skutecznosci [Kielar-Turska 2007, ss. 83—129; Stefan-
ska-Klar 2007, ss. 130—162; Obuchowska 2007, ss. 130—162, ss. 163-201].
W tej sytuacji nowoczesne technologie z jednej strony zaspokajaja ,,gtéd po-
znawczy”, umozliwiajac zdobywanie informacji, umiejetnosci, dostarczajac
wrazen, z drugiej za$ sa obszarem umozliwiajacym poddawanie si¢ impulsom
bez konsekwencji. W procesie tym wazna role pelni kilka mechanizméw psy-
chologicznych, w tym warunkowanie klasyczne i instrumentalne, zwickszajace
rol¢ i znaczenie wykorzystywanych technologii.

Rola warunkowania

Mechanizm klasycznego warunkowania odgrywa istotng rol¢ w inicjowaniu,
podtrzymywaniu oraz zmienianiu okreslonych zachowan. Dzigki niemu moz-
liwe jest wytworzenie psychicznego pobudzenia w odpowiedzi na pojawiajacy
si¢ zewngtrzny sygnal, jakim moze by¢ widok komputera, jego wlaczenie czy
oczekiwanie na informacje pochodzace z tego medium. Powstajace potaczenia
pomiedzy wewngtrznymi stanami jednostki, takimi jak: podniecenie, przy-
jemno$¢, nadzieja, zaskoczenie moga skutkowaé stworzeniem psychicznej za-
leznosci, wyrazajacej si¢ w dazeniu do czestszego przezywania uczué, doznan,
jakie dostarcza korzystanie z cyberprzestrzeni [Beard 2005, ss. 7—13].

Drugim istotnym mechanizmem jest warunkowanie instrumentalne, ktére
koncentruje si¢ na wzmacnianiu mysli, uczu¢, zachowan zwigzanych z wyko-
nywaniem okreslonych dziatan. Korzystanie z Sieci moze by¢ warunkowane
poprzez szereg zréznicowanych wzmocnien, do ktérych nalezy m.in. uzyski-
wanie i doste¢p do informacji, szybki i utrzymujacy si¢ kontake z ludZmi, poczu-
cie rosnacych umiejetnosci, satysfakcja z wygranej, zwigkszone poczucie wha-
snej wartosci i znaczenia wérdd réwiesnikéw. W efekcie osoba wzmaga swoje
zaangazowanie w cyberprzestrzen, poszukujac i otrzymujac tego typu gratyfi-
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kacje, te za$ trwale wzmacniaja jej zachowania. Jako przyktad takiego warun-
kowania, opartego na nieregularnych rozkladach wzmocnien, moze postuzy¢
sprawdzanie poczty internetowej. Uzytkownik otrzymuje nagrode w postaci
wiadomosci, przy zréznicowanej liczbie odwiedzin wlasnego konta mailowego.
Czasami wystarczy trzykrotne sprawdzenie zawartosci, innym razem siedmio-
krotne logowanie na koncie, aby uzyska¢ wzmocnienie w postaci maila [Beard
2005, ss. 7—13]. Proces warunkowania instrumentalnego jest takze $wiadomie
wykorzystywany przez tworcéw gier, konstruujacych system gratyfikacji do-
stepnych dla gracza w oparciu na nieregularnym rozkladzie wzmocnien, jako
najbardziej skutecznym i trwale ksztattujacym zachowania [Wallace 2005, s.

241].

Zaspokajanie potrzeb poznawczych

Rozpatrujac wspomniang wezesniej, rozwojowo uwarunkowana potrzebe na-
bywania wiedzy i poznawania, warto podkresli¢ znaczenie korzystania z cy-
berprzestrzeni dla funkcjonowania poznawczego dzieci i mlodziezy. Jest ono
spostrzegane dwojako — prowadzi do progresu niektérych zdolnosci i umie-
jetnosci, bedacych waznymi skladowymi tej sfery, zaspokaja ciekawos¢, ale
takze, ze wzgledu na wykorzystanie specyficznych rozwigzani technicznych,
jest przyczyng zmian percepcyjnych i zagubienia w wirtualnym, szczegdlnie
sieciowym $rodowisku.

Mozliwosci wspierania rozwoju potwierdzaja badania wskazujace na pozy-
tywny wplyw gier komputerowych na funkgcje intelektualne uzytkownikéw.
Ten rodzaj aktywnosci stymuluje procesy myslenia asocjacyjnego, rozwija
intuicj¢, myslenie hipotetyczne i doskonali koordynacje wzrokowo-ruchowa
[Danowski, Krupiiska 2007]. Z drugiej strony bogactwo graficzne, fabuta,
mozliwo$¢ wecielania si¢ w role i poznawczo-emocjonalne identyfikowanie
z postacia stanowia zrédto stymulacji, z ktéra wiaze si¢ mechanizm budowania
napiecia gracza. Napigciu towarzyszy potrzeba roztadowania, a co za tym idzie,
wigksze prawdopodobieristwo dziatania impulsywnego, ktérego sita moze de-
cydowaé o poziomie do§wiadczanej przyjemnosci.

Brak ograniczei w wirtualnym $wiecie stanowi zachete do ulegania réz-
nego rodzaju impulsom, ktdére pozbawione s realnych konsekwencji. Jednym
z takich impulséw (biorac pod uwage jego instynktowne czy tez popgdowe
podloze) jest ten sklaniajacy jednostke do prezentowania agresji. Z poznaw-
czego punktu widzenia jednostka zaczyna postrzegaé zachowania agresywne
jako skuteczng strategic rozwigzywania sytuacji konfliktowych, sposéb stuzacy
zaspokajaniu potrzeb i budowaniu poczucia sprawstwa, a takze mechanizm
dostarczajacy przyjemnosci ptynacej z dominagji i ekspansji. Po uaktywnie-
niu ekspresji nieswiadomych fantazji i impulséw moze doj$¢ do podejmowania
16l odgrywanych w Sieci, nacechowanych agresja, seksualnoscia czy innymi
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tre$ciami wyobrazeniowymi. Dzigki specyficznym cechom srodowiska, w kté-
rym porusza si¢ uzytkownik, m.in. wchodzeniu w interakcje z awatarami,
poddawaniu si¢ oddzialywaniom sugestywnych bodzcéw wizualnych, moz-
liwa jest zmiana stanu $wiadomosci [Suler 1999, ss. 385-394]. W badaniach
Karen i Joody Dill potwierdzono, iz cz¢stym celem gier internetowych, opar-
tych na przemocy, jest agresja sama w sobie, za$ prezentowane tam zachowania
destrukcyjne obnizaja w istotny sposéb empatycznos¢ graczy. Nieprawidlowe,
antyspofeczne zachowania spotkaja si¢ z natychmiastowa gratyfikacja, stano-
wiac silnie warunkujacy czynnik, ktéry wzmacnia niekorzystny wzdr poste-
powania [Dill, Dill, za: Danowski, Krupifiska 2007]. Wirtualna aktywnos¢,
rywalizacja i dazenie do zwycigstwa staja si¢ na tyle istotne, iz moga w real-
nej rzeczywistosci przyczynié si¢ do popelniania réznego rodzaju przestgpstw,
a nawet morderstwa [Koh, za: Block 2008, ss. 306—307].

Zaspokajanie potrzeby osiagniec i mistrzostwa

U jej podstaw lezy proces uczenia si¢, ktérego skutecznos¢ warunkowana jest
szybko osiaganymi wzmocnieniami po realizacji poszczegélnych, niewielkich
czeséci wickszego zadania. W pracy z komputerem, w wirtualnej przestrzeni,
dzigki eksperymentowaniu z réznymi rozwigzaniami, mozliwe jest uzyskiwa-
nie satysfakcjonujacych efektéw, ktére same w sobie sa nagrodami. Stanowi to
swoisty cykl motywacyjny, na kt6ry sktada sig kilka elementéw: wyzwanie, eks-
perymentowanie, bieglos¢ i sukces. Przyjemno$¢, ptynaca z coraz doskonalsze-
go opanowania technicznych zagadnien, zwiazanych z oprogramowaniem lub
z coraz lepszej orientacji w wirtualnej sferze spolecznej, obejmujacej normy,
struktury oraz mozliwo$¢ uczestnictwa w ich ksztaltowaniu, jest potggowana
mozliwoscia uzyskiwania rosnacej pozycji, znaczenia i wladzy, niedost¢pnej
dla innych uzytkownikéw. Aby zapewni¢ sobie znaczacy status, konieczne jest
nieustajace $ledzenie zmieniajacych si¢ warunkéw srodowiska online, a takze
podazanie za szybko zmieniajacymi si¢ technologiami, uaktualnianie wiedzy
dotyczacej kolejnych generadji sprzetu. Obsesja sieciowych osiggnie¢ moze by¢
zwigzana z odczuwaniem niepelnej gratyfikacji, szczegdlnie jesli uzytkowni-
kowi nie udaje si¢ zaspokoi¢ ukrytych potrzeb lub moze wynikaé z poczucia
omnipotencji plynacego ze swiadomosci panowania nad Siecia [Suler 1999, ss.

385-394].
Implikacje praktyczne - pomoc psychologiczna

W przypadku zaburzeri utraty kontroli impulséw za najbardziej skuteczna
forme pomocy psychologicznej przyjmuje si¢ terapi¢ poznawczo-behawioralna.
Efektywnos¢ tego systemu terapeutycznego zostala potwierdzona min. u pa-
cjentéw natogowo uprawiajacych hazard [Toneatto, Ladoceur 2003, ss. 284—
292] czy cierpigcych na kleptomani¢ [Kohn, Antonuccio 2002, ss. 25-38].
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Uwzgledniajac fake, iz cybermani¢ mozna traktowaé jako pochodzaca z tej
samej grupy zaburzen, podejmowane sa préby stosowania zblizonych procedur
terapeutycznych, uwzgledniajacych jednak specyfike zaburzenia. Celowym
wydaje si¢ wprowadzenie treningu zarzadzania czasem, w tym wprowadzanie
nowych, pozostajacych w opozycji do dotychczasowych, wzorcéw korzystania
z Sieci. Wprowadzane zmiany dotyczy¢ mogg zaréwno ram czasowych, jak
i nawykéw dotyczacych sposobu czy miejsca korzystania z komputera. Young
[1999b, ss. 19-31] sugeruje wykorzystywanie zewngtrznych ,zatyczek” nie-
pozwalajacych na przedtuzanie cyberaktywnosci — np. w przypadku uczniéw
moze to by¢ konieczno$¢ wyjscia do szkoty o okreslonej godzinie, a takze uzy-
cie alarméw, minutnikéw pozostajacych blisko uzytkownika.

Waznym jest ustalanie rozsadnych, mozliwych do osiagniecia celéw zwia-
zanych z organizacja czasu przeznaczonego na cyberaktywnos¢ [Bursten, Do-
mbeck 2004]. Uzytkownik powinien wprawdzie dazy¢ do ograniczenia go,
ale nie chodzi tu o zachowanie pelnej abstynencji. Wyznaczony okres cybe-
raktywnos$ci powinien zosta¢ podzielony na krétkie, aczkolwiek czeste sesje.
Wskazanym wydaje si¢ takie szczegdlowe zaplanowanie czasu i zapisanie
go w planie tygodnia, co moze zwigkszy¢ poczucie kontroli uzytkownika.
O ile w przypadku uzaleznien substancjalnych méwi si¢ o koniecznosci cal-
kowitej abstynencji jako warunku koniecznym dla efektywnej terapii, o tyle
w przypadku uzaleznieri behawioralnych bardziej adekwatne i mozliwe wy-
daje si¢ nabycie kontroli nad uzalezniajacymi czynno$ciami. Nie oznacza to
jednak, iz momentami catkowita abstynencja nie jest wskazana. W przypad-
ku niektérych, szczegélnie uzalezniajacych dla danej osoby, form aktywnosci
wskazane jest ich catkowite zawieszenie, przy czym mozliwe staje si¢ angazo-
wanie si¢ w inne, mniej absorbujace, czynnosci zwiazane z cyberprzestrzenia.
W przypadku dzieci i mlodziezy regularnie eksperymentujacych lub uzalez-
nionych od substancji psychoaktywnych, u ktérych podjeto skuteczne lecze-
nie, ro$nie ryzyko cybermanii. Zachowania zwiazane z cyberaktywnoscia,
nawet jesli przyjmuja charakter destruktywny, moga by¢ przez nich spostrze-
gane jako bezpieczne uzaleznienie. Istotnym jest wowczas whaczanie do terapii
cybermanii tych elementéw, ktére okazaly si¢ skuteczne w trakcie leczenia za-
leznosci od substancji psychoaktywnych. W procesie terapeutycznym jednym
z najwazniejszych czynnikéw jest wlasna motywacja pacjenta. W przypadku
nadmiernie zaangazowanych w cyberaktywno$¢ waznym elementem buduja-
cym wlasciwe nastawienie jest odwolanie si¢ do strat, jakie poniést lub ponoso,
a ktérych wolatby unikna¢ i zyskéw, ktére cheialby osiagna¢. Young sugeruje
tworzenie listy zyskéw i strat na niezaleznych kartach, ktére osoba moze nosi¢
przy sobie i sigga¢ po nie, by w wigkszym stopniu uswiadamia¢ sobie i wzmac-
nia¢ motywacj¢ do osiagania wyznaczonych celéw [Young 1999b, ss. 19-31].

Zaabsorbowanie cyberprzestrzenia jest przyczyng stopniowego ogranicza-
nia innych aktywnosci podejmowanych w realnym $wiecie. Jednostka porzuca
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dotychczasowe zainteresowania, formy spedzania wolnego czasu, ktére do-
starczaly jej przyjemnosci i byly Zrédlem gratyfikacji. W pracy terapeutycznej
wskazane jest dokonanie zestawienia czynnosci, jakie jednostka podejmowata
przed okresem nadmiernego zaangazowania w cyberaktywno$é. Stworzenie
listy zaniedbywanych dziatan i analiza ich znaczenia dla jakosci zycia pacjen-
ta moze korzystnie wplyna¢ na jego $wiadomos¢ aktualnej sytuacji, a takze
zwickszy¢ potrzebe doznan plynacych z realnego $wiata.

Nadmierne zaangazowanie w cyberaktywno$¢ jako kompensacja deficytéw
i mechanizm ucieczki przed rzeczywistoscia

Obok grupy pacjentéw, ktérych objawy przypominaja zaburzenia kontroli im-
pulséw, istnieje bardzo duza (by¢ moze przewazajaca) populacja dzieci i mlo-
dziezy, ktérych zaangazowanie w cyberaktywno$¢ nie jest podyktowane po-
szukiwaniem stymulacji i doznani na tyle silnych, iz pozbawiaja uzytkownika
kontroli nad wlasnym zachowaniem. W grupie tej znajduja si¢ jednostki, ktérych
cecha wspdlna jest przezywanie trudnosci dotyczacych szeroko rozumianej sfery
psychospolecznej. Moga one dotyczy¢ kilku obszaréw funkcjonowania — nieko-
rzystnej sytuacji rodzinnej (np.: niepetna rodzina, rodzice wychowujacy dziecko
w sposéb nadmiernie partnerski, rozwéd rodzicéw), probleméw szkolnych do-
tyczacych relacji réwiesniczych (np. rola kozta ofiarnego czy outsidera w klasie,
zmiana Srodowiska szkolnego — klopoty w adaptacji do nowych warunkéw, po-
czucie odrzucenia), nieradzenie sobie z wymaganiami edukacyjnymi o wielozré-
dfowym charakterze (np.: zmiana nauczycieli i systemu wymagan szkolnych;
brak nawyku uczenia si¢, takze w przypadku dzieci zdolnych, opierajacych swoje
wyniki jedynie na wlasnych zasobach i pracy na lekgji; specyficzne trudnosci
szkolne), obnizonej samoakceptadiji (niskie poczucie wlasnej wartosci, niskie po-
czucie sprawczodci, niekorzystne przekonania na wlasny temat, sklonno$¢ do
ksobnej, negatywnej dla siebie interpretacji faktéw).

W wyniku pojawienia si¢ wyzej wymienionych trudnosci jednostka znajduje
w cyberprzestrzeni atrakcyjng alternatywe wobec odstraszajacej i zniechecajacej
rzeczywistosci. Jej zaangazowanie w korzystanie z komputera, czy tez z Sieci,
podobnie jak w przypadku zaburzen kontroli impulséw, jest destruktywne, jed-
nak podloze zachowania i mechanizmy psychologiczne tworzace obraz funk-
cjonowania sg inne. Wsréd autoréw wskazujacych na podobny charakter nad-
miernej cyberaktywnosci znalazt si¢ wspominany wezesniej Griffths. Wyréznit
on wtérne uzaleznienie od Internetu, gdzie aktywno$¢ sieciowa uzytkownika
jest sposobem na unikniecie zaistniatych probleméw, jakie miaty miejsce w rze-
czywistym $wiecie, niezwiazanych z uzytkowaniem Internetu. Dzialanie takie
ma doprowadzi¢ do swoistego wyciszenia i pozbawienia niepozadanej stymulacji
[Griffichs 1995, ss. 14-19]. Davies wskazal na niespecyficzne, zgeneralizowane
patologiczne uzytkowanie Internetu (GPIU) o uogélnionym charakterze, bez
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wyraznej dominacji danej aktywnosci. Ta forma uzytkowania wiaze si¢ przede
wszystkim ze spolecznym kontekstem Sieci, czyli mozliwoscia komunikowa-
nia si¢ z innymi, co przyciaga szczegdlnie osoby cechujace si¢ brakiem wsparcia
spolecznego czy izolowane spolecznie. Swiat wirtualny wydaje sie dla nich bar-
dziej przyjazny niz rzeczywisty, a kontakty z ludZmi bardziej bezpieczne i dajace
wicksza gratyfikacje. Autor wskazuje, iz patologiczne uzytkowanie Internetu jest
efektem wspStwystepowania wielu czynnikéw, wéréd ktdrych szczegélne zna-
czenie przypisuje si¢ elementom poznawczym [Davis 1999, 2001, ss. 187-195].
Zgodnie z opracowanym przez niego poznawczo-behawioralnym modelem,
mysli, przekonania, opinie, wiedza uzytkownika, zaréwno o otaczajacym $wie-
cie i sobie samym, moze sprzyja¢ nadmiernemu angazowaniu si¢ w uzytkowanie
Internetu. Szczegélnie istotne wydaje si¢ przekonanie, ze Internet jest jedynym
przyjaznym Srodowiskiem dla jednostki. Czynnikiem nie bez znaczenia sa tez
indywidualne niekorzystne wlasciwosci jednostki, w tym obnizona samoocena,
niskie poczucie wlasnej wartosci czy skutecznoéci. Do czynnikéw istotnych dla
rozwoju i utrzymywania si¢ nadmiernego uzywania Internetu zalicza si¢ takze
podloze psychopatologiczne (np. depresja, Iek, uzaleznienie od substancji psy-
choaktywnych). Bliskq teorii Davisa jest zaproponowana przez Halla i Parsonsa
koncepcja IBD — Internet Behavior Dependence, w ktérej autorzy polozyli silny
nacisk na efekty, jakie wywotuje Internet, wplywajac na sfer¢ poznawcza, beha-
wioralng i emocjonalng uzytkownika. Nie byli oni zwolennikami wskazywania
na uzalezniajacy charakter samego medium, stojac na stanowisku, iz bardziej
adekwatnym wyjasnieniem pojawiajacych si¢ probleméw, zwiazanych z uzytko-
waniem Sieci, jest mechanizm kompensacji deficytéw, jakie odczuwa jednostka
w innych obszarach swojego funkcjonowania [Hall, Parsons 2001, ss. 312-327].

Czynniki kompensujace deficyty i wzmacniajace mechanizm ucieczki przed
rzeczywistoscig zwigzane z specyfikg cyberprzestrzeni

Oprécz przezywanych przez jednostke trudnosci zacheta do ucieczki przed

rzeczywistoscig jest specyfika wirtualnego $rodowiska:

— brak ograniczen przestrzennych niweluje dystans pomiedzy kontaktujacy-
mi si¢ osobami i ufatwia nawigzanie interpersonalnych kontaktéw;

— poczucie réwnosci umozliwia kontakt bez wzgledu na pochodzenie, wiek,
pozycje spoleczno-ekonomiczng;

— réwnoczesna komunikacja z wieloma uzytkownikami [Suler, za: Chwaszcz
i in. 2005] stanowi odpowiednik kontaktu zespolowego, daje takze szanse¢
na zaistnienie procesu grupowego, umozliwiajacego m.in. przyjmowanie
réznorodnych rél spotecznych czy budowanie wirtualnych kompetencji
spotecznych. Sie¢, oferujac nieskoriczona réznorodno$é spotecznosci, daje
potencjalnie kazdej jednostce mozliwo$¢ odnalezienia grupy, z ktéra mo-
ghaby si¢ identyfikowad i utozsamia¢. Aby zapewnic sobie rozpoznawalnogé
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w zmieniajacej si¢ spolecznosci, ktdrej szeregi zasilajg kolejni czlonkowie,
konieczna staje si¢ intensyfikacja aktywnosci poprzez nawiazywanie no-
wych kontaktéw, poszerzanie grona znajomych, tym samym opuszczenie
jej na pewien czas moze taczy(¢ si¢ z lekiem przed separacja i wykluczeniem;

— wydluzanie lub skracanie wymiaru czasowego — cyberprzestrzeri powoduje
zaburzenia percepcji uplywajacego czasu wywolujac wrazenie przyspieszo-
nego lub spowolnionego przemijania czasu;

— nieokreslono$¢ tozsamosci i anonimowo$¢ — uzytkownik ma nieograniczo-
ne mozliwosci w kreowaniu wlasnego wizerunku, ujawniania informacje
wedtug wlasnego uznania [Suler, za: Chwaszcz i in. 2005].

Ostatni ze wskazanych elementéw ma kluczowe znaczenie dla oséb nie-
akceptujacych siebie, poszukujacych whasnej tozsamosci, eksperymentujacych
z wyrazaniem i definiowaniem siebie. Wszelkie rozbiezno$ci pomiedzy ja real-
nym a tym wyobrazeniowym, cz¢sto nieosiggalnym, moga zostaé zniwelowane
poprzez stworzenie wlasnego idealnego awatara, majacego zasoby i umiejetno-
$ci kompensujace realnie istniejace deficyty. Uzytkownik korzystajacy z gier,
w spos6b dowolny kreuje wlasna tozsamo$¢, poczawszy od wygladu zewnetrz-
nego, a skoniczywszy na cechach osobowosci. Jego pozycja i mozliwosci zaleza
od zdobytych do$wiadczen, wiedzy, przedmiotéw oraz estymy, jaka darza go
inni gracze. Moze on wspélnie z innymi tworzy¢ grupy realizujace wspélne
zadania, cale organizacje oparte na wymyslanych zasadach, regufach i przeko-
naniach cztonkéw. Takie cechy, jak: poziom wyksztalcenia, status socjoekono-
miczny czy fizyczna atrakcyjno$é przestaja mie¢ znaczenie. Konflikty i walki
migdzy postaciami mogace doprowadzi¢ do ich catkowitej destrukeji mozna
rozwiaza¢ poprzez ponowne rozpoczecie gry, stanie sie anonimowym uzyt-
kownikiem tworzacym zupelnie nowego awatara. Utozsamianie si¢ z wlasng
wirtualng postacia jest dodatkowo wzmacniane przez wizualne i akustyczne
doznania, jakie oferuje tréjwymiarowa przestrzeni i wielowymiarowy dzwick
[Lo iin. 2005, ss. 15-20].

Cyberprzestrzen jako miejsce spotkan z innymi ludZmi zaspokaja potrzebe
bliskosci, przynalezno$ci, a nawet mitosci. Dziecko, niemajace wystarczaja-
cej uwagi ze strony rodzicéw, zajetych wlasnymi problemami, chcacymi mie¢
przestrzeni i czas dla siebie, odnajduje w cyberaktywnosci mozliwos¢ zaspo-
kojenia potrzeb, ktére w realnym $wiecie nie maja szansy na spelnienie. Jego
zaabsorbowanie cyberprzestrzenia moze spotyka¢ si¢ ze wsparciem ze strony
rodzicéw, wyrazajacych podziw dla kilkulatka obstugujacego komputer lub
nie napotyka na protest i zadanie przerwania wielogodzinnej aktywnosci, po-
niewaz zyskiem jest spokéj rodzica, majacego mozliwo$¢ odpoczynku czy zaje-
cia si¢ wlasnymi sprawami.
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Implikacje praktyczne — pomoc psychologiczna

Pomoc psychologiczna w przypadku rozpoznania nadmiernego zaangazowania
w cyberaktywno$¢, u podoza ktérej leza deficyty o charakterze spolecznym
i mechanizm ucieczki przed rzeczywistoscia, wymusza konieczno$¢ rozszerze-
nia oddziatywan terapeutycznych poza strategie wskazane w przypadku, gdy
powodem cybermanii sg zaburzenia kontroli impulséw. Kilkuletnie obserwa-
c¢je prowadzone m.in. na terenie Poradni Psychologiczno-Pedagogicznej nr 6
w Lodzi wskazuja, iz w przypadku zglaszanych tam pacjentéw w wieku 13-16
lat u zdecydowanej wigkszosci stwierdzano wspétwystepowanie nadmiernej
cyberaktywnosci i deficytéw w funkcjonowaniu psychospotecznym, zwiaza-
nych glownie z trudng sytuacja rodzinng i problemami adaptacyjnymi w sro-
dowisku réwiesniczym. Udzielana pomoc, biorac pod uwage ztozony obraz
trudnosci, powinna wykraczaé w tej sytuacji poza strategie poznawczo-beha-
wioralne zwiazane z uzyskaniem kontroli nad wlasnym zachowaniem i powin-
na obejmowa¢ dzialania skoncentrowane m.in. na rozwoju zasobéw, mogacych
skompensowad wystepujace deficyty.

Grupa Rozwoju Osobistego — trening umiejetnosci z elementami terapii grupowej

Podstawowym zalozeniem towarzyszacym spotkaniom grupy jest tworzenie
akceptowanych spolecznie form interakeji w oparciu o ustalone i konsekwent-
nie egzekwowane normy grupowe, a takze przefamywanie dotychczasowych
stereotypéw funkcjonowania. Stworzenie bezpiecznych warunkéw ekspozycji
spolecznej ma stymulowaé otwarto$¢ i nieobronne postawy uczestnikéw, po-
wodujac wzrost akceptacji i wzajemnego zaufania w grupie. Na dalszym etapie
pracy z grupa pojawiaja si¢ elementy majace na celu rozwijanie umiej¢tnosci
psychospolecznych, ulatwiajacych proces adaptacji do istniejacych warunkéw
$rodowiskowych. Ostatnig fazg jest psychoedukacja w zakresie najbardziej
niepokojacych zjawisk spolecznych: uzywania $rodkéw psychoaktywnych,
naduzywani Internetu oraz wplywu grup destrukeyjnych wykorzystujacych
psychomanipulacje. Kilkuletnia obserwacja poszczegélnych edycji Grupy Roz-
woju Osobistego pozwala stwierdzi¢, iz jednym z efektéw uczestnictwa jest
spadek cyberaktywnosci, zwigkszenie aktywnos$ci w zakresie realnych kontak-
tow spotecznych, zwigkszenie otwartosci, podejmowanie nowych rél spolecz-
nych w §rodowisku szkolnym, réwiesniczym [Majchrzak 2009].

Terapia rodzin

W sytuacji zakfécenia relacji pomiedzy cztonkami rodziny, jakie towarzysza
nadmiernemu zaangazowaniu w cyberaktywno$¢, niezbedna forma pomo-
cy jest terapia rodzin [Young 1999b, ss. 19-31]. Praca z rodzina powinna si¢
koncentrowa¢ na kilku podstawowych obszarach: edukacji rodziny w zakresie
mechanizméw wywolujacych cybermanie, pracy nad poprawa komunikacji
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miedzy czlonkami rodziny, poprawie jakosci relacji min. poprzez identyfikacje
potrzeb emocjonalnych, wypracowaniu nowych schematéw funkcjonowania,
poglebianiu wzajemnej bliskosci, podejmowaniu nowych lub reaktywowaniu
porzuconych form aktywnosci, mogacych staé si¢ Zrédlem zaspokajania po-
trzeb spetnianych w cyberprzestrzeni.

Terapia indywidualna

Terapia indywidualna, obok wzmacniania pacjenta w dazeniu do kontrolo-
wanego korzystania z Sieci, ukierunkowana jest na rozwijanie zasobéw oso-
bistych jednostki. Maja one znaczenie w przebudowie sposobu spostrzegania
rzeczywistosci, w ktérej napotykane sytuacje przestaja by¢ zagrozeniem czy
tez mozliwoscig poniesienia strat, a staja si¢ wartymi zaangazowania i wysitku
wyzwaniami. Wsréd istotnych zasobéw znajduja si¢ m.in.: poczucie koheren-
qji, poczucie kompetencji spotecznych, umiejetnos¢ identyfikowania i ekspre-
sji przezywanych emocji, zdolno$¢ elastycznego stosowania konstruktywnych
sposob6éw radzenia sobie ze stresem, w tym zakladajacych aktywne rozwiazy-
wanie zaistniatych trudnosci [Majchrzak, Ogifiska-Bulik 2010].

Waznym elementem jest pomoc w doborze realnych, mozliwych do zreali-
zowania celéw, ktérych osigganie buduje poczucie skutecznosci.

Podsumowanie

Nadmierne zaangazowanie w cyberaktywnos$¢, rozumiane jako de-
struktywne dla jednostki korzystanie z wirtualnej rzeczywistosci, moze
przyjmowaé réznorodna postaé i by¢ wynikiem odmiennych uwarun-
kowad. Z jednej strony zachowania te mozna scharakteryzowaé jako
wywodzace si¢ z grupy zaburzed, ktérych istota jest utrata kontroli
i podejmowanie dziatari o charakterze impulsywnym. Do grupy tej zaliczane
sa m.in. patologiczny hazard, kleptomania, okresowe zaburzenia eksplozywne.
Impulsywno-kompulsywny charakter zachowan dostarczajacych stymulacji
i gratyfikacji daje podstawy do okreslania ich jako stan cybermanii. Obok takiej
charakterystyki destruktywnej cyberaktywnosci istnieja przypadki problema-
tycznego korzystania z nowoczesnych technologii jako Zrédta stuzacego gléw-
nie kompensacji deficytéw psychospotecznych. Po uwzglednieniu opisywanej
dwoistosci zjawiska, waznym jest zastosowanie adekwatnych strategii psycho-
terapeutycznych, wykorzystywanych w zaleznosci od dokonywanej diagnozy
prezentowanych zachowa, a takze prowadzenie dalszych badan poglebiajacych
i systematyzujacych wiedzg, dotyczaca uzaleznieri behawioralnych, w tym
nadmiernego zaangazowania w cyberprzestrzen.
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Wprowadzenie

Edukacja dorostych zmienia swoje oblicze i poszerzaja si¢ jej wymiary. Po-
strzegana jest obecnie jako proces calozyciowy, ustawiczny, $cisle powiazany
z rynkiem pracy oraz sytuacja ekonomiczno-gospodarcza Europy i $wiata.
Obejmuje nie tylko procesy, systemy czy metody, ale takze indywidualny roz-
woj cztowieka jako osoby: jego kompetencje, postawy, samo$wiadomos¢; jak
réwniez dotyka wszystkich kontekstéw funkcjonowania cztowieka.

Jednym z istotnych motywéw tak szerokiego ujmowania edukacji jest
umozliwienie obywatelom Europy elastycznego dostosowywania si¢ do
zmian w réznych obszarach zycia spolecznego, politycznego i gospodar-
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czego. Wdrozenie takich narzedzi, jak: Europejskie Ramy Kwalifikacji

czy System Transferu Osiagnie¢ dla Ksztalcenia i Szkolenia Zawodowego
ECVET maja utatwi¢ obywatelom Europy mobilnos¢ edukacyjng i zawodowa
oraz stworzy¢ mozliwos$¢ walidacji efektéw uczenia si¢ praktycznie w kazdym
momencie zycia. Réznorodno$¢ form i metod doksztalcania i doskonalenia
blyskawicznie poszerza si¢, czemu sprzyja wykorzystywanie nowoczesnych
technologii. Znaczenia nabiera ,calozyciowe uczenie si¢”, wykraczajace poza
ramy instytucjonalne i osadzone coraz bardziej w obszarze indywidualnych
kompetenciji jednostki. Pomimo tego $rodowisko edukacyjne, zwlaszcza zawo-
dowe — w przypadku oséb dorostych pracujacych, ma istotne znaczenie w sty-
mulowaniu badz hamowaniu samego procesu uczenia si¢, jak réwniez moty-
wowaniu do jego podejmowania.

Wychodzac poza ramy instytucji, edukacja stata si¢ z jednej strony bar-
dziej dostepna, z drugiej za$ stwarza dorostemu nowe wyzwania spowodowane
przesunigciem odpowiedzialnosci za ten proces i jego efekty w kierunku jed-
nostki. Zjawisko to mozna okresli¢ jako eksternalizacj¢ zatrudnienia, rozwoju
i odpowiedzialnosci z organizacji na pracownika [Bergstrom 2001, za: Barika
2007]. W kontekscie organizacyjnym oznacza to obarczanie jednostki odpo-
wiedzialno$cia za przyszla sytuacje zawodowa. Juz w latach 90. uwidoczni-
Yo si¢ przesunigcie zainteresowania w teoriach osobowosci i teoriach rozwoju
czlowieka w kierunku samoodpowiedzialnosci jednostki za wlasny rozwéj —
swoistej ,autodeterminacji” [Deci i Koestner 1999; Bandura i Locke 2003, za:
Barika 2007]. Badania prowadzone wsréd polskich pracodawcéw, migdzy in-
nymi BKL [Worek, Stec, Szklarczyk, Keller 2011] potwierdzaja, ze pracodawcy
chetnie przesuwaja odpowiedzialno$¢ za doksztalcanie, doskonalenie i rozwdj
zawodowy na barki swoich pracownikéw. Nasuwa si¢ pytanie, czy pracownicy
sa odpowiednio przygotowani do podjecia tej odpowiedzialnosci?

W niniejszym artykule omawiam wybrane uwarunkowania uczenia si¢ do-
rostych w §rodowisku pracy.

Oblicza i konteksty edukacji dorostych

Edukacja zajmuje coraz wigcej miejsca w zyciu cztowieka, jak pisat J. Delors
niemal 20 lat temu, a jednocze$nie sama w sobie ulega transformacji: zwielo-
krotniaja si¢ mozliwosci uczenia si¢ we wszystkich dziedzinach, jakie oferuje
jednostce spoteczenistwo, podczas gdy pojecie kwalifikacji w tradycyjnym ro-
zumieniu zastgpowane jest w wielu sektorach dzialalnosci pojeciem , kompe-
tencji ewoluujacych i dostosowanych do zmieniajacych si¢ warunkéw” [Delors
1998, s. 99]. Odkad czas nauki obejmuje cale zycie czlowieka, wszystkie ro-
dzaje wiedzy przenikaja si¢ i wzbogacaja wzajemnie. ,Edukacja przez cale zycie
jest ustawicznym ksztaltowaniem istoty ludzkiej, jej wiedzy i umiejetnosci, lecz
réwniez jej osadu i dzialania [...], powinna umozliwi¢ cztowiekowi zdawanie
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sobie sprawy z wlasnego jestestwa i swego otoczenia oraz odgrywanie roli spo-
Yecznej w $wiecie pracy i spotecznosci lokalnej” [Delors 1998, s. 102]. Nie-
watpliwie poglady Delorsa odegraty wazna role w ksztaltowaniu si¢ obecnego
rozumienia edukacji dorostych.

Postrzeganie edukacji dorostych zmienialo si¢ na przestrzeni ostatnich lat:
od popularnego w latach 60. XX wieku ,nauczania dorostych”, poprzez po-
jawienie si¢ w latach 80. terminu ,uczenia si¢ calozyciowego”, ujetego w kon-
tekdcie spolecznym, az do ponowoczesnego okreslenia edukacji jako ,,pozna-
wanie” [Dubas 2005, s. 26]. Edukacja dorostych jest obecnie ujmowana jako
proces calozyciowy i okresla caloksztalt dziatan zwiazanych z ksztalceniem,
samoksztalceniem, wychowaniem i samowychowaniem oséb dorostych. De-
finicje (adult education) sformutowano w 1976 r. na Konferencji Generalnej
UNESCO w Nairobi, wedtug niej edukacja dorostych oznacza: ,caloksztalt
ksztalcenia proceséw formalnych i nieformalnych, niezaleznie od tresci, metod
i poziomu, stanowiacych przedtuzenie lub dopelnienie wyksztalcenia uzy-
skanego w szkolach — takie ksztalcenie praktyczne, dzigki ktéremu dorosli
czfonkowie spoleczeristwa rozwijajg swoje umiejetnosci, wzbogacaja wiedze,
doskonalg techniczne i zawodowe kwalifikacje albo zyskujg nowe kwalifikagje,
wzbogacaja Zycie osobiste i petniej uczestnicza w socjalnym, ekonomicznym
i kulturalnym rozwoju spoleczeristwa” [za: Aleksander 1996, s. 247].

W réznych kontekstach edukacji dorostych zaczgto coraz czgéciej postu-
giwad si¢ terminem: calozyciowe uczenie si¢ (/ifelong learning), oznaczajacym
~dtugotrwaly proces refleksyjnego nabywania wiedzy, rozwijajacy i obejmuja-
cy cale zycie” [Kargul 2006, s. 275]. OECD definiuje uczenie si¢ przez cale
zycie jako koncepcje uczenia si¢, obejmujaca rozwéj indywidualny i rozwdj
cech spolecznych we wszystkich formach i wszystkich kontekstach, w systemie
formalnym, tj. w szkotach, placéwkach ksztalcenia zawodowego, uczelniach
i placéwkach ksztalcenia dorostych oraz w ramach ksztalcenia pozaformalnego
i nieformalnego, a wigc w domu, w pracy i w spolecznosci [za: Karul 2006].
Pojecie lifelong learning (LLL) powinno dotyczy¢: ,uczenia si¢ od fazy przed-
szkolnej do péznej emerytalnej, whaczajac w to cale spektrum uczenia si¢ for-
malnego (w szkolach i innych placéwkach systemu edukacji), pozaformalnego
(w instytucjach poza system edukacji) i nieformalnego (naturalnego). Ponadto,
powinno si¢ ono odnosi¢ do wszelkiej, trwajacej przez cale zycie, aktywnosci
uczenia si¢, majacej na celu rozwéj wiedzy, kompetencji i umiejetnosci w per-
spektywie osobistej, obywatelskiej, spolecznej oraz zorientowanej na zatrud-
nienie. Zasadniczym odniesieniem w tym wzgledzie powinna by¢ osoba jako
podmiot uczenia si¢, co podkresla¢ ma znaczenie prawdziwej réwnosci szans
i jako$ci w procesie uczenia si¢” [Strategia uczenia si¢ przez cale zycie, 2002].

Jézef Kargul [Kargul 2006] zwraca uwage na pewnego rodzaju ,zgietk
pojeciowy” dotyczacy kontekstéw edukacji dorostych, gdyz wystepuje tu wiele
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terminéw, z czego wigkszo$¢ ttumaczona jest z jezykéw obeych, np.: eduka-
cja dorostych (adult education), edukacja permanentna (permanent education),
edukacja ustawiczna (lifelong education), edukacja ciagla (continuing education),
ksztalcenie dalsze (further education), ksztalcenie powrotne (recurrent edu-
cation), calozyciowe uczenie si¢ (lifelong learning). Za okreslonym pojeciami
podaza jednak swoista ideologia, dlatego J. Kargul [Kargul 2006] proponu-
je pewne uporzadkowanie poje¢ z punktu widzenia podejscia do dorostego
ucznia, co obrazuje ponizszy rysunek.

Rysunek 1. Pojecia edukacji dorostych

Edukacja dorostych Calozyciowe uczenie si¢

(adult education) (lifelong learning)

Edukacja ustawiczna

(lifelong education) Dorosly uczacy si¢
Edukacja nieformalna

Dorosly nauczany ,»Wrzosowisko”

Edukacja formalna Wolnosc¢ (?)
,Pole dziatalnosci”

Przymus (?)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: J. Kargul, O catozyciowym uczeniu si¢, 2006, . 276.

Przesunigcie od edukacji dorostych do calozyciowego uczenia si¢ ma swoje
konsekwencje w postaci zwigkszania odpowiedzialnosci jednostki za proces
uczenia si¢. Istotnym dylematem w edukacji dorostych jest bowiem oscylowa-
nie pomiedzy biegunami: przymus versus wolnos¢. Andragodzy pytaja wigc
o motywy edukacyjne dorostych, o zmian¢ motywéw w trakcie edukacji,
o potrzeby edukacyjne, o zainteresowania i o drogi edukacyjne. Motywy i po-
trzeby edukacyjne nie sg zazwyczaj jednoznacznie okreslone w $wietle tych
dylematéw: np. podjecie studiéw i uczenia si¢ versus utraty miejsca pracy [Ju-
ras-Krawczyk, 2002]. Czestymi motywami uczenia si¢ dorostych sg motywy
praktyczne, wynikajace z koniecznosci rozwigzania istotnego problemu zycio-
wego, podjecia wyzwania, dokonania zmian, pokonania przeszkéd pojawiaja-
cych si¢ na drodze rozwojowej. Inne — to motywy spoleczne, intelektualne lub
osobistego rozwoju. Motywy zwiazane sa z potrzebami edukacyjnymi, ktére
stanowia mechanizmy autoregulacji osobowosci, ukierunkowujac jednostke
na osiaganie waznych celéw, wartosci poprzez wiedz¢, umiejetnosci, nawyki
[Dubas 2005, s. 28]. Potrzeby edukacyjne odzwierciedlajg swiadomo$é¢ edu-
kacyjng jednostki, jej zdolnos¢ do wyboréw i decyzji edukacyjnych. Potrze-
by moge mie¢ wymiar $wiadomy badZ nieswiadomy, moga by¢ w toku zycia
realizowane lub nie. Moga odnosi¢ si¢ do wszystkich wymiaréw aktywnosci
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czlowieka zwigzanych z wszelkimi aspektami jego zycia, jak réwniez stanowig
cze$é jego osobowosci [Skrzypezak 1999, Dubas 2005]. Andragodzy poszu-
kuja odpowiedzi na pytania: ,Dlaczego dorosly si¢ uczy? Jak si¢ uczy? Kiedy
si¢ uczy? Kto jest aktorem, a kto autorem formagji, kto jest podmiotem, a kto
przedmiotem? Kto kogo uczy?” [Juras-Krawczyk 2002]. Uczenie si¢ dorostych
cechuje migdzy innymi: dowolnos¢, dobrowolno$é i samoocena — stad pytanie
o dowolnos¢ i dobrowolnos$¢ uczenia si¢ jest jednym z kluczowych.

Przykladem koncepcji odnoszacej si¢ do tej problematyki jest andrago-
giczny model uczenia si¢ Malcolma S.Knowlese'a, ktéry proponuje odejscie
od tradycyjnego okreslenia roli nauczyciela i klasycznych metod nauczania
w odniesieniu do edukacji dorostych. Zdaniem Knowlese'a, ksztalcenie doro-
stych to: ,uwalnianie energii drzemiacej w ludziach” [Knowles, 2009, s. 235].
Postawienie dorostego w pozycji zaleznej — pozycji ,ucznia”, jest sprzeczne ze
statusem czlowieka dorostego, ktéry wymaga specyficznej organizacji edukacji
i pozycji osoby, ktéra sama ten proces organizuje lub przynajmniej wspétor-
ganizuje. Nauczyciel w koncepcji Knowlese'a okreslany jest jako: facylitator,
konsultant, promotor zmiany — change agent [Knowles 2009, s. 107]. W od-
réznieniu od tradycyjnego modelu nauczyciela dorostych (trenera), ktéry jest
modelem tresciowym — facylitator jest modelem procesualnym. W modelu
tre§ciowym nauczyciel — trener decyduje z wyprzedzeniem, jaka wiedza lub
umiejetnosci maja by¢ przekazane, porzadkuje owe tresci w logiczne calosci,
wybiera najbardziej skuteczne $rodki przekazu (np. wyklady, éwiczenia, filmy
itp.), a nastepnie tworzy plan przedstawienia tych tresci w pewnym porzad-
ku. Natomiast w modelu procesualnym nauczyciel — facylitator przygotowuje
z wyprzedzeniem zestaw procedur angazujacych uczacych si¢ w proces, opar-
ty na szeregu elementéw: od przygotowania ucznia, poprzez diagnoze, uru-
chamianie mechanizméw umozliwiajacych wspdlne planowanie i uczenie sig,
tworzenie klimatu sprzyjajacego uczeniu si¢, az do realizacji i ewaluacji tego
procesu [Knowles 2009, ss. 107-120]. Tak rozumiana formula postgpowania
dydaktycznego ma, zdaniem Knowlese’a, za zadanie wlasnie uwalnianie ener-
gii drzemiacej w ludziach. Model ten sklada si¢ z szesciu elementéw, sa to:
potrzeba wiedzy, obraz samego siebie uczacego si¢, rola do§wiadczenia ucznia,
gotowos¢ uczenia si¢, orientacja w uczeniu si¢ oraz motywacja. Wazna role
w tym modelu odgrywa doswiadczenie osoby — ucznia. Model ten jest prak-
tycznym odzwierciedleniem zarysowanych wezesniej idei catozyciowego ucze-
nia si¢: dorosly — uczeri w istocie uczy sig, jak si¢ uczy¢, z pomoca nauczyciela
— facylitatora.

Rola do$wiadczenia zostata doceniona przez psychologic humanistyczna.
Dos$wiadczenia sg nierozerwalnie zwiazane z procesem zycia cztowieka, one
whasnie ksztaltujg osobeg i sa jej whasciwe [Czerniawska 1996]. Analiza do-
$wiadczen os6b dorostych ukazuje niezwykle bogactwo ich doswiadczeni edu-
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kacyjnych, ktére przyczyniaja si¢ do lepszego rozumienia §wiata i siebie, wpty-
waja na ksztaltowanie zainteresowar i potrzeb, w tym potrzeb edukacyjnych.
Zmiana paradygmatu edukacji dorostych polega z tej perspektywy na odejsciu
od nastawienia skierowanego na ,podnoszenie kwalifikacji zawodowych” do
,2u$wiadamiania roli w $wiecie” i ksztatltowania tozsamosci (tzw. paradygmat
ekologiczny). W edukacji dorostych stalo si¢ wazne przezywanie codzienno-
$ci, w jej zmianach, przeobrazeniach, kryzysach [Czerniawska 1996]. Dorosty
przez swe do$wiadczenia zyciowe staje si¢ wspottwérea procesu edukacyjnego.

Méwiac o réznorodnych kontekstach edukacji dorostych, cheg zwréci¢
uwage takze na dziewig¢ wymiaréw edukacji dorostych, wskazanych przez
Paula Lengranda [za: Pétturzycki 2003, ss. 50-53]. Lengrand odnosi je do
koncepcji permanentnego samoksztalcenia, ktére, wedlug niego, zawiera trzy
komponenty: uczenie si¢, ciaglo$¢ i kreacje. Edukacja zdaniem tego badacza
wykracza wyraznie poza ramy instytucjonalne. Wymiary edukacji dorostych
wg Lengranda to: przestrzen zyciowa, partnerstwo, rodzicielstwo, praca zawo-
dowa, czas wolny, do$wiadczenia artystyczne, edukacja fizyczna i sport, srodki
masowego przekazu i edukacja obywatelska. Pierwszym i bardzo waznym wy-
miarem jest przestrzef Zyciowa — rozumiana jako okreslenie stadium rozwoju
zyciowego jednostki, a takze momenty ,przejécia”, tzw. tranzycje — np. przej-
$cie ze szkoly do pracy, zmiany rél spotecznych lub/i zawodowych. Wedlug
Lengranda wazne jest bycie $wiadomym poczatku i korica fazy, ktéra si¢ osiaga
oraz traktowanie czasu jako czynnika pozytywnego. Problematyke t¢ podej-
muje takze Jézef Kargul, podkreslajac wage edukacji pozaformalnej i niefor-
malnej [Kargul 2001]. Badacz ten wymienia i opisuje pi¢¢ obszaréw edukadji
dorostych:

— cielesno$¢ — uczenie sie cielesnosci;

— edukacja w zyciu rodzinnym;

— stosunki miedzyludzkie;

— czas wolny — edukacja ,,do”, ,w” i ,poprzez” czas wolny;
— edukacja w procesie pracy, rozwéj zawodowy.

Kargul zauwaza, ze edukacja jest obecnie zjawiskiem tak wielowymiaro-
wym, ze tradycyjne pojmowanie edukacji przywiazanej do miejsca czy insty-
tucji ,zostaly zanegowane przez wspélczesnos¢” [2001, s. 7]. Ponadto systemy
edukacyjne nie sa w stanie sprosta¢ wszystkim potrzebom edukacyjnym, nie
nadazajac za dynamicznym rozwojem wspélczesnego $wiata. Edukacja doro-
stych zwiazana jest wi¢c z wieloma sferami zycia czlowieka. Obszary te poka-
zuja, ze nie tylko hotubiony dotychczas rozwéj poznawczy jest istota uczenia
si¢ wspdlczesnego czlowieka. Nacisk polozony na ksztaltowania kompetencji
kluczowych, autonomii i samoodpowiedzialnosci — podkreslany w dyrekey-
wach Strategii Uczenia si¢ Przez Cale Zycie — pokazuje, ze réwnowaznym ob-
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szarem uczenia si¢ jest rozwdj osobisty i spoleczny cztowieka. Wspomniane tu
wymiary uczenia si¢ mogga sta¢ si¢ wyznacznikiem do $wiadomego planowania
i ksztaltowania whasnej $ciezki uczenia si¢ — rozumianej jako autokreacja, jak
réwniez uwzgledniajacej satysfakcjonujace funkcjonowanie w réznych obsza-
rach zycia.

Obecnie coraz wigcej ludzi zdaje sobie sprawe, ze ukoriczenie studiéw wyz-
szych to dopiero poczatek — zaledwie wstep do ,dorostego” ksztalcenia pola-
czonego z praktyka zawodowa. W obliczu dynamicznego postepu cywilizacyj-
nego, nauki i techniki, zdobyta wiedza musi by¢ na biezaco aktualizowana,
uzupelniana, wzbogacana. Ponadto sprostanie takim zjawiskom jak: wzmo-
zona ruchliwo$¢ na rynku pracy, migracje, pojawianie si¢ nowych i zanika-
nie zawoddw, nowa wiedza, nowosci techniczne i technologiczne — wymaga-
ja ksztalcenia ustawicznego, doksztalcania i doskonalenia. Jedna z istotnych
cech edukacji dorostych jest jej wielowariantowo$¢, ktéra oznacza mozliwosé
tworzenia praktycznie nieograniczonej mozliwosci wariantow poszczegélnych
form edukacyjnych, rézniacych si¢ nawet matymi elementami [Aleksander
2001, ss. 258-265]. Odnosza si¢ one do specyficznych potrzeb edukacyjnych
dorostego ucznia, uwiklanego w wielorakie zadania i role spoteczno-zawodo-
we, jak réwniez do jego mozliwosci: finansowych, czasowych, zdrowotnych,
fizycznych, intelektualnych, umystowych, osobowosciowych itp. Bogactwo
ofert edukacyjnych jest odpowiedzia na popyt.

Srodowisko pracy jako przestrzen uczenia si¢

Czynnikiem sprzyjajacym edukacji dorostych jest srodowisko edukacyjne. Za-
wiera ono dwa gléwne wymiary: srodowisko zewn¢trzne w stosunku do czto-
wieka, jak i jego wewnetrzng strukture: cechy i wszystkie aspekty czlowicka
jako osoby [Janowski, Przyszczypkowski, Skrzypczak 2007, s. 20]. Obydwa
te czynniki wspéldzialkaja ze sobg i wplywaja na aktywnos$¢ podejmowang
przez jednostke. Srodowisko zewnetrzne to $rodowisko bezposrednie, w kté-
rym funkcjonuje w sposéb ,fizyczny”, jak réwniez srodowisko posrednie (np.
media, sztuka, kultura, technika, nauka itp). Srodowisko to, wedlug cytowa-
nych badaczy, tworzy przestrzeni zyciowa czlowieka, ktdéra zmienia si¢ wraz
z pelnieniem przez niego réznorodnych rél spotecznych, zawodowych, obywa-
telskich. Pelnienie réznorodnych rél powoduje natomiast wchodzenie w rézne
sytuacje i Srodowiska, z ktérych jedne sprzyjaja rozwojowi, a inne nie. Czlo-
wiek dorosty, ktéry ponosi odpowiedzialno$¢ za samego siebie, toczy nieustan-
na ,gre” zardwno z otoczeniem, jak z samym soba. W toku tej gry ksztaltuje si¢
jego srodowisko edukacyjne. Tak rozumiane $rodowisko edukacyjne dorostego
cztowieka implikuje mozliwo$¢ i potrzebe uwzglednienia i podkreslenia do-
niostosci réznorodnych $rodowisk edukacyjnych, jakie stanowia: srodowisko
rodzinne, lokalne, zawodowe, edukacyjne instytucji o§wiatowej i pozao$wiato-
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wych, takze wojsko, wigzienie itp. [Janowski, Przyszczypkowski, Skrzypczak
2007, ss. 19-23].

Na s$rodowisko pracy w szerokim ujeciu skladajg si¢ takie czynniki jak:
kultura i system spofeczny; $wiatowe, narodowe i lokalne wydarzenia, kryzysy
ekonomiczne badz polityczne, zagrozenia ekologiczne oraz uczestnictwo w in-
stytucjach w otoczeniu organizacji, z ktérymi jest ona powiazana [Oleksyn
2000]. Na uczenie si¢ i rozw6j zawodowy pracownikéw ma réwniez wplyw
kultura i klimat pracy danej organizacji, ktére moga sprzyja¢ rozwojowi i ucze-
niu si¢ lub utrudnia¢, a nawet uniemozliwiaé, te procesy. Klimat jest tym wy-
miarem organizacji, ktéry pracownicy ,odczuwajy’, a przejawia si¢ on w po-
stawach, zachowaniach, emocjach pracownikéw. Wedlug koncepcji klimatu
L. Rosenstiel, od jakosci klimatu organizacyjnego zalezy to, jak pracownicy
~przezywaja’ whasng prace i jakich obcigzen w zwiazku z nig doswiadczaja
oraz co przenosza w inne sfery zycia np. do rodziny [Rosenstiel, Bogel 1992,
za: Mesjasz 20006]. Jednym z sze$ciu istotnych wymiaréw klimatu organizacyj-
nego, w koncepcji tego autora, jest stwarzanie w firmie mozliwosci do rozwoju
osobistego i zawodowego. Brak tego wymiaru powoduje spowolnienie rozwoju
organizacji, jak réwniez niekorzystnie wptywa na satysfakcje zyciowa i zawo-
dowa pracownikéw, zwigksza psychologiczne koszty pracy, a w skrajnych przy-
padkach prowadzi do zjawisk patogennych. Niekorzystnie wptywa on takze na
uczenie si¢ i transfer wiedzy.

W ujeciu organizacyjnym uczenie si¢ jest najczesciej rozpatrywane w kate-
goriach rozwoju zawodowego, ktéry obejmuje zaréwno ksztalcenie, doksztal-
canie jak i doskonalenie zawodowe [Oleksyn 2000]. Rozumiany jest on jako
osiagniecie przez pracownikéw niezbednego dla realizacji zaplanowanych
celéw organizacji, poziomu kompetencji. Ksztalcenie i doskonalenie stanowi
ciag zaplanowanych, systematycznych dzialar majacych na celu podwyzszenie
kwalifikacji lub/i kompetencji pracownika oraz zwickszenie jego zdolnosci do
radzenia sobie z ciagle zmieniajacymi si¢ wymaganiami. Zakres tych dziatan
obejmuje takze rozwijanie cech psychofizycznych i takich zachowan organiza-
cyjnych pracownika, ktére sa niezbedne badz uzyteczne w pracy zawodowej
oraz przygotowujg go do odpowiedniego wypelniania rél zawodowych, réw-
niez w przysztosci, a takze do poszerzania treéci pracy i podejmowania nowych
16l organizacyjnych [Oleksyn 2000]. Uczenie si¢ w pracy moze odbywac¢ si¢
z wykorzystaniem trzech typéw uczenia sie:

— uczenie si¢ formalne (np. studia podyplomowe);
— uczenie si¢ pozaformalne (kursy, szkolenia, treningi);

— uczenie si¢ nieformalne — zdobywanie doswiadczenia w czasie wykonywa-
nia pracy.
Liczne badania pokazuja, ze uczenie si¢ nieformalne (uczenie si¢ przez do-
$wiadczenie) ma najwigksze znaczenie w wykonywaniu zadan zawodowych
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[Wajszczak 2000, s. 164]. Do$wiadczenie zawodowe daje mozliwo$¢ wypré-
bowania w praktyce wiedzy, umiejetnosci i zachowan. Dlatego wazne jest, aby
w procesie uczenia si¢ dorostych uwzgledniaé¢ metody, w ktérych dorosli moga
czerpaé ze zdobytego juz do$wiadczenia. Do takich metod zaliczy¢ mozna
migdzy innymi: szkolenia, treningi, coaching, mentoring i intermentoring.
Na proces uczenia si¢ w pracy ma wplyw wiele czynnikéw. Wyrédznia si¢ 4
wymiary, ktére wplywaja na ten proces (wg Roberta F. Morrisona i Thomasa
M. Brantnera) [Wajszczak 2000]:
1. Réznice indywidualne:

—  charakterystyka jednostki: pte¢, wiek, poziom i typ wyksztalcenia, zawéd,
czas i kategoria zatrudnienia w organizacji, miejsce w hierarchii organiza-
cyjnej;

— cechy osobowosciowe: zdolnosci, system wartosci, potrzeby, motywagje,
postawy;

— do$wiadczenie typu: wyksztalcenie, trening, tryb zycia i praca, wzorce,
ktére pracownik wnosi do organizagji.

[\

. Cechy pracy: cechy szczegdlnie wzmacniajace zaangazowanie i motywacje
to wyzwanie, jakie ona stawia i jasno$¢ zadan, ktére nie powodowatyby
trudnosci w interpretacji lub konfliktu w dostosowaniu do mozliwosci re-
alizacji (brak przeciazenia i roli stresu).

. Srodowisko:

W

— kultura i system spoteczny;

— $wiatowe, narodowe i lokalne wydarzenia, kryzysy ekonomiczne badz po-
lityczne, zagrozenia ekologiczne itp.;

— uczestnictwo w instytucjach w otoczeniu organizacji, z ktérymi jest ona
powiazana.

4. Kontekst organizacyjny:

— misja organizacji, cele, strategia, sposoby regulacji zachowan organizacyj-
nych i wyznaczania zadar;

— klimat organizacyjny jako miara spostrzeganej przez pracownikéw jakosci
zycia w organizacji;

— zasoby ilo$ciowe i jakosciowe;

— cykle dziatania, organizacji pracy, cykle pracy.

Wymiary te pokazuja, jak wiele czynnikéw warunkuje uczenie si¢ w miej-
scu pracy. Srodowisko pracy moze wplywaé w znaczacy sposéb na motywacje
pracownika do uczenia sie, jak réwniez zniech¢caé do uczenia sig czy dzielenia
si¢ wiedza. Przykladem sa rézne typy organizacji. W nowoczesnych organiza-
cjach, nastawionych na rozwdj, innowacje i budowanie kapitatu intelektualne-
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go — uczenie si¢ i transfer wiedzy stanowi kluczowa wartos¢ i cel strategiczny.
Cechy organizacji uczacej si¢ uwzgledniaja:
y Org ) 4ce] Sig 8¢ )4
—  postrzeganie proceséw jako probleméw wymagajacych ciaglego rozwiazy-
wania;
— podejmowanie ryzykownych i odpowiedzialnych zadan;
— umiej¢tno$¢ uczenia si¢ na podstawie doswiadczenia;

—  przyswajanie zewngtrznych wzorcéw rozwiazan i ich adaptacja do lokal-
nych warunkéw;

— wewngtrzng popularyzacje wiedzy o planowanych przedsiewzigciach

w otwartym systemie informacyjnym [Sajkiewicz 2002, s. 69].

W takiej organizacji wszelkie procesy organizacyjne nastawione sg na ucze-
nie si¢ i transfer wiedzy: zaréwno wewngtrznej, jak i zewnetrznej.

Uczenie si¢ w miejscu pracy najczesciej przyjmuje formy: szkolenia, do-
ksztalcania, doskonalenia lub samoksztalcenia [Wujek 1996, s. 207]. Szkolenia
daja pracownikowi mozliwos¢ zdobycia umiejetnosci potrzebnych do wyko-
nywania pracy, ktére wymagaja nieznacznego przygotowania teoretycznego,
odbywajg si¢ zwykle w trybie skréconym, uproszczonym, dorywczo i spora-
dycznie, w ograniczonym zakresie. Doksztalcanie — to proces podwyzszania
kwalifikacji formalnych i wyksztalcenia formalnego, proces teoretycznego
uzupelniania kwalifikacji zawodowych, koriczacych si¢ uzyskaniem odpowied-
niego dyplomu lub $wiadectwa. Proces ten jest realizowany w systemie szkol-
nym edukacji dorostych, nastawiony na zdobywanie wiedzy i umiej¢tnosci
potrzebnych do wykonywania pracy w innej niz dotychczas formie i nowych
warunkach. Doskonalenie (ogélne lub zawodowe) — to proces systematycznego
aktualizowania, poszerzania lub poglebiania wiadomosci i umiejetnosci, zwia-
zanych przede wszystkim z wykonywanym zawodem. Umozliwia osigganie
mistrzostwa w zawodzie i jest realizowane zaréwno w pozaszkolnych formach
edukacji dorostych (np. kursy, seminaria, konferencje, staze, praktyki, warsz-
taty), jak i wewnatrz organizacji (np. mentoring, intermentoring, coaching).
Samoksztalcenie to proces przedtuzonego i poszerzonego ksztalcenia realizo-
wany zgodnie z potrzebami jednostki i w oparciu o podmiotowo ustalane:
cele, tresci, metody, srodki dydaktyczne, czas, tempo pracy. Ta forma uczenia
si¢ i doskonalenia odgrywa obecnie coraz bardziej znaczaca rol¢ w rozwoju za-
wodowym dorostych. Jednoczesnie wymaga odpowiedniego przygotowania:
najtrudniejszymi elementami w tym procesie s bowiem: samokontrola, samo-
ocena, autokorekta, jak réwniez samoodpowiedzialnos¢. W niektérych krajach
Europy (np. Niemcy, Belgia, Holandia) w zakladach pracy organizowane sa
tzw. grupy samoksztalceniowe. Sg to rézne formy spotkari grupowych o cha-
rakterze edukacyjnym. W Polsce jednak metody te nie cieszyly si¢ popularno-
$cia do tej pory.
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Doksztalcanie i doskonalenie zawodowe moga przyjmowaé rézne formy

w zaleznosci od tego, w jakiej fazie zycia zawodowego znajduje si¢ pracownik.

Najczgsciej wymienia si¢ trzy etapy odpowiadajace: przygotowaniu, wykony-

waniu i zmianie zawodu. Sa to:

— przygotowanie do zawodu, ktére obejmuje: ksztalcenie, doksztalcanie
i szkolenie zwigzane z nabywaniem, uzupelnianiem i podnoszeniem kwa-
lifikacji, w celu podniesienia efektywnosci i jakosci wykonywanej pracy;

— doskonalenie wykonywanej pracy (na szkoleniach, coaching, treningi);

— zmiang¢ zawodu, ktéra wigze si¢ z awansowaniem, przekwalifikowaniem

i przenoszeniem pracownikéw na inne stanowiska pracy.

Metody doskonalenia zawodowego podzielit Tadeusz Listwan [2000] ze
wzgledu na sposéb i tryb przekazywania wiedzy na: informacyjno-pokazowe,
symulacyjne, doskonalenia w dzialaniu. Metody mozna realizowaé w trybie:
on-the-job — zwiazanym z miejscem pracy (np. doskonalenie w dziataniu, in-
formacyjno-pokazowe) oraz off-the-job — w oderwaniu od miejsca pracy (np.
metody symulacyjne, informacyjno-pokazowe). Metody zwigzane z miejscem
pracy to: przyuczenie, instruktaz, asystentura, zast¢pstwo, nastgpca, wielo-
stronne kierowanie, kota jakosci, osrodek uczenia si¢ (Assesment Center: AC),
osrodek doskonalenia (Development Center: DC), coaching, mentoring, spon-
soring. Metody w oderwaniu od miejsca pracy to: wyklad, seminaria, kon-
ferencje, dyskusja, rozmowa nauczajaca, studia przypadkéw, gry planistyczne
i symulacje, odgrywanie rdl, nauczanie programowe, warsztat, trening, action
learning [Listwan 2000].

Oméwione powyzej zagadnienia pokazuja szerokie konteksty uczenia sig,
jak réwniez wskazuja obszary i niektére uwarunkowania srodowiskowe sprzy-
jajace uczeniu si¢. Badania przeprowadzone w polskich przedsi¢biorstwach nie
sa jednak tak optymistyczne. Pokazuja, ze uczenie si¢ jest postrzegane jako
wazne, jednak wciaz zbyt malo podejmuje si¢ dziataii w tym zakresie.

Stymulatory i inhibitory uczenia si¢ w srodowisku pracy

Praktycy zarzadzania zasobami ludzkimi wskazujg na trzy gléwne obszary
zwigzane z rozwojem zawodowym pracownikéw: strong popytows i podazows
rynku pracy oraz system ksztalcenia i rynek szkolert. Gléwne trendy zwiazane
z uczeniem si¢ pracownikéw, zdefiniowane na konferencji ASTD (American
Society for Training & Development w roku 2011), w ktérej uczestniczylo
8000 przedstawicieli firm i rynku edukacyjnego dla dorostych z calego $wiata,
dotyczyly czterech obszaréw:

— wykorzystanie mobilnych technologii w procesie nauki;

— polozenie nacisku na rozwijanie inteligencji emocjonalnej i rozwéj osobisty;

— humanizacja w przywédztwie
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—  ksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na performance improvement

[za: Filipowicz 2011, s. 6].

Oméwig je pokrétce. Mobilne technologie edukacyjne (Mobile Learning
— ML) to wszystkie rozwiazania techniczne, pozwalajace na dostgp do nie-
zbednej wiedzy w dowolnym miejscu i czasie, oparte na dostgpnych powszech-
nie rozwigzaniach. Naleza do nich aplikacje tzw. ,webowe” oraz telefoniczne.
Coraz popularniejsze stajg si¢ szkolenia poprzez tzw. ,webcasty™, gry eduka-
cyjne czy nawet wirtualne sesje coachingowe. Organizacje powinny umozli-
wia¢ pracownikom korzystanie z takich form ksztalcenia. Kolejnym obszarem
jest zwrdcenie uwagi na zwiazek rozwoju osobistego i inteligencji emocjonalnej
z efektywnoscia zawodowa. Badania pokazuja, ze 90% wysoko efektywnych
pracownikéw ma wysoki poziom inteligencji emocjonalnej (IE), a tylko 20%
pracownikéw nisko efektywnych ma wysokie IE. Weiaz jednak tylko ok. 46%
ludzi potrafi okresli¢ i nazwa¢ doswiadczane emocje. A ta umiejetnos$é wplywa
na mozliwoé¢ redukowania negatywnego wplywu niektérych emociji i stresu
na organizm czlowieka [Filipowicz 2011, s. 8]. O roli kompetencji osobistych
w procesie pracy méwi si¢ i pisze od lat, jednak pracodawcy nadal czgsto ba-
gatelizuja t¢ grupe kompetencji. Mozna liczy¢, ze zmiany w obszarze edukadji
i certyfikowania kwalifikacji, zwigzane w wdrazaniem Ram Kwalifikacji oraz
postawienie jako priorytetu ksztalcenia kompetencji kluczowych, zmienia t¢
sytuacje. Nalezy podkresli¢, ze na ksztaltowanie kompetencji osobistych maja
wplyw nie tylko szkolenia, treningi czy coaching, ale takze kultura i klimat or-
ganizacyjny — ktére ksztaltujg pozadane zachowania, styl komunikaciji i relacji
pomiedzy pracownikami.

Przywédztwo jest jednym z wazniejszych czynnikéw w ksztattowaniu kul-
tury uczenia si¢. Na wskazanej konferencji (ASTD) po raz kolejny zwrécono
uwage na konieczno$¢ oparcia procesu uczenia si¢ na rozwoju cech lideréw
oraz zdolno$ci budowania i przewodzenia zespotom na mocnych stronach lide-
réw. Zwrécono uwagg, ze dobry zespét sklada si¢ z oséb, ktére maja , poczucie
szczgdcia”, ze robia to, co lubig, z osobami, z ktérymi po prostu przyjemnie
si¢ pracuje. Ta tendencja pokazuje wage kompetencji osobistych i spotecznych
w pracy zawodowej, ksztaltowania relacji partnerskich i wspétdziatania — ktére
sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedza i motywuja do uczenia si¢. Czwarty obszar do-
tyczy Performance Improvement — budowania kultury efektywnosci poprzez
kulture zdrowia i jakosci zycia (ang. wellness). Zauwazono, ze kultura organiza-
cyjna moze by¢ ,energetyczna” lub ,nieenergetyczna”. Jesli jest ,energetyczna”,
pracownicy maja wysoka motywacj¢ do pracy, uczenia si¢ i rozwoju, podejmuja
wyzwania i osiagaja sukcesy. W kulturach , nieenergetycznych” pracownikom
Lnic si¢ nie chee”, co jest spowodowane tym, ze wymagania organizacyjne sa

4 Webcasty” to indywidualne, nieodplatne spotkania z ekspertami, odbywajace si¢ za posrednic-

twem Internetu.
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wyzsze niz zasoby energetyczne pracownikéw. Ta nieréwnowaga energetyczna
powoduje negatywne skutki zawodowe, fizyczne, a takze rodzinne. Wyczer-
panie energetyczne pracownikéw obniza motywacj¢ i wplywa na kondycje
psychofizyczng pracownikéw. Badania firmy Johnson&Johnson pokazaly, jak
wysokie sa koszty ponoszone przez organizacje na rzecz $wiadczen zdrowot-
nych dla pracownikéw, z ktérych az ze 60% nie radzi sobie ze stresem, 80%
przyznaje, ze nie dba o siebie, a 70% przyznaje, ze chodzi na zb¢dne zwolnienia
lekarskie, ktére sa skutkiem niewlasciwego dbania o zdrowie i kondycje [Fili-
powicz 2011, s. 9].

Te tendencje zarysowuja obszary uczenia si¢ w miejscu pracy oraz poka-
zuja, jakie czynniki maja wplyw na zwickszanie motywacji pracownikéw do
uczenia si¢. Po raz kolejny badania pokazuja, ze humanizacja procesu pracy jest
staisza” dla pracodawcéw niz orientacja wyltacznie na zyski, bez ogladania si¢
na zasoby intelektualne, zdrowotne i energetyczne pracownikéw.

Wyniki badan realizowanych w Polsce przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci we wspétpracy z Uniwersytetem Jagielloriskim, w ramach
projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL) [Worek, Szklarczyk, Keler 2011]
pokazuja, ze az 45% firm nie szkolito swoich pracownikéw w ciagu ostatnich
12 miesiccy, a 80% Polakéw w przedziale wieku 24—64 lata nie uczestniczy-
Yo w zadnej z form doksztalcania w przeciagu ostatnich 12 miesigcy. Jednym
z gléwnych wskaznikéw uczenia si¢ przez cale zycie (life-long learning) jest
wskaznik uczestnictwa w ksztalceniu i szkoleniu w ciagu ostatnich 4 tygodni.
Postulowana warto$¢ tego wskaznika dla krajéow UE do 2010 r. wynosifa co
najmniej 12,5%), zas do 2020 roku ma wynosi¢ co najmniej 15%. W Polsce do
roku 2009 uczestniczylo w szkoleniach zaledwie 4,75% oséb w wieku produk-
cyjnym (18—64 lata) (w badaniach BKL poziom ten wynosit okoto 4%), za$
$rednia dla krajéw UE wynosi obecnie 9,5% [Bogaj 2012].

Wskazane wczesniej badania BKL [Worek, Szklarczyk, Keler 2011] wska-
zuja, ze najbardziej popularng formg inwestycji w rozwdj pracownikéw sa, we-
dtug opinii pracodawcéw, szkolenia i kursy (95%). Jedna trzecia pracodawcéw
zadeklarowata stosowanie systemu ocen kompetencji pracownikéw, a ponad
1/5 stosuje indywidualne plany rozwoju zawodowego. Tylko 28% pracodawcéw
dofinansowuje pracownikom nauke w szkotach wyzszych oraz 16% w szkotach
$rednich i zawodowych. Ponadto 76% pracodawcéw jako powdd niepodejmo-
wania dziatani szkoleniowych wskazuje oceng posiadanych przez pracownikéw
kwalifikacji i umiejetnosci jako ,wystarczajacych”. Okolo potowa firm, ktére
nie szkolg pracownikdw, nie ma okreslonych potrzeb szkoleniowych — co moze
by¢ powodem braku szkoleni. Inne badania polskich przedsigbiorstw pokazaty,
ze tylko 45% diagnozuje kluczowe dla przedsigbiorstwa kompetencje [Lisow-
ska, Ropega 2009]. Jedna czwarta tych pracodawcéw twierdzi ponadto, ze na
rynku brakuje ofert dostosowanych do potrzeb firmy, za$ 35% uwaza, ze nie
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ma czasu na szkolenia. Najwiecej na doksztalcanie i doskonalenie pracowni-
kéw przeznaczaja pracodawcy z branz zwiazanych z informacja i komunikadja,
nastgpnie finansowych, ubezpieczeniowych, przetwérstwa przemystowego oraz
dzialalnosci profesjonalnej (naukowej, technicznej). Najnizsze koszty szkolenia
pracownikéw poniesli pracodawcy z branz: kultura, rozrywka, edukacja i re-
kreacja [Dawid-Sawicka, PARP, ss.10-14], co szczegdlnie niepokoi.

Jedna z barier w podejmowaniu doksztalcenia i doskonalenia jest wiek pra-
cownikéw. Najwigcej oséb, bioracych udzial w jakimkolwiek doksztalcaniu
lub doskonaleniu zawodowym, miesci si¢ w przedziale wiekowym 18-24 lata.
Im starsi sg pracownicy, tym rzadziej uczestnicza w doksztalcaniu i doskona-
leniu. Najmniej, bo tylko 7% os6b, miesci si¢ w wieku powyzej 60 roku zycia
[Dawid-Sawicka, PARP, ss.10—14].

Jedna z przyczyn niskiego wskaznika doksztalcania si¢ i doskonalenia za-
wodowego starszych pracownikéw jest przekonanie pracodawcéw, ze nie warto
w nich ,inwestowa¢”. Brak jest takze w przedsi¢biorstwach strategii zarzadza-
nia wiekiem. Negatywne stereotypy i postawy spoteczne wobec starszych pra-
cownikéw, powoduja dyskryminacj¢ w ksztalceniu i doskonaleniu tej grupy”.

Na podejmowanie dalszego ksztalcenia i doskonalenie zawodowe wplyw
ma takze poziom wyksztalcenia. Raport BKL pokazuje, ze najchetniej ksztalca
si¢ osoby z wyzszym wyksztalceniem (34%), za$ osoby z nizszym wyksztalce-
niem (zawodowym, gimnazjalnym i nizszym) doksztalcajg si¢ rzadziej (12%).
Te dane niepokoja, tym bardziej, ze osoby z niskim poziomem wyksztalce-
nia powinny w wigkszym stopniu inwestowaé w edukacje, by zwigkszaé swoje
szanse i mozliwosci na rynku pracy. Wyniki te koreluja z badaniami na niwie
Europy: im wyzszy poziom skolaryzacji w danym kraju, tym wigcej oséb
podejmuje doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. Prym w Europie wioda
w tym kraje skandynawskie [Bogaj 2012]. W Polsce poziom 0séb z wyzszym
wyksztatceniem podniést si¢ z 8% w 1989 roku do 15% obecnie — jednak i tak
jest nizszy niz w innych krajach Europy [Bogaj 2012].

W badaniu BKL najcz¢sciej wskazywane powody podejmowania doksztal-
cania i doskonalenia to: konieczno$¢ podniesienia kwalifikacji zwigzanych z za-
wodem (55%) lub che¢ zdobycia kwalifikacji zawodowych (40%). Tylko 18%
badanych decydowalo si¢ podja¢ doksztalcanie i doskonalenie, gdyz taki byt
wymog pracodawcy. Az (33%) oséb wskazato jako powdd doksztatcania i do-
skonalenia rozwéj wlasnych zainteresowan. Powody zwiazane z niepodejmo-
waniem doksztalcania to: brak motywacji 13% oraz brak czasu 12%. Prognozy

5 Zob. takze: U. Sztanderska (2008), Dezaktywizacja oséb w wieku okotoemerytalnym.
Raport z badan, Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz MPiPS, Warszawa; 1.
E. Kotowska, 1. Woycicka (red.) (2008), Sprawowanie opicki oraz inne uwarunkowania
podnoszenia aktywnosci zawodowej 0séb w starszym wieku produkcyjnym, Wydawnictwo
MPiPS, Warszawa oraz B. Urbaniak (2007), Pracownicy po 45 roku zycia wobec barier na
rynku pracy, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa.
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dotyczace przysztosci takze nie sa zbyt optymistyczne. Spo$réd pracodawcéw,
ktérzy inwestowali w rozwéj pracownikéw w ostatnich 12 miesigcach, ponad
68% ma zamiar w najblizszym roku organizowaé kursy wewngtrzne lub ko-
rzysta¢ z zewngetrznych szkolent dla swoich pracownikéw. Natomiast w grupie
pracodawcéw, ktérzy nie inwestowali w szkolenia pracownikéw, plany takie
ma zaledwie 20% badanych. Podobnie wyglada sytuacja przy poréwnaniu
odpowiedzi pracodawcéw dotyczacych podejmowania innego rodzaju dziatan
doksztalcajacych. Twierdzaco na to pytanie odpowiedziato 24% pracodawcéw,
ktérzy szkolili i juz tylko 8% pracodawcéw, ktérzy nie szkolili w ciggu ostat-
nich 12 miesiecy.

Waznym czynnikiem, warunkujacym rozwéj zawodowy pracownikéw, jest
transfer wiedzy wewnatrz przedsi¢biorstwa, ktdry sprzyja uczeniu si¢ i zapew-
nia maksymalne wykorzystanie posiadanych zasobéw. Pozyskiwanie wiedzy
nast¢puje z otoczenia zewngtrznego, natomiast rozwijanie jej dotyczy wiedzy
posiadanej przez pracownikéw i przedsiebiorstwo. Wiedza wewnetrzna dzieli
si¢ najczesciej na wiedze: skodyfikowana (bazy danych, wlasne patenty, mapa
wiedzy itp.) oraz nieskodyfikowang (wiedza, umiejetnosci oraz doswiadczenie
jednostek i grup) [Lisowska, Ropega 2009, s. 1]. Rozwijanie wiedzy w przed-
sibiorstwie nastgpuje najczesciej dwutorowo: poprzez absorpcje i asymilacje
wiedzy z otoczenia oraz poprzez pozyskiwanie wiedzy od wspétpracownikéw,
jak réwniez w relacjach pionowych: pomiedzy kierownikami a pracownika-
mi bedacymi specjalistami w okreslonych dziedzinach [Olczak, Kotodziej-
czyk-Olczak 2005, s. 173]. W tym zakresie wazne sa zaréwno uwarunkowania
organizacyjne, jak i kompetencje pracownikéw, do ktdrych zaliczy¢ mozna:
gotowo$¢ i motywacje do uczenia si¢, zdolno$¢ adaptacji do nowych zadan
i funkcji w przedsigbiorstwie oraz umiejetnos¢ dzielenia si¢ wiedza. Uczenie
si¢ w organizadji jest zalezne nie od doswiadczen zawodowych pracownika,
dajacych bieglos¢ w wykonywaniu biezacych zadan zawodowych, ale takze
umieje¢tnosci przyswajania nowej wiedzy. Transfer wiedzy jest mozliwy, gdy
pracownicy cheg i potrafia dzieli¢ si¢ wiedzg oraz gdy organizacja ksztalttuje
whasciwe warunki i procedury stuzace do tego celu.

Ten krétki przeglad nie porusza oczywiscie wszystkich aspektéw analizo-
wanego zjawiska. Pokazuje jednak, jak waznym i gl¢bokim obszarem jest ucze-
nie si¢ w Srodowisku pracy, a jednoczesnie, jak wiele jest w Polsce do zrobienia
w tym zakresie. Identyfikacja barier i stymulatoréw organizacyjnych, a takze
zwrdcenie uwagi na specyfike uczenia si¢ dorostych, nowoczesne metody i po-
dejscia wydaja si¢ mie¢ duze znaczenie w tym kontekscie.

Podsumowanie

Uczenie si¢ w $rodowisku pracy ma wymiar szeroko kontekstowy: dotyka
wymiaréw jednostkowych, spotecznych, organizacyjnych oraz ekonomiczno-
gospodarczych. W nowoczesnych organizacjach, nastawionych na budowanie
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kapitatu intelektualnego uczenie si¢ stanowi nadrzedna warto$¢ i jest przed-
miotem celowych dziatan strategicznych.

Warto podkresli¢, ze kraje, ktdre wysoko inwestujg w edukacje, majg wyz-
sze PKB niz kraje, ktdére inwestujg znacznie mniej [Bogaj 2012]. W Polsce na-
kfady na badania i rozwdj sa na poziomie 0,7%, za$ w krajach rozwinigtych jest
to 2-3% PKB (zalozona srednia dla krajéw UE to 3%, dla poréwnania Szwecja
ma 3,63%, Finlandia 3,47%, w USA jest to 2,61%, za$ w Japonii 3,32% PKB)
[http://epp.curostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-30-09-148/EN/
KS-30-09-148-EN.PDF 2009]. Inwestowanie w budowanie kapitatu intelek-
tualnego spoleczeristwa procentuje wiec wyzsza stopg zyciows i zamoznoscia
spoleczenistwa. Ten ekonomiczny wymiar jeszcze raz uwypukla wage omawia-
nej problematyki.

Bibliografia

Aleksander T., Skrzypczak J. (red.) (1998), Edukacja ustawiczna w zmieniajqcej sig
sytuacji edukacyjnej (wybrane problemy), Poznan.

Banka A. (2007), Psychologiczne doradztwo karier, Poznai-Warszawa, Print-B.

Bogaj A. (2012), wyktad na konferencji ,,Mi¢dzy wychowaniem a kariera zawodo-
wa’, w dniu 18.10.2012, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Lublin.

Czerniawska O. (1996), Trendy rozwojowe w zachowaniu ludzi dorostych [w:] T.
Wujek (red.), Wprowadzenie do andragogiki, Wydawnictwo PWN, Warszawa.

Dawid-Sawicka M. (2012), Dlaczego skorupka nie chce nasigkad — motywacje szko-
leniowe Polakéw, ,Nowoczesna firma”, wrzesien.

heep://z.nf.pl/serwisy/kompendium/kompendium_szkolenia2011/files/kompen-
dium%?20szkolenia_ebook.pdf, data dostgpu 15.10.2012.

Delors J. i in. (1998), Edukacja, jest w niej ukryty skarb, Raport dla UNESCO
Miedzynarodowej Komisji do spraw Edukacji dla XXI wieku, ttum. W. Rabczuk

Warszawa.

Dubas E. (2005), Dorostos¢ edukacyjnym paradygmacie, czyli dorostosé jako eduka-
cyjny okres zycia cztowieka [w:] M. Podgérski (red.), Czlowiek na edukacyjnej fali.
Wipdtczesne konteksty edukacji dorostych, wyd. Impuls, Krakéw.

Filipowicz G. (2012), Mieszanka technologii i emocji — trendy w rozwoju pracowni-
kéw i organizacji, ,Nowoczesna firma’”, wrzesien.

hetp://z.nf.pl/serwisy/kompendium/kompendium_szkolenia2011/files/kompen-
dium%20szkolenia_ebook.pdf, data dostepu 15.10.2012.

Jankowski D., Przyszczypkowski K., Skrzypczak J. (2007), Podstawy edukacji do-
rostych, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan.



Edukacja dorostych w §rodowisku pracy... 161

Juras-Krawczyk B. (red.) (2002), Wybrane obszary badawcze andragogiki, Wyzsza
Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna, £.6dz.

Kargul J. (2001), Obszary pozaformalne;j i nieformalnej edukacji dorostych, Wyd.
Dolnoslaskiej Szkolty Wyzszej Edukacji, Wroctaw.

Kargul J. (2006), O catozyciowym uczeniu si¢ (w) Pedagogika pracy i andragogika
w konstelacji europejskiej i globalnej, 7. Wiatrowski (red.), Wyzsza Szkota Huma-
nistyczno-Ekonomiczna we Wioclawku, Wioclawskie Towarzystwo Naukowe,

Wloclawek.

Knowles M.S., Holton E.F., Swanson R.A. (2009), Edukacja dorostych, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa.

Lisowska R., Ropega J. (2009), Analiza wybranych obszaréw zarzqdzania w proce-
sie transferu wiedzy”, badania realizowane w ramach projektu CASE, Wydawnic-
two AHE, Lédz.

Listwan T. (2000), (red.) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. IV,
Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroclaw.

Mesjasz J. (2006), Kultura i klimat w organizacji transgresyjnej [w:] M. Romanow-
ska P. Wachowiak (red.) Koncepcje i narzedzia zarzqdzania strategicznego, Szkota
Gléwna Handlowa, Warszawa.

Olczak A., Kolodziejczyk-Olczak 1. (2005), Leksykon Zarzqdzania, WSHE, L6dz.
Oleksyn T. (2001), Sztuka kicrowania, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci

i Zarzadzania, Warszawa.

Sajkiewicz A. (2002), Jakos¢ zasobow pracy, kultura, kompetencje, konkurencyjnosé,
POLTEXT ,Warszawa.

Science, Technology and Innovation in Europe, Eurostat edycja 2009, heep://epp.
eurostat.ec.curopa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-30-09-148/EN/KS-30-09-148-
EN.PDF, dostep 19 listopada 2009 r.

Raport (2009), Migdzypokoleniowy transfer wiedzy w polskich firmach — mentoring
i e-learning, Wydawnictwo: Instytut Badai nad Demokracja i Przedsi¢biorstwem
Prywatnym, Warszawa, http://mpips.gov.pl/index.php?gid=339&news_id=1345,
data dostepu: 20.10.2012r.

Strategia Uczenia si¢ Przez Cale Zycie, Rezolucji Rady Unii Europejskiej z 27
czerwca 2002 r.

Wajszczak E. (2000), Ksztattowanie klimatu organizacyjnego w przedsi¢biorstwie,
Oficyna Wyd. Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz.



162 Dorota Nawrat

Worek B., Stec K., Szklarczyk D., Keler K., PARP (2011), Bilans Kapitatu Ludz-
kiego. Raport podsumowujgcy pierwszq edycje¢ bada realizowang w 2010 roku,
PARP 2011, www.bkl.parp.gov.pl, data dostgpu: 15.10.2012 r.

Wujek T. (red.) (1996), Wprowadzenie do andragogiki, PWN, Warszawa.



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 5, czesc Il, 2013, ss. 163—-178

Matgorzata Ros$lak-Olczyk
Spoteczna Akademia Nauk

Styl kierowania a satysfakcja pracownikéow
A management style and a job satisfaction

Abstract: This study concerns the relationship of the impact of the preferred
management style with job satisfaction. Surveys included a group of ma-
nagers and employees. The results suggest that job satisfaction among the
surveyed group of employees is not very high. Less than half of the workers
indicates this. The situation is much better for the managers. As expected,
the workers confirmed the higher satisfaction in connection with the demo-
cratic style. The employees are not diversifying satisfaction in the other two
styles. The most controversial liberal style was not the least popular.

Key-words: management styles, job satisfaction.

Wprowadzenie

W problematyce zwigzanej z wzajemnym oddziatywaniem przelozonego
i podwladnych szczegdlnie istotny wydaje si¢ aspekt relacji miedzy sposobem
zarzadzania stosowanym przez menadzera a funkcjonowaniem zespotu pra-
cowniczego.

W zakresie zarzadzania dopiero pod koniec XX wieku zwrécono szcze-
gblng uwage na czynnik ludzki, jako najbardziej zréznicowany i mogacy pro-
wadzi¢ do przewagi konkurencyjnej danej firmy. Uznano, ze cztowiek wraz ze
swoja wiedzg, do§wiadczeniem, zdolno$ciami, wartosciami i kultura, odgrywa
tu niebagatelna role. On to bowiem jest posiadaczem tych zasobéw i samo-
dzielnie decyduje, ile z nich wykorzysta do realizacji celu firmy. Zaséb ludzki
jest dobrem najtrudniejszym do skopiowania, wobec tego przy obecnym wzro-
$cie konkurencji szuka si¢ czynnikéw, ktére moglyby skloni¢ pracownikéw
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do jak najbardziej intensywnego udzielania firmie swojej energii. Tylko osoby,
dla ktérych praca nie jest jedynie przykrym obowiazkiem, lecz ktdre potrafia
czerpaé z niej zadowolenie i wykorzysta¢ jak najwigksza ilo$¢ swoich zasobdw,
mogg przyczynié si¢ do pozytywnej realizacji zalozen przedsigbiorstwa.

Kazda jednostka ludzka, przechodzac przez kolejne etapy zycia, dochodzi
do momentu, kiedy musi zacza¢ by¢ samodzielna, sama radzi¢ sobie z napo-
tykanymi problemami. A wlasnie takie wyzwania stawia ludziom praca zawo-
dowa. Zatrudnienie dla wigkszosci ludzi staje si¢ czym$ bardzo waznym, jesli
nie najwazniejszym, szczegdlnie w obecnych realiach. Istnieje réwniez wiele
koncepcji, w ktérych praca traktowana jest jako narzedzie do zmiany sytu-
acji zyciowej i poprawy dobrostanu czlowieka. Na og6l wiadomo, ze ludzie
posiadajacy zatrudnienie funkcjonujg o wiele lepiej i sprawniej w strukturze
spolecznej niz ci bez pracy. Praca organizuje bowiem aktywno$¢ i struktura-
lizuje czas czlowieka, czyni jego zycie bardziej uporzadkowanym i potwierdza
zasadno$¢ jego egzystencji. Abstrahujac od funkcji dochodowej, pozwala na
realizacj¢ podstawowych potrzeb i wartosci cztowieka. Dziatalno$¢ zawodowa
umozliwia nawigzywanie kontaktéw spolecznych, konstruuje status spoteczny
czlowieka, pozwala na doznawanie wsparcia ze strony innych ludzi, wzbudza
poczucie tozsamosci [Bartkowiak 2009].

Niemal kazdy cztowiek poprzez prace pragnie podnies¢ swoja jakos¢ zycia,
zapewniajac sobie realizacj¢ calego zbioru potrzeb, ktérych zaspokojenie pro-
wadzi¢ ma do poczucia szczgécia. Inna, chod zblizona interpretacja, okresla
jakos¢ zycia jako sprawnos¢ funkcjonowania, a takze stopieri zaspokojenia po-
trzeb zyciowych jednostki (duchowych i materialnych). Pojecie jakosci zycia
zwiazane jest réwniez ze stylem Zycia, wybieranym zaleznie od jednostki. Po-
szczeg6lni ludzie przywiazuja wicksza badZ mniejsza uwage do czynnikéw ta-
kich jak: praca, czas wolny, poziom komfortu zycia w pracy i domu, jako$¢ po-
zywienia czy mieszkania, potrzeba kontaktéw, wiedzy, tworczosci czy przezy¢
estetycznych [Bartkowiak 2009].

M. Siekariska [2005] za K. Wrze$niewskim przytacza trzy rodzaje zwiaz-
kéw pracownik — praca, a mianowicie:

—  praca jako powolanie i droga do samorealizacji;
— praca jako zyciowa koniecznosé;

—  praca jako szansa awansu spolecznego i kariery.

Okreslenie ,,stosunki pracy” wskazuje na zwiazek zaistnialy miedzy praco-
dawca a pracownikiem w miejscu pracy. Mogg by¢ one natury czysto formal-
nej, czyli w postaci umowy o pracg lub przyjmowaé postaé uzgodnieni proce-
duralnych. Przedmiotem stosunku pracy jest miejsce pracy, wynagrodzenie,
mozliwos¢ kariery jednostek, a takze jej kultura organizacyjna. Wymiar for-
malny obejmuje gtéwnie reguly i procedury, za$ nieformalny uwzglednia ocze-
kiwania i zalozenia. Stosunki pracy istnieja na réznych poziomach organizacji
(kierownictwo a ogdt pracownikéw, menadzer a poszczegdlni pracownicy).
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Na funkcjonowanie zwiazku wplyw maja procesy takie, jak komunika-
cja i konsultacja oraz styl zarzadzania, przyjety przez organizacje badz kon-
kretnych jej przedstawicieli (menadzeréw). Ostatnio specjalisci od zarzadzania
zasobami ludzkimi podkreslaja role prawidlowego zaprojektowania stosunku
pracy, gdyz wptywa on jednoznacznie na atmosfere pracy, a co za tym idzie, na
funkcjonalno$¢ zespotu pracowniczego [Szatkowski 2002].

W literaturze przedmiotu wystepuje tez termin ,warunki pracy” uznawa-
ny za kompleks czynnikéw wystepujacych w miejscu pracy, majacych istotne
znaczenie dla pracownika. A. Pocztowski [1993] uwaza, ze stanowia one zbiér
czynnikéw wystepujacych w organizacji, zwigzanych z charakterem pracy i oto-
czeniem, w jakim jest ona wykonywana, to m.in.: lokalizacja firmy, tre$¢ i czas
pracy, urzadzenia socjalne. Whasciwa organizacja pracy powinna zapewnia¢ pra-
cownikowi nie tylko swobodg dziatania, ale takze zwigksza¢ jego decyzyjnos¢ czy
tworcze myslenie. Pracownik, ktéry ma mozliwos¢ zaplanowania procesu wyko-
nania przez siebie danego zadania, staje si¢ bardziej odpowiedzialny za wynik
pracy. Praktycznie kazdy odczuwa satysfakcje z samodzielnego zorganizowania
pracy i odpowiedniego jej wykonania, jesli tylko dane zatrudnienie zaspokaja
jego oczekiwania i stwarza warunki do samorealizacji [Jasifiski 1998].

Wymienione powyzej przykladowe formalne aspekty pracy wskazuja, jak
wiele czynnikéw sklada si¢ na proces pracy. Wszystkie te elementy tworza bar-
dzo Ztozong calo$¢, w kedrej poszczegdlne segmenty bez siebie nie mogg funk-
cjonowaé poprawnie. Ludzie potrzebuja zatrudnienia, organizacje natomiast
potrzebuja ludzi, by méc osiagnaé konkurencyjne wyniki.

Satysfakcja z pracy

Tematyka pracy i jej znaczenia dla jednostek nie moze pominaé tez zagad-
nienia réznic wyst¢pujacych miedzy ludZmi. Kazdy posiada nieco odmienng
hierarchi¢ wartoéci, ktéra ukierunkowuje ludzkie dzialania. U jednych naj-
wazniejsza bedzie potrzeba bezpieczenistwa, u innych uznania, a jeszcze inni
wykazywa¢ beda potrzebe samorealizacji jako dominujaca w ich zyciu.
Przytaczajac wnioski z teorii Maslowa, mozna przyja¢ w duzym uprosz-
czeniu, ze pracownikom w pierwszej kolejnosci potrzeba wynagrodzenia, ktére
pozwoli na zapewnienie zywnosci, dachu nad glowa dla rodziny. Nastepnie
powinny zostaé zaspokojone potrzeby bezpieczeristwa — pewno$¢ zatrudnie-
nia. Dopiero w dalszej kolejnosci kierownicy moga stosowaé zachety umozli-
wiajace pracownikom poczucie uznania, przynaleznosci i mozliwosci rozwoju.
Po zadowalajacym dla pracownika zaspokojeniu kolejnych potrzeb nadchodzi
moment na samorealizacj¢. Osoby bedace juz na tym poziomie beda poszuki-
waé w niej sensu i mozliwoéci rozwoju whasnej osobowosci. Réwnie czynnie
beda dazy¢ do zwigkszenia zakresu swojej odpowiedzialnosci. Maslow zwraca
uwagg, ze to wlasnie na tym etapie wystepuja najwicksze réznice indywidualne
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[Stoner, Freeman, Gilbert Jr 2001]. U niektérych ludzi sposobem na samore-
alizacjg jest wykonanie pracy o wysokiej jakosci, a dla innych bedzie to wysu-
wanie twérczych badz pozytecznych pomystéw. Réznice indywidualne miedzy
ludZmi zaznaczajg si¢ réwniez w ich zachowaniu. Jedni s bardziej zmobilizo-
wani do dzialania w wigkszej grupie (efekt facylitacji spotecznej), natomiast
na innych praca w wickszym zespole wplywa rozpraszajaco, czujg si¢ wtedy
nickompetentni i niepotrzebni.

Psychologia organizacji rowniez kfadzie nacisk na réznorodnosé¢ cech ludz-
kich i prébuje znalez¢ optymalne rozwiazanie przejawiajace si¢ w teoriach
indywidualno-srodowiskowego dopasowania. Polega ono na optymalizacji
interakcji miedzy indywidualna jednostka a jej praca. Tak powstalo pojecie
zadowolenia z pracy, ujmowane w psychologii i socjologii zarzadzania jako ,,sy-
tuacja, kiedy danej jednostce odpowiada petniona przez nig rola zawodowa.
Jest to wzglednie trwala, a przy tym korzystna ocena wlasnej sytuacji pracy,
wynikéw i korzyéci” [Smid 2003].

Z punktu widzenia organizacji satysfakcja pracownikéw z pracy jest bar-
dzo wazna. Interpretuje si¢ ja jako uczuciows reakeje przyjemnosci lub przy-
krosci, doznawang w wyniku wykonywania okreslonych zadan, funkgji oraz rdl
w przedsigbiorstwie. W psychologii organizacji podkresla si¢ Sciste wzajemne
oddziatlywanie zadowolenia z pracy i wydajnosci pracy. Przyjemnos¢ plynaca
z pracy zalezy od bardzo wielu elementéw, ktére mozna podzieli¢ na zawodowe
i pozazawodowe. Czynniki z pola zawodowego moga by¢ bardzo proste i nie-
zwiazane bezposrednio z samg praca (np. miejsce parkingowe), jak i bardzo
wazne i zwiazane z kultura organizacji, stylem zarzadzania czy placa. Pozaza-
wodowe to takie, jak: wiek, status spoleczny, zycie rodzinne. Wszystkie maja
ogromne znaczenie dla postrzegania wlasnego zatrudnienia w sposéb negatywny
badZ pozytywny. Satysfakcja z pracy moze by¢ tez niezalezna od cech pracy, gdyz
jest reakcja psychiczng o charakterze indywidualnym [Strelau 2008].

S. P. Robbins wyodrebnit pig¢ elementéw $wiadczacych o zadowoleniu
z pracy [cyt. za Siekariska 2005]:

— odpowiedni stopieni trudnosci wykonywanych zadan;

— sprawiedliwy system gratyfikacji;

— odpowiednie warunki pracy, dobre relacje z zarzadzajacymi i wspétpra-
cownikami;

— posiadanie takich cech osobowosci i zdolnosci, jakich wymaga wykonywa-
ny zawdd.

Zadowolenie z pracy moze mie¢ charakter ogélnej satysfakcji z zatrudnie-
nia, wiazacej si¢ z uczuciows postawa wobec pracy lub zadowolenia czastkowe-
go zwiazanego wylacznie z konkretnymi czynnikami pracy.
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Tab. 1. Wyznaczniki czastkowego zadowolenia z pracy i ich przyklady

Wymagania  stawiane

prace

przez

Praca wymagajaca, ktéra moze zostaé zrealizowana
z pelnym sukcesem, daje zadowolenie

obciazenie fizyczne

Praca meczaca nie jest przyjemna.

indywidualna atrakcyjnos¢
pracy

Praca interesujaca daje poczucie zadowolenia

struktura nagréd

Natychmiastowe wzmocnienia i nagrody sg zrédtem

satysfakeji.

cel pracy Warunki pracy sprzyjajace osiaganiu celu dostarczajq
poczucia satysfakgji.

ja Wysoka ocena taczy sie z satysfakcja z pracy.

wspoSlpracownicy Zesp6t, ktory umozliwia osiaganie nagréd i ktérego
czlonkowie w taki sam sposdb widza rzeczywisto¢,
wywoluje poczucie zadowolenia z pracy.

zarzadzanie Satysfakcjonujace sa te firmy, ktére pomagaja pra-
cownikowi w realizagji jego celéw i eliminujg konflikt
oraz niejednoznaczno$¢ roli.

korzysci W przypadku wigkszoéci pracownikéw korzysci od-

noszone z pracy nie maja wickszego wptywu na zado-

wolenie z pracy.
Zrédho: J. Strelau (red.) (2008), Psychologia, Podrecznik akademicki, Jednostka w spo-
teczeristwie i elementy psychologii stosowanej, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne,

Gdansk, s. 330.

Kazdy pracownik odczuwa mniejsza lub wigksza satysfakeje z wykonywa-
nego zaj¢cia wedle indywidualnych potrzeb. Praca nie jest bowiem jednorodng
caloscia, lecz systemem skladajacym si¢ z wielu elementéw, z ktérych kazdy
stanowi zrédlo innego aspektu satysfakeji z pracy [Strelau 2008]. Wszystkie
czynniki czastkowe sg waznym wyznacznikiem dla poczucia jakosci zycia, na-
tomiast zmiany sytuacyjne zwiazane z organizacja pracy nie sa jedynym wy-
znacznikiem satysfakeji. Istotna rol¢ w odczuwaniu zadowolenia z pracy odgry-
wa takze wiek, poziom inteligencji, do$wiadczenie zawodowe czy osobowosé.

Taki przykiad faricucha powiazan przedstawia model J. L. Haskett’a [Bor-
kowska 2007]:

Satysfakcja pracownikéw = Zwickszona stalo$¢ w zatrudnieniu =
Zwigkszenie produktywnosci = Wzrost jakosci $wiadczonych ustug =
Wzrost zaufania i lojalnosci klientéw = Dalszy rozwéj przedsi¢biorstwa.

Jako inng zmienna, $cisle zwigzana z pojeciem zadowolenia z pracy, wy-
mienia si¢ takze zaangazowanie w pracg. Osoby silniej zaangazowane réwniez
silniej reaguja emocjonalnie na sukcesy lub porazki w miejscu pracy niz osoby
traktujace pracg marginalnie.
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Nie nalezy jednak traktowad zaangazowania jako réwnoznacznego z mo-
tywacja. Poréwnujac te dwa terminy D. Buchanan i A. Huczynski wyrédzniaja
trzy perspektywy [Armstrong 2007]:

—  cele, do ktérych ludzie daza — cele postrzegane jako dobro firmy moga by¢
zrédtem motywacji pracownika, ktéry jest oddany firmie;

—  proces wyboru celéw w pracy, ktéry rézni si¢ od sposobu oddania jednost-

ki dla firmy;

— spoleczny proces motywowania innych do skutecznego dziatania, interpre-
towany jako stosunek migdzy motywacja a stopniem zaangazowania (im
silniejsza motywacja, tym wigkszy stopien zaangazowania).

Z uwagi na réznorodno$¢ ludzi nie da si¢ jednak opracowaé szablonu,
ktéry bylby réwnie skuteczny dla wszystkich pracownikéw. Zaangazowanie
w wykonywana pracg moze wystapi¢ wowczas, gdy praca jest prawdziwym
zainteresowaniem czy fascynacjg danej jednostki, a weale nie musi by¢ zwia-
zane z oddaniem organizacji. Oczywistym jest, ze jesli chodzi o efektywnos¢
czy wydajno$¢ pracy, ogromne znaczenie dla zespotu ma sposéb zarzadzania
i kierowania pracownikami [Bartkowiak 2009]. Zarzadzanie pracownikami
to bardzo zobowiazujaca funkcja, a osoba b¢daca przywddea ponosi odpo-
wiedzialno$¢ za kierowanie najwazniejszym zasobem organizacji, czyli ludZmi.
Rodzaj przywédcy, ktéry zarzadza zespotem pracownikéw oraz jego predyspo-
zycje organizacyjne majg ogromny wplyw na ich motywacj¢ i zaangazowanie
w pracg, a takze na zadowolenie i satysfakcje wynikajaca z rezultatéw ich dzia-
tan. Potencjal, wiedza, kwalifikacje i zaangazowanie podwladnych w ogromnej
mierze zadecyduja o sukcesie firmy [Czarnota-Bojarska 2003].

Style kierownicze

Réznorodnos¢ ludzka ma réwniez znaczenie w sposobie kierowania badz za-
rzadzania innymi. Zaréwno pojedynczy kierownicy, jaki i cale organizacje réz-
nig si¢ sposobami oddziatywania na ludzi [Ratyriski 2002]. Wedtug J. Penca
[2000] umiejetne kierowanie ludzmi prowadzi do osiagniecia wspdlnych celéw,
przywiazania do przedsigbiorstwa i pobudzenia ludzi do rozwoju zgodnie z ich
potrzebami. W szerszym ujeciu kierowanie jest rozumiane jako sztuka mobili-
zowania i pobudzania energii oraz inteligencji wszystkich majacych wplyw na
zadania organizacji, jest to umiej¢tne wykorzystanie zasobéw zapewniajacym
organizacji pomyslno$¢ i rozwdj z uwzglednieniem ich mozliwosci osiagania
satysfakgji.

We wspélczesnej literaturze czgdciej zamiast terminu ,style kierowania”
stosuje si¢ pojecie ,styléw przywoédztwa” badz ,styléw wplywéw”. Styl kie-
rowania okreslany jest jako bezposredni wplyw kierownika na twérczos¢ pra-
cownikdéw, sposéb zachowania przelozonego wzgledem pracownikéw [Siwiec
2008]. M. Mroziewski [2005] zdefiniowal go jako caloksztalt wzglednie trwa-
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tych i celowych sposobéw oddziatywania kierownika na podleglych mu pra-
cownikéw, w celu nakfonienia ich do realizacji zadan firmy.

Relacje zarzadzajacego z podwladnymi staly si¢ podstawa do stworzenia
réznorodnych typologii styléw kierowania. Jedna z pierwszych i najprostszych
klasyfikacji byta typologia R. Lippita i R. White’a, ktéra wyrézniaka trzy ro-
dzaje kierowania: demokratyczny, autokratyczny i bierny, zwany inaczej libe-
ralnym czy nieingerujacym.

Styl demokratyczny wedle literatury charakteryzuje si¢ zasigganiem opinii
merytorycznych u pracownikéw przed podjeciem decyzji, a kontakty z pod-
wladnymi sg otwarte. Kierownik stara si¢ o dobry nastréj w zespole, jest skton-
ny do delegacji uprawnied w dét, co ma sprzyjaé tresci pracy, rozwojowi zawo-
dowemu, usamodzielnieniu i satysfakcji pracownikéw.

Styl autokratyczny jest postrzegany jako trzymanie monopolu wladzy i de-
cyzji lub w wyjatkowym przypadku z niewielkim zakresem swobody decyzyj-
nej pracownikéw. Kierownik preferuje zarzadzanie zespolem poprzez bezpo-
$rednie wydawanie poleceni, przywiazuje duza wage do kontroli. Czynnikiem
motywujacym jest strach przed niezadowoleniem i mozliwymi karami.

Styl bierny oznacza pasywna postawe kierownika, ktéry unika podejmo-
wania decyzji, szczegdlnie niepopularnych i nie realizuje podstawowych funk-
qji kierowniczych [Oleksyn, 1997].

Ten prosty podziat byl przez wiele lat uznawany za najlepszy i na stale
wszed! do terminologii zarzadzania. Jednak z uplywem czasu powstawaly
nowsze podzialy i rozréznienia.

Typologia zaproponowana przez R. Likerta wyrézniata dwa znane juz po-
ziomy: kierowanie autokratyczne i demokratyczne, ale dodatkowo rozdzielone.
Styl autokratyczny podzielit on na: autorytarno-despotyczny (opresyjno-auto-
kratyczny) i autorytarno-zyczliwy (paternalistyczny). Kierownik, stosujacy styl
autorytarno-despotyczny, tworzy klimat, w ktérym pracownicy nie komuni-
kujg si¢ z nim swobodnie. Wydaje konkretne polecenia i oczekuje ich natych-
miastowej realizacji. Pomysty i propozycje zespotu rzadko sa akceptowane. Styl
autorytarno-zyczliwy prezentuje postawe podobna do poprzedniego z ta rézni-
ca, ze nie okazuje tego podwladnym. Zarzadzajacy prébuje by¢ dobrym kole-
ga, interesuje si¢ sprawami pracownikéw, gdyz wychodzi z zalozenia, ze tylko
zadowoleni pracownicy sg efektywni. Wydaje polecenia zgodne z wlasnymi
zyczeniami, tworzac wrazenie, ze dostosowal je do potrzeb pracownikéw.

W stylu demokratycznym wyrézniony zostal poziom konsultatywny
i partycypacyjny. Przywddca stosujacy styl konsultatywny liczy si¢ z opinia
cztonkéw zespolu, konsultuje si¢ z nimi, bierze pod uwagg ich zdanie przy
podejmowaniu decyzji. Styl partycypacyjny zaklada, ze kierownik dazy do
uczestnictwa grupy w podejmowaniu decyzji, majac jednoczesnie pewnos¢, ze
jest ona catkowicie zgodna z celami organizacji [Kozusznik 2005].
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Sztandarowa pozycja jest tzw. siatka kierownicza R.R. Blake’a i J.S. Mo-
utona, na ktorej zlokalizowano dwa wymiary: nastawienie na zainteresowa-
nie podwladnymi i nastawienie na wykonywanie zadari w skali od 1 do 9
[Oleksyn 1997].

W ten sposéb wyrézniono pieé obszaréw dla pigciu podstawowych styléw
kierowania sklasyfikowanych nastepujgco:

styl pasywny — niska orientacja na zadania i ludzi;
— styl autokratyczny — wysoka orientacja na zadania, a niska na ludzi;

— styl klubowy — niska orientacja na zadania, nastawienie na dobra atmosfere
W pracy;
— styl zaangazowany — wysoka orientacja na zadania i na ludzi;

—  styl kompromisowy — $rednia orientacja na zadania i na ludzi.

Siatka przywddztwa ukazuje, ze najlepszym stylem jest zarzadzanie zespo-
Yowe, czyli wysoki poziom obu parametréw, co oznacza, ze najskuteczniejszym
przywodcy jest ten, ktéry potrafi umiejetnie taczy¢ potrzeby swojego zespotu
z nastawieniem na realizacj¢ zadan. Zalozenie to takze nie jest idealnie i przeko-
nywujace, chociazby z racji nieuwzgledniania zmian w zachowaniach ludzkich
(pojawiajacych si¢ przy réznych sytuacjach) oraz odmiennych zachowan przy-
wodczych w zaleznosci od okolicznosci. Dlatego tez powstaty rézne modyfikacje
tej koncepcji, np. J. W. Reddina, ktéry poszerzyt siatk¢ o trzeci wymiar, czyli
efektywnos¢, czy R. Blekea i A. McCanse [KoZzminiski, Piotrowski 2002].

Zestawienie przykladowych koncepdji sugeruje, ze zachowania lideréw sa
rézne, czgsto skrajne i wynikaja z odmiennych przestanek. Spora cze¢sé¢ przy-
wodcéw to ludzie, ktérzy prébuja przewodzi¢ poprzez stosowanie manipulacji,
zastraszania, wykorzystujac ludzkie emocje i potrzeby. Skuteczno$é¢ ich zacho-
wan moze by¢ zauwazalna, jednak swoimi dzialaniami moga spowodowa¢
znaczace spustoszenia w spolecznym systemie organizacji. Na dluzsza metg
stosowanie takich praktyk przez przywdédcéw wplywa niekorzystnie na dalszy
rozwéj i egzystencje organizacji. Dlatego najlepszym sposobem zarzadzania
ludZmi jest przywddztwo madre, zréwnowazone.

W literaturze znajduje si¢ wiele koncepdji klasyfikacji styléw kierowania.
Wymienione powyzej, przykladowe tylko typologie, ulegaja w aktualnej rze-
czywistoci ciaglym transformacjom i s adaptowane do nowych warunkéw
badz odrzucane. W dalszym ciagu powstaja réwniez nowe klasyfikacje i in-
terpretacje, ktére beda oceniane dopiero za kilka lat. Wynika stad jednak, ze
styl kierowania i jego efektywno$¢ zalezy od bardzo wielu czynnikéw, dlatego
przypuszczalnie nie da si¢ opracowad jednego uniwersalnego, ktéry bedzie do-
skonaty dla kazdej organizacji czy grupy.
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Badania wlasne

Wyniki zaprezentowane w niniejszym opracowaniu sg wycinkiem szerszego
opracowania dotyczacego zwiazku stosowanego stylu kierowania z relacjami
w grupie pracowniczej. Celem przeprowadzonych badari byto ukazanie wspét-
wystgpowania stylu kierowania prezentowanego przez kierownikéw réznych
szczebli zarzadzania z odczuwang przez pracownikéw satysfakcja z wykony-
wanej pracy.

Badanie przeprowadzone zostalo na terenie Lodzi w oparciu o samodziel-
nie skonstruowana ankiete i objeto przypadkowych kierownikéw i pracowni-
kéw, ktérzy tylko czesciowo pokrywali si¢ z instytucjami. Reprezentowali oni
firmy zaréwno paristwowe, jak i prywatne, réznej wielkosci oraz branzy.

Kwestionariusz ankiety skonstruowany dla potrzeb badania oparty byt
o skale postaw R. Likerta [Mika 1987] i zawieral podstawowe informacje spo-
feczne o badanych, tzw. metryczke (ple¢, wiek, wyksztalcenie, staz pracy z da-
nym zespofem). W ankiecie dla kierownikéw dodatkowo przewidziano pytanie
odnoszace si¢ do stazu pracy na stanowisku kierowniczym. W czesci whasciwej
znalazly si¢ pytania pozwalajace okresli¢ styl kierowania menadzera oraz sto-
pieni zadowolenia pracownikéw. Badani mieli za zadanie udzieli¢ jednej z pie-
ciu mozliwych odpowiedzi, tzw. stopni zgody z kazdym z podanym twierdzeri
(zdecydowanie tak, raczej tak, trudno powiedzied, raczej nie, zdecydowanie
nie).

Badania przeprowadzone zostaly anonimowo na facznej liczbie 182 respon-
dentéw, ktérzy wyrazili zgode na wypelnienie ankiety. Respondenci reprezen-
towali dwie grupy: kierownicy — 56 0séb, pracownicy — 126 oséb. Szczegélowe
zestawienie danych zawiera tabela 2.

Tab. 2. Charakterystyka badanej grupy

KRYTERIUM WARIANT PRACOWNICY KIEROWNICY
N =126 % N =56 %

kobiety 94 74,60 40 71,43
PLEC mezezyzni 32 25,40 16 28,57
x-25 lat 26 20,63 6 10,71
2640 lat 46 36,51 18 32,14
WIEK 41-60 lat 38 30,16 26 46,43
60—x lat 16 12,70 6 10,71

podstawowe, gimnazjalne 6 4,76 0 0,00

zasadnicze zawodowe 16 12,70 0 0,00
WYKSZTALCENIE $rednie 40 31,75 24 42,86
wyzsze 64 50,79 32 57,14

X — 6 m-cy 4 3,17 3 5,36

STAZ PRACY 6 m-cy—3 lata 22 17,46 15 26,79
3-5 lat 30 23,81 32 57,14

5-10 lat 39 30,95 4 7,14

10—x lat 31 24,60 2 3,57

Zrédlo: opracowanie whasne.
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W obu zbadanych grupach wyraznie dominuja kobiety, zaréwno w odnie-
sieniu do pracownikéw, jak i kierownikéw, zauwazy¢ mozna zblizony odsetek.
Bylo to zwigzane z wigksz ich checia wspSlpracy, ze strony tej plci rzadziej
dochodzito do odmowy udzialu w ankiecie. Nieco mniej niz 1/3 respondentéw
stanowili mezezyzni.

Najsilniej reprezentowani byli ankietowani ze srodkowych przedziatéw
wiekowych (26-40 i 41-60 lat). Badani przedstawiali do$¢ wysoki poziom
wyksztalcenia, ponad potowe stanowili absolwenci wyzszych uczelni (pracow-
nicy — 50,79%, kierownicy — 57,14%). Do$¢ czesty okazal si¢ tez $redni poziom
edukacji, natomiast obie grupy najnizszego wyksztalcenia pojawily si¢ wsréd
ankietowanych do$¢ marginalnie i to, ze zrozumiatych wzgledéw, jedynie
w grupie pracownikéw.

Staz pracy przedstawial funkcjonowanie pracownikéw w obecnym zespole,
w odniesieniu do kierownikéw dotyczyt czasu sprawowania funkeji kierowni-
czej. Poza najkrétszym okresem, staz pracownikéw byt umiarkowanie wyréw-
nany w pozostalych wariantach. Wyrazna wigkszo$¢ badanych kierownikéw
(57,14%) zarzadzata ludZmi wigcej niz trzy lata. To do$¢ dtugi okres, aby zdo-
by¢ odpowiednie doswiadczenie w pracy z ludZmi.

Wyniki badan

Kazda z ankietowanych grup (pracownicy i kierownicy) zostata potraktowana
oddzielnie i stanowi odr¢bne 100%. W Tab. 3. i na Ryc. 1. przedstawiono
zestawienie odpowiedzi obu grup w odniesieniu do stosowanego w ich miejscu
pracy stylu kierowania.

Tab. 3. Zestawienie odpowiedzi respondentéw w odniesieniu do stylu kierowania

Autokratyczny Demokratyczny Nieingerujacy
RESPONDENCI N % N % N %
PRACOWNICY 57 45,24 52 41,27 17 13,49
KIEROWNICY 14 25,00 37 66,07 5 8,93

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Ryc. 1. Zestawienie procentowe odpowiedzi respondentéw w odniesieniu do
stylu kierowania
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Wyniki grupy pracowniczej wskazujg na to, ze odbieraja oni styl kierowa-
nia najczeséciej stosowany wobec nich jako autokratyczny (45,24%). Nieznacz-
nie mniejszy odsetek rozpoznaje styl demokratyczny (41,27%). Interesujacy
wydaje si¢ fakt, ze w grupie menadzeréw zdecydowana wickszo$¢ (66,07%)
uwaza, ze wobec swojej zalogi stosuje demokratyczne podejécie. Jedynie czwar-
ta cz¢$¢ zarzadzajacych uwaza swoje dzialania za przejaw autokracji. W obu
grupach najrzadziej rozpoznawany byt styl nieingerujacy.

Poziom zadowolenia z wykonywanej pracy przedstawia Tab. 4 i Ryc. 2.

Tab. 4. Zestawienie odpowiedzi respondentéw w odniesieniu do poziomu satys-
fakcji z pracy

Satysfakcja Trudno powiedzie¢ | Brak satysfakeji
RESPONDENCI N % N % N %
PRACOWNICY 61 48,41 27 21,43 38 30,16
KIEROWNICY 42 75,00 10 17,86 4 7,14

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ryc. 2. Zestawienie procentowe odpowiedzi respondentéw w odniesieniu do po-
ziomu satysfakgji z pracy
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Zrédto: opracowanie whasne.

Pytania dotyczace zadowolenia obejmowaly rézne aspekty pracy. Na po-
wyzszym wykresie wida¢ do$¢ duze zréznicowanie odpowiedzi. Wsréd kierow-
nikéw satysfakcje z pracy wykazuje az 75,00%, podczas gdy wskazuje na nig
nieco mniej niz polowa pracownikéw (48,41%). W tej ostatniej grupie brak
zadowolenia z wykonywanej pracy jest udziatem 1/3 ankietowanych. W rze-
czywisto$ci réznice te nie musza by¢ zaskakujace, jesli przyjmie sie za fake, ze
cz¢$¢ ludzi pracuje wylacznie ze wzgledu na potrzeby materialne Z pewnoscia
funkcja kierownicza daje nie tylko wigksze apanaze, ale i wyzsza pozycj¢ czy
poczucie whasnej wartosci. Zastanawiajace jest, ze okoto 1/5 cz¢$¢ responden-
téw kazdej z grup nie udzielila jednoznacznej odpowiedzi badz si¢ od niej po-
wstrzymala.

Konieczne jest jednak sprawdzenie powiazania obu elementéw, czyli wy-
nikéw wskazujacych na styl kierowania. Tab. 5. i Ryc. 3. przedstawiaja wy-
niki w poszczegdlnych grupach w odniesieniu do stylu zarzadzania. Grupy
odnoszace si¢ do poziomu satysfakcji potraktowano jako oddzielne 100%, aby
uchwyci¢ zwiazek z kazdym ze styléw zarzadzania. Ostatnia czg$¢ tabeli za-
wiera dla przypomnienia dane dotyczace poziomu satysfakgji bez podzialu na
style, w odniesieniu do calosci obu grup badanych.
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Tab. 5. Zestawienie odpowiedzi respondentéw dotyczace poziomu satysfakcji
z pracy w odniesieniu do stylu zarzadzania

STYL AUTOKRATYCZNY
RESPONDENCI Satysfakcja Trudno powiedzieé Brak satysfakgji
N % N % N %
PRACOWNICY 14 22,95 8 29,63 19 50,00
KIEROWNICY 22 52,38 1 10,00 1 25,00
STYL DEMOKRATYCZNY
Satysfakcja Trudno powiedzie¢ Brak satysfakeji
N % N % N %
PRACOWNICY 32 52,46 9 33,33 10 26,32
KIEROWNICY 13 30,95 4 40,00 1 25,00
STYL NIEINGERUJACY
Satysfakcja Trudno powiedzie¢ Brak satysfakeji
N % N % N %
PRACOWNICY 15 24,59 10 37,04 9 23,68
KIEROWNICY 7 16,67 5 50,00 2 50,00
Satysfakcja Trudno powiedzie¢ Brak satysfakeji
RAZEM N % N % N %
PRACOWNICY 61 48,41 27 21,43 38 30,16
KIEROWNICY 42 75,00 10 17,86 4 7,14

Zrédlo: opracowanie whasne.

Ryc. 3. Zestawienie procentowe odpowiedzi respondentéw dotyczace poziomu
satysfakgji z pracy w odniesieniu do stylu zarzadzania
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Zrédlo: opracowanie whasne.
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Dane przedstawione na wykresie przedstawiaja jedynie orientacyjny po-
dzial odpowiedzi w obrebie kolejnych styléw kierowania, gdyz w przypadku
niewielkiej liczebnosci w danej grupie (np. 4 osoby) trudno jest uznac je za wia-
zace. Jednak ksztalt wykresu wskazuje do$¢ wyraznie, ze pracownicy wykazuja
wicksze zadowolenie z pracy w grupach zarzadzanych stylem demokratycznym
(32 osoby na 61), podczas gdy w autokratycznym najwyzsze wskazanie doty-
czylo braku satysfakgji (19 0séb na 38). Satysfakcja kierownikéw najwyzsza jest
przy stylu autorytarnym, wskazaly na nia 22 osoby, a w demokratycznym jedy-
nie 13. Pracownicy, co ciekawe, praktycznie nie réznili si¢ brakiem satysfakcji
w odniesieniu do stylu demokratycznego i nieingerujacego (10 i 9 odpowie-
dzi). Podobnie zresztg niemal identyczna liczba wskazan dotyczyta satysfakgji
w stylu autokratycznym i nieingerujacym (14 i 15 oséb).

Zastanawiajace sa jednak do$¢ duze wskazania przy wariancie odpowiedzi
strudno powiedzie¢”, szczegdlnie w odniesieniu do pracownikéw. Mozna to
réznie zinterpretowaé, np. ze dzialania i sposéb podejscia niekt6rych kierow-
nikéw do pracownikéw nie jest do konca jasny i klarowny, a respondenci nie
sa w stanie konkretnie odpowiedzie¢, w jaki sposéb postepuje ich przelozony.

Whioski

Przytoczone powyzej wyniki, skrétowe z racji ram niniejszego opracowania,
sugeruja, ze wérdd ankietowanych satysfakcja z wykonywanej pracy nie jest
bardzo wysoka. Wskazuje na nia nieco mniej niz potowa pracownikéw. Zde-
cydowanie lepiej wyglada sytuacja w odniesieniu do kierownikéw. Zgodnie
z przewidywaniami, pracownicy potwierdzali wyzsze zadowolenie w odniesie-
niu do grup, w ktérych rozpoznano styl demokratyczny, zupetnie nie réznicujac
satysfakcji w obu pozostatych stylach. Wiadomo, ze kierownicy nie prezentuja
z reguly tylko jednego stylu kierowania i najczesciej sa to style mieszane. Styl
demokratyczny bywa taczony z autokratycznym, mimo tego, ze pozornie wy-
dajg si¢ one zupelnie rézne. Badania nie wykazaly, iz te dwa style preferowane
sa w identyczny sposéb przez obie badane grupy, a najbardziej kontrowersyjny
styl liberalny nie okazal si¢ wcale najmniej popularny.

Badanie mialo na celu okreslenie preferowanego stylu zarzadzania przez
kierownikéw i jego wspStwystgpowania z funkcjonowaniem zespotu i relacja-
mi panujacymi w miejscu pracy. Dotyczylo ono przypadkowej grupy oséb,
a ponadto, jak to wczesniej wspomniano, o zadowoleniu decyduje o wiele
wigcej zmiennych. Przytoczone wstepne wyniki stanowia jedynie przyczynek
do problematyki i sq czgdcig szerzej zakrojonych badan. Dalsze opracowania
wynikéw pozwola by¢ moze precyzyjniej uchwyci¢ korelacje miedzy stylami
kierowania a innymi czynnikami zadowolenia.

Poniewaz satysfakcja jest motorem do dalszych dzialari, a zadowolenie
z pracy pobudza checi do realizacji stawianych przed pracownikami celéw,
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wicc to ich zadowolenie jest istotne, to ono prowadzi do wykorzystania po-
tencjatu, wiedzy czy do$wiadczenia. Dobry pracownik jest we wspélczesnym
$wiecie towarem jak najbardziej konkurencyjnym, dlatego rola dobrego kie-
rownika jest umiejetno$¢ zatrzymywania odpowiednich ludzi w swojej firmie,
kierujac si¢ zasadami etycznego zarzadzania i madrego przywodztwa.

Wspélczesny kierownik to nie tylko funkcja, nazwa i whadza, ale przede
wszystkim odpowiednia osoba o whasciwym podejsciu, uwzgledniajaca w spo-
sobie zarzadzania madre i skuteczne metody wspélpracy i motywowania. Ak-
tualnie panujace warunki w sferze zatrudnienia stawiajg coraz to nowe wyma-
gania osobg pelniacym funkeje kierownicze.
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Difficult situations as a chance for development

Abstract: Crisis has become our everyday reality. In this situation special at-
tention should be paid to mental condition of the man, which is decisive for
his emotional survival in difficult situations. In all kinds of human activities,
the key role is played by the way a man copes with difficulties. Fortunately,
we can consciously modify our behaviour and actions, which improves our
chances to overcome the crisis emotionally. When facing a problem, we must
concentrate on the future, filtering knowledge that we have about what has
happened, concentrating on four elements suggested by psychologists.

Control —in a crisis, do we look for elements that we can correct or rather
first we try to reveal the factors that caused the crisis, even if they are bey-
ond our control?

Influence — are we able to suppress the temptation of looking for reasons
of the crisis in ourselves or others and concentrate on positive effects which
we can achieve by taking specific actions?

Scope — do we assume that a problem has a specific reason that we can
deal with or rather worry that the problem will cast a shadow on all aspects
of our life?

Duration — how long, in our opinion, will the problems and their repercus-
sions last?

The ability to analyze the situation correctly and to draw conclusions lets
us take our fate in our own hands.

Key-words: difficult situations, overcome the crisis, control, development.
Crisis has become our everyday reality. The world is beset by crisises: political,

economic, of power, democracy, system of values... In an individual dimen-
sion we often talk about a crisis of psychological resistance. No wonder — we
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live in the times most difficult for the mankind, in the times of competing for
success and continuous rivalry. We are subject to this rivalry almost all the
time. We must achieve success, make a mark, which is particularly difficult in
the time of economic crisis.

This situation is confirmed by numerous appeals of psychologists and psy-
chiatrists, and even politicians (eg. prof. Zbigniew Brzezinski in ,,Strategic Vi-
sion: America and the Cirisis of Global Power”) and moral authorities (the Pope
Benedict XVI). They all draw attention not only to the global crises but also, or
maybe first of all, to human psychological condition.

Human psychological condition, emotional survival of the man in difficult
situations is connected with his psychological resistance. Many scholars focu-
sed on that in their conceptions, eg. Sigmund Freud, Erik Erickson, Robert
Peck, Jane Lovinper, Dollard and Miller, E.Fromm.

Obviously, for our effective functioning it is every important how we can
cope with difficult situations. It would be ideal if we had predispositions to
effective functioning in critical situations. Showing these predispositions and
determining a method of measuring them is my attempt of drawing attention
to their usefulness for practical purposes. Certainly, today in the era of ,,happi-
ness pill”, that is prozac, it would seem that coping with many ,inconvenien-
ces” of psychological nature is possible. However, the pressure of success makes
depression the fourth most serious health problem of contemporary society
(according to WHO).

Therefore we need to know how to cope with bad tension that appears in
difficult situations. The key role — in everyday life, at work, in fact in all types
of activities — is then played by the way we can overcome difficulties. Incorrect
actions have negative effect on our functioning.

We, specialists on crisis management, should be interested in behaviour of
people in such situations in which a change of conditions forces a change in
the structure of the actions leading to achieving a goal. Such a situation may
be difficult for several reasons [Tomaszewski 1968]:

1. the task exceeds our abilities;

2. we get a complex task, of changeable and unclear structure in changeable
conditions;

3. in the course of performing actions aimed at achieving a specific result, we
encounter obstacles that reduce our possibilities;

4. we perform tasks in a conflict situation, that is we organize our activities in

a way that lets us oppose realization of another activity or by means of one

activity we try to achieves two opposing results;

5. while doing some activity we are under the influence of many harmful
factors, interrupting, disorganizing, dangerous etc.
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In this classification of difficult situations, T. Tomaszewski took into ac-
count situational reasons of the difficuties and those connected with the task.
On the other hand, A.Lewicki [1979] paid more attention to their emotional
aspect. Situation becomes difficult because it triggers strong and unpleasant
emotional tension. This differentiation has a theoretical significance, because
in practice these two aspects (i.e. task and emotional) appear together. A.Le-
wicki noticed that ,,...situations difficult to resolve usually also trigger unple-
asant feelings, and thus become difficult to bear, especially emotionally diffi-
cult situations sometimes disturb orientation processes and then the problem
— eg. how to end an unpleasant conversation — becomes difficult to resolve t00”.

Psychologists connect emotionally difficult situations with the concept of
psychological stress. Stress is an important element of a developing situation
perceived as a threat being a result of new or surprising circumstances. It is
connected with what we feel as loss of control over events, impossibility to
relieve growing frustration or inability to resolve a problem and also lack of
emotional support. It is good to remember about it today, in the times of dyna-
mically increasing difhicult situations, which result from more and more com-
plex postmodern reality in which the number of pathogenic factors (stressors)
is growing.

Irrespective of the reason of stress, a man needs psychological resistance to
confront it. The world provides ,,attractions” in the form of problems which we
can fight by means of specific conduct and psychological attitude. But, unfor-
tunately, we can experience dramatic events that we are not able to change
or reverse. In the face of a crisis, when events cannot be prevented, it can be
helpful to know how we react in such situations.

Here I would like to draw your attention to the fact that simple repeating
of an activity adapts our organism and psyche to specific behaviours. For many
years I worked as a psychologist in the army. Then I was taking care of young
soldiers for whom first battle tasks were strong emotional experiences. Howe-
ver, practice makes you perfect. Task after task, they created their own attitude
to stressors. Repeating similar experiences let them cope with stress better, they
made fewer mistakes and did not need my support.

Thus, as we can see, we can consciously modify our behaviour and actions.
It lets us become independent of tough situations, increases our chances for con-
scious influencing the course of events and for surviving the crisis emotionally.

Nowadays, difficult situations are commonly connected with stress. The
notion of stress is present in many spheres of life - in medicine, private life,
politics, economy and many others, and there are infinite reasons of stress.
At first the notion of stress appeared in biological sciences. Gradually it was
taken over by other sciences: psychology, sociology, study of organizations,
which started using such terms as psychological stress, social stress or stress in
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an organization. H.Selye, without departing from biological understanding
of processes happeaning in stress, he broadened the class of stressors (factors
triggering stress) by non-biological phenomena, mainly psychological, social
and political [Selye 1978].
In psychology the idea of stress is differently called and understood. Gene-
rally, it is accepted that there are three groups of the definition of stress:
1. stress as a special situation (the so-called stressful situations) or factors in-
fluencing the man;

2. stress as mental state of the man characterized by increased emotional ten-
sion with a negative sign (the so called stress condition);

3. stress as changes in behaviour, studied in the aspects of ability and expression.
All three groups of the definition of stress have one thing in common —
they are connected with a difficult situation. Stressors which then influence the
psyche of a man and his behaviour cause: emotional tension, disorganization of
behaviour and triggering of defence mechanisms.
Emocional tension is a sign that the organism tries to restore the balance.
Growth of tension disorganizes behaviour, which is manifested by:
— anxiety that stops actions;

— anger that is shown in acts of physical or verbal agression; in self-directed
hostility or agression;

— regression, that is using patterns of behaviour typical for carlier stages of
development;

— fixation, that is behaviour characterized by a rigid strategy in solving of
various problems.
Defence mechanisms are a way of coping with stress. A. Lewicki listed

three groups of defence methods:

1. defence mechanisms whose aim is to reduce emotional tension directly, i.e.
abreacting or drug taking;

2. defence mechanisms that let us satisfy frustrated needs by replacement i.e.
identification, fantasizing and changing the object of the need;

3. defence mechanisms whose aim is to manipulate emotional experiences in
a way that gets rid of unpleasant and negative content without removing
sources of these content. It is denial, forming of opposite reactions, com-
pensation of deficiencies, projection, rationalization and internal isolation.
In the man’s behaviour there are three types of changes: unspecific reac-

tions, specific reactions and expressive reactions.

—  Unspecific reactions consist in changes in emotional agitation, causing spe-
cific effects in the sphere of psychological functioning.

—  Specific reactions are those actions of the subject which are reactions to
content aspects of stress.
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—  Expressive reactions have the function of expressing stress, without deter-
mining changes in external situation.

Trying to deal with a difficult situation, one producing fear, is called ,,co-
ping”. This is done by adapting to relatively difficult conditions determined by
the environment. The first category of ,coping” is fight or escape, depending
on the character of earlier contacts of an individual with physical and social
environment — being direct actions. The second category are indirect ways of
coping with a difficult situation (polliative actions) — such behaviour and tho-
ughts that aim at removing emotional pressure resulting from a difficult situ-
ation and not removing or changing factors and circumstances considered to
be threatening and harmful.

Methods of coping in an indirect way depend on our psychological nature.
Among them are defence mechanisms (denial or diverting attention from dif-
ficult situations — for example thinking about a nice summer romance instead
of thinking about a difficult exam that we are to take), other mechanisms are
somatically oriented (eg. taking tranquilizers).

Our knowledge about why we choose some ways of coping with stress and
not others, is still, unfortunately, too limited because such studies are very
difhcult for ethical reasons (digression). We do know that it is influenced by
various external factors and personality of an individual. It is also difficult or
impossible to measure effectiveness of these methods because behaviour effec-
tive from the physiological point of view may have negative effects in a psycho-
logical or social dimension.

Theoretically two types of factors influence effectiveness of actions:

1. External conditions that a man can make use of, environment that he is in,
physical conditions in which he acts etc.

2. Internal conditions, that is physical abilities of a man, his psychological
resistance, knowledge and personality features.

We know that effectiveness of actions in a stressful situation depends on
personality. But some people start acting not only when such a situation occurs
but often before it. This coping with an anticipated difficult situation is a result
of earlier experiences (just like in the case of soldiers mentioned before). It can
fundamentally change behaviour and emotions that would take place if this
anticipated coping did not exist.

There are two basic kinds of reaction to stress. The first one is characteri-
zed by an active, positive attitude to a difficult situation. A man representing
this type of reaction tries to look closer at the situation, analyze the task and
chances for its realization, tries to get additional resources and other people to
realize the task, etc. He is getting used to the difficult situation, thus reducing
stress connected with it.

The second kind of reaction consists in ,escaping” from a difficult situ-
ation, which is manifested by finding reasons why we cannot cope with it The
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man then tries to find excuses in case of failure, complains about problems,
discourages others from helping him, escapes into illness, sick leaves from work
or blackmailing with his intention to resign etc.

It is personality of an individual which is decisive for one of these types of
behaviour. Therefore we can talk about two totally different personality types,
either focused on coping or on defence against coping. I do not need to say that
a man focused on coping will fight with a difficult situation more effectively.

In the cognitive theory of stress there is a notion of emotional self-control
which conditions effectiveness of actions. This term is differently understood
by scholars. The notion is used to describe suppressing of any sign of external
emotional expression. For some scholars, emotional self-control is an ability
to consciously and purposefully avoid situations producing emotions. Others
believe that emotional self-control is manifested by an ability not to change
behaviour despite the existence of fairly strong emotions. The latter understan-
ding of self-control is close in meaning to the notion of resistance to difficult
situations.

In studies of stress tolerance not an objective, diflicult situation is taken
into account but the level of tension that appears in this situation, which can
be measured in a laboratory, eg. by means of somatic indicators (galvanic skin
reaction, changes of pulse, breath etc), self-assessment of the person (introspec-
tive evaluation of the degree of nervousness in a several-degree scale).

If two people have equally high level of stress, but behaviour of one of them
gets disorganized and behaviour of the other does not, we can talk about hi-
gher stress tolerance of the second person. Therefore, when fighting with stress,
it is good to focus on two dimensions of personality:

1. coping attitude — defence against coping attitude
2. high level of emotional resistance — low level of emotional resistance.

We can assume that these two dimensions are interdependent, but it still
needs empirical verification. Figure 1 shows four types of people representing
different behaviour in a difficult situation.

Fig.1. Four types of personality depending on the attitude to coping with diffi-
cult situations and high or low level of psychological resistance

high level

of psychological resistance

coping with defence against
difficult situations coping with difficult
attitude situations attitude

low level

of psychological resistance

Source: own study.
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In the assessment two factors are taken into account; they describe the level
of emotions control:
1. degree of control over signs of strong emotional agitation caused by a dif-
ficult situation;

2. degree in which this agitation has disorganizing influence on actions of the
person under study.

Each of these aspects of emotional control is treated dichotomously and
they seem to be independent of each other, as both high and low control over
emotions can be accompanied by disorganization of actions in a difficult situ-
ation or its lack. Accepting of these assumptions allowed to outline four types
of persons differring by ways of emotional control. These types are strongly
disjunctive and selecting one of them excludes selecting another.

It is important to think about the correctness of the process of coping with
difficult situations or inability to correctly cope in the aspect of behaviour mo-
dification in the man’s activity. I will use several examples.

a) in work of a teacher

Among the most frequent reasons of stress and professional burnout, the key
role is played by factors directly connected with the workplace. Usually we talk
about excessive competition, too big demands, working overtime, low salaries,
low social prestige of the job or a conflict of the role and about increased respon-
sibility [Pigtek 1998; Brown Ralph 1998; Griffith et al 1999; Kyriacou 2001].
Additionally we have behaviour and characteristics of students, overloaded sylla-
buses, excessive and contradictory requirements of superiors and constant threat
from people controlling work, and these are the most popular factors increasing
stress at work, according to teachers [Dworkin 1986; Sinclair and Ryan 1987;
S¢k 2006; Helgeson 2003; Kretschmann 2003; Tucholska 2003].

Longlasting impact of these factors on a teacher has consequences. Symp-
toms of inability to cope with stress appear, which may lead to the loss of inte-
rest, reduced commitment, more absences, staff turnover, resigning from work
and profession. Teachers who stay in their profession, if they do not get adequ-
ate support and help in coping with stress and professional burnout, become
less effective in such key areas as organization of a lesson, managing students’
behaviour and coping in contacts with parents of the students and pupils [Kos-
sewska 1998; Tuchoska 2003; Niemierko 2007].

Among the factors modifying and minimalizing stress and professional
burnout of teachers, the use of boundless personal and social resources is men-
tioned [Sek 2000a; Wrona-Polariska 2003]. It is very important to restore the
sense of one’s own effectiveness, that is belief that one can achieve aims of ef-
fective counteracting threatening events. Persons who, in result of therapy, get
a higher level of their own effectiveness, can cope with professional difficulties
better than individuals with a lower level of this variable [Sek 2000a, 2000b;
Heszen, S¢k 2007; Oginska-Bulik, Juczyriski 2008al.
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Another factor important for counteracting stress and professional burnout
of teachers is becoming aware of the need to develop an ability to break away
from bad experiences and also of flexible adaptation to continually changing
environment conditions. This phenomenon is perceived in a broad context: as
a fairly stable personality feature, as a continually growing resource of a man
or as an important factor of mental health [Oginiska-Bulik, Juczyriski 2008a].
One has to realize that it is necessary to limit personal involvement in the
professional role, to increase one’s self-confidence and discover motifs of one’s
own behaviour. All this lets us retain emotial balance in the face of appearing
difficulties [Bobek 2002; Tucholska 2003].

b) difficult situations resulting from dubious threats

Deciphering of dubious threats involves three kinds of factors whose in-
teraction predisposes to inadequately weak reactions, when signals of the ap-
proaching difficulty are barely readable. These are human cognitive processes,
dynamic processes consisting in interaction of an individual’s personality and
features of the environment (climate of psychological safety) and qualitative
approach to organization of work (operational approach, research approach).
In some western countries in hospitals a method of reinforcing and analyzing
potential hazards for patients was discovered. When a sudden cardiac standstill
occurred, cardiological alarm was announced (code blue) and a resuscitation
team was called. However, studies showed that medical staff noticed deteriora-
ting of the patient’s condition a few hours before. Alarm situations were usually
preceded by several earlier warning signals, such as changes in breaths frequ-
ency or the level of saturation of blood with oxygen, But they were not typical
symptoms of the illnesses that those patients were treated for. In other cases
nurses noticed qualitative changes in the appearance, in cognitive processes or
behaviour of the patient [Roberto, Brehmer 2010]. In short, it was found that
between the first signs of deteriorating of a patient’s condition and the cardiac
standstill, several preceding reactions occurred, but medical staff often did not
take advantage of them.

Now a lot of hospitals create lists of early warning signals and authorize
nurses to call rescue teams to evaluate the significance of dubious threats. Such
teams know how to determine quickly whether a given symptom justifies fur-
ther action. Members of these teams are qualified for fast diagnosis and solving
problems, and also in different medical specialities. Their task is to determine if
a specialist is needed. This process of fast reacting allows inexperienced nurses
to raport alarming situations without fear. After establishing of fast reaction
teams some hospitals, eg. Babtist Memorial in Memphis, Tennessee, repor-
ted a considerable reduction in the number of cardiological alarms. They also
admit that this process inspired other improvement ideas, even in the cases
where danger turned out not to be serious.
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Similar systems of early warning signals can be implemented in many or-
ganizations. For instance, Electricle de France, operating 57 nuclear power
stations, observe all their installations for any, even the smallest, deviations
from standards. Institutions which can deal well with dubious threats do not
waste time improvising in a crisis. They rather concentrate on implementing
developed and trained skills of detecting danger and reacting to it. They im-
plement three stages of actions, to acquire practice in reacting to threat long
before a difficult situation occurs. Firstly, training sessions are conducted, to
master the skill of resolving difficult situations fast. Secondly, people are taught
how to recognize the critical time called ,reaction window” and how to use
it. Thanks to that, workers can safely ask potentially alarming questions like
swhat will happen if”. The third thing is that workers are encouraged to study
possible reactions to threats by the method of fast and low-cost experiments or
adequate methods of coping with dubious threats.

This is what Rick Rescorla did, security manager in one of the firms located
in the World Trade Center. After an attack in 1993, when Ramzi Yousef drove
a truck filled with explosives into the garage of WTC, Rescorla came to the
conclusion that another attack was going to happen. With a lot of persistence
he forced workers of his firm to train evacuating from the bulding. When
another attack occurred on 11 September 2001, he saved most workers, that is
2687 people.

Solving problems of dubious threats is possible thanks to the theory of
signal detection (TSD). TSD approach is the dominating one in the modern
psychophysics and it also provides a model for making decisions in other situ-
ations. In everyday life many decisions result in various prizes for every hit or
justified rejection and punishments for every miss or false alarm. Therefore it is
probable that these decisions may distort distribution of predictable effects or
lack of these. This is called a results matrix. It is a problem of positive psychol-
ogy and it is in this field that empirical studies should be conducted. It will
enable application of the psychological analysis of crisis or making use of one’s
own career in the assessment of professional development. The author of this
paper, aware of its theoretical character, is preparing such studies as they can
have important practical implications.

In the context of the above considerations, I would like to draw your at-
tetion to the level of psychological resistance and a low level of psychological
resistance, because both are mutually connected on a biofeedback basis.

Psychological resistance [Marsalis, Stoitz 2010] is the ability to react qu-
ickly and constructively to difficult situations from an individual perspective.
In order to improve his psychological resistance, a man should be able to take
responsibility for his attitude to adversities. He cannot allow the fear or disap-
pointment to take control over him.
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It is known that our patterns of perceiving the world shape our reactions to
stressful situations. Some can cope very well in difficult situations, while others
give up. What is crucial for the way people deal with unpleasant situations,
what influences their ability to cope with them, and consequently — successes
achieved of defeats suffered?

Studies indicate clearly. Those who have high psychological resistance, usu-
ally do not think intuitively about the reasons of the difficulty, but they start
actively look for solutions, concentrating on the future, which makes it easier
to ask oneself questions (see: table no. 1). Answers to these questions make us
concentrate on reasons and on proper reaction, let us understand our way of
thinking and get orientation how to react to difficult situations constructively.

Table 1. Two ways of thinking

THINKING FOCUSED THINKING FOCUSED
ON REASONS ON REACTION
CONTROL
Was a negative event unavoidable or|What elements of the situation am I able to
could I prevent it in any way? correct (even potentially)?
INFLUENCE

Did I cause this event or maybe it is | What positive influence on further course of
a result of external forces? events may my efforts have?

What positive influence on further
course of events may my efforts have?

SCOPE

Is the source reason of this event of par- | How can I reduce its negative consequences

ticular or more universal character? and produce positive effects, currently impos-
sible to see?

DURATION

Is the source reason of the event con- | What can I do to start solving this problem

stant or temporary? immediately?

Source: own study.

This is what goes on in the mind and it reflects individual differences in
perceiving, thinking, learning, organizing and processing of information.

Psychological studies on resistance, learned helplessness, coping with difh-
culties and relationship between the cognitive style and health condition, con-
firm that everybody has a clear and constant pattern of thinking about what
happens to us — a pattern the existence of which most of us do not realize.
Sometimes it is unconscious tendency to look at events preceding traumatic
experiences, with the intention of explaining what has really happened.

Such analyses can surely be useful, but only till the moment when strong
negative feelings will block our ability to act. It we want to strengthen our
psychological resistance, we must take responsibility for our way of thinking
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about adversities. Then we will be able to quickly get from an analysis to a spe-
cific action plan (so, also to a reaction). When we are facing a problem, we
should not spend too much time thinking about its reason. It is much better to
look for a solution, concentrating on the future. Psychologists indicate 4 filters
which are worth using in difficult situations. If we want to cope with them, we
should ask ourselves questions.

Control — in a crisis, do we look for elements that we can correct or rather
first we try to reveal the factors that caused the crisis, even if they are beyond
our control?

Influence — are we able to suppress the temptation of looking for reasons
of the crisis in ourselves or others and concentrate on positive effects which we
can achieve by taking specific actions?

Scope — do we assume that a problem has a specific reason that we can deal
with or rather worry that the problem will cast a shadow on all aspects of our life?

Duration — how long, in our opinion, will the problems and their reper-
cussions last?

The first two filters let us know our internal reaction to an unpleasant
situation and the last two — our perception of its sizes. We should consider all
four filters in order to fully understand our own instinctive reply to challenges,
difficulties and failure in both private and professional life. The filters contain
series of specific, visualising and cooperative questions, which together form
a resistance system and can help us learn to react to difficult situations.

To sum up, I would like to cite the words of an Italian Renaissance philo-
sopher and scholar Giovanni Pico della Mirandola, who wrote in the ,,Speech
about dignity of man”:

“It was like that [....] The highest father and architect, Good, [...] wanted to
find somebody who would be able to penetrate the sense of such mighty work,
to love its beauty and admire its greatness. Therefore [...] he thought [...] about
creating of a man [...] Then he took the man as a creation of indefinite shape,
and having found a place for him in the very centre of the world, he spoke to
him so: [...] whatever function you may desire, all this you can get as you wish
and will. [...] You then, unhindered by any reservations, I give into your own
hands, so that you can define your own nature, as your will is. [...] so that you
as a free creator and sculptor, give yourself whatever shape you want, [...] you
will be able to degenerate and and fall among beasts, and you will be able to
rise to be among devine figures” [http://www.zs03].

I would be happy if my article could help at least a few people to take their
fate in their own hands, so that in a difficult situation they could stand up to
disaster and not give in to it.
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The ethos of management as an academic science

Abstract: Ethos (from the Greek word meaning ‘order’) is the lifestyle of a gi-
ven community, the general orientation of its culture, the hierarchy of values
adopted by the community that are directly formulated or deduced based
on human behaviour. Numerous authors point to the symptoms of a crisis
in science, paradoxically resulting from fast social changes caused to a large
extent by scientific development. Consequence of restoring confidence in
public, civil and social institutions such as universities, political parties and
social organisations should be an increase in civic engagement. Perhaps, the
key in this case is orientation towards an increase in social capital and civic
engagement, which will lead to the development of ‘network communities’
based on sustainable development and restoring of management academic
ethos.

Key-words: academic ethos, management, science.

Introduction

Ethos (from the Greek word meaning ‘order’) is the lifestyle of a given com-
munity, the general orientation of its culture, the hierarchy of values adopted
by the community that are directly formulated or deduced based on human
behaviour [Encyklopedia PWN, http://www.pwn.pl/].

The ethos of an activity provides people who perform the activity with
a collective identity. The ethos of management sciences is mostly related to the
increasing professional and academic significance of our science in the modern
world. Representatives of management science bear the responsibility connec-
ted with the creation and development of the identity of the largest group of
people exercising power, i.e. managers. Apart from the issues of instrumen-
tal rationality, such as the effectiveness of organisational activities and the ef-
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fectiveness of management, the issues of the social and moral responsibility
of managers and organisations are equally important [Machan 2007, Visser,
Matten, Pohl, Tolhurst 2007]. From the point of view of the development and
reinforcement of the identity of our discipline and its image in today’s world,
the issue of social responsibility of organisations and business ethics should
be the core subject of management science [Gasparski 2003]. It seems that
such a humanist perspective is becoming more and more significant, as both
organisational researchers and managers in Poland and around the world are
becoming increasingly sensitive to ethical problems in management [Spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu 2007].

Academic ethos

Academics are employed in academic institutions which are key to the creation
of scientific identity and ethos. According to the modern ideal, science is an ac-
tivity based on a sense of mission. Society expects the highest ethical and pro-
fessional standards from researchers and academic teachers. Universities create
and disseminate scientific knowledge which contributes to the improvement of
the human condition, and so should be based on the norms of selfless develop-
ment of human thought. However science, like all institutions, is a reflection
of social and civilisation problems of the present time. Developed consumerist
societies, although built upon the works of science and technology, act to per-
form deep transformations of the ideal and institution of science. One of the
significant elements of this change is the erosion of the ethos of science, leading
to the decline of the role of universities and academics.

Looking for the criteria that distinguish academic science, one can point
to the intellectual ethos and norms of academic science. Of course academic
ethos is a cultural construct flowing out of the norms of modern, European
concept of science [Sutkowski 2008]. The ethos of intellectuals, protected by
independent academic centres, assumes broad horizons, creativity, indepen-
dence and sovereignty, engagement in social life and impeccable ethical atti-
tudes. An intellectualist-scientist is subject to the strict discipline of their aca-
demic community, which should respect independence, critical sense and the
autonomy of research. R. Merton put forward four norms of academic science
[Merton 1996]:

1. universalism;

2. communalism;

3. selflessness;

4. organised scepticism.

Universalism assumes impersonal criteria for scientific cognition, which
are accepted or rejected only from the point of view of their veracity or falsity.
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Communalism requires openness and common access to both research results
and methodological methods. Selflessness means the actual independence of
science from social interests, guaranteeing the freedom of research. The last
norm, organised scepticism, is based on a striving for the falsification of pro-
posed scientific solutions by a community of researchers, thanks to which true
theories can survive the crossfire of tough factual criticism.

Norms reflected in academic institutions and the social roles of scientists
form a coherent social system stemming from modern science, which — once
upon a time — provided an opportunity to understand a significant part of the
reality people live in and to introduce changes improving people’s standards of
living. However, with the development of post-industrial society in the second
half of the 20th century, the model of the academic institution was criticised
as anachronistic.

Crisis of academic ethos

Numerous authors point to the symptoms of a crisis in science, paradoxically
resulting from fast social changes caused to a large extent by scientific develop-
ment. According to J. Ziman, as early as in the second half of the 20th century
there was a departure from modern academic science towards ‘post-scientific’
norms. Ziman describes this post-academic (or ‘industrial’) science using five
adjectives: proprietary, local, authoritarian, commercial and expert. These form
the concept of developing practical, limited and proprietary knowledge, focu-
sed on the analysis of very detailed, often technical or administrative solutions
to problems. Scientists become contracted, dependent experts who do not have
the liberty of performing basic and less pragmatic research. ‘Post-science’ is
characterised by a negation of academic norms, which leads to a very high
level of scientific pathology and questions the moral honesty of science [Ziman
2002, pp. 28-50, 67-68, 330]. As P. Sztompka noticed, in recent decades we
have faced a crisis of confidence in science, being a result of the negation of
academic science norms [Sztompka 2007, p. 373].

Due to its entanglement in a network of economic and political interests,
modern science is becoming more and more detached from the ideal of sel-
flessness. It serves the interests of great business, power, owners and managers,
which makes it increasingly dehumanised and instrumental. What acquires
significance now is the research and education in practical disciplines, while
the educational profile is narrowed to education within one specialisation. The
decision-makers’ demand for research and the financial dependency of resear-
chers on banks also limit the scientific freedom of speech, and usually violate
the norms of communalism. People who order research do not want to make
the results available to competitors, as their aim is to use the knowledge to
achieve competitive advantages. The commercialisation of science is also ma-
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nifested in the marketing of intellectual property, which assumes the sales of
intellectual property rights, often perceived as commercial brands, and the use
of techniques of social engineering to propagate one’s own concepts. Extreme
examples of such activity in management science are the unethical practices
of some ‘management gurus’ and consulting companies [Micklethwait, Wo-
oldridge 200].

The academic ethos in management, from the very beginning of the di-
scipline, was of an ambivalent character. Eminent originators of theories were
usually also practitioners and advisors, which determines the specificity of our
science and is the source of dangers related to its selflessness. The norm of uni-
versalism is undermined by the development of bureaucratic power structure
and an academic corporation creating authorities based on influence, often
reducing the amount of valuable research by ritual appeals to methodologi-
cal purism. The bureaucratisation of science also entails the transformation
of scientific ethos into technocratic ethos, focusing on career and scientific
administration, and limiting creative activity. Distrust of scientific institutions
and authorities then increases. Often, the opinions of scientists, who are not
entirely blameless in this respect, are perceived as biased and dictated by per-
sonal interests. The popularisation of science loses its significance, as ordinary
people have given up their ambition to understand the fundamentals of know-
ledge about the world, focusing their interests on other aspects of social life.
Escapism and the scientific ignorance of the average citizen are now more and
more alarming, as they take forms related to the influence of irrationality, an
example of which is the fashion for ‘alternative medicine’ or paranormal phe-
nomena.

An in-depth cultural change is also connected with the gradual disman-
tling of academic institutions. Although new universities and research centres
are opening, and existing ones are developing quickly, they are often losing
their academic character. The diagnosis of reasons for this crisis of academic
institutions is related to economic and socio-cultural factors. 1. Wallerstein
believes that in the second half of the 20th century the growth in the world’s
university system became exponential, while the economic foundations were
weakened [Wallerstein 2007, p. 81]. Most developed countries have already
questioned the model of pro bono universities, i.e. institutions that encourage
researchers to perform scientific work and take part in social life, making the
world a better place; knowledge for the human good, with the purpose of uni-
versities being to solve the most important social problems, such as fighting off
diseases, environmental pollution and poverty [Krimsky 2006, p. 266].

Academics are increasingly often taking the position of ‘academic capi-
talism’, rejecting pro bono activities for market values (such as profit) [Slau-
ghter, Leslie 1997, p. 179]. Within the structure of university management,
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this means focusing mainly on generating income from trading knowledge,
technology and intellectual property rights.

The directions of research and education then depend on ‘sponsors’ and na-
tional policy. Research centres are able to develop mostly due to industrial ap-
plications, which in most cases are a result of basic research taking many years,
which the state does not want to subsidise. In subsequent decades, universities
will cooperate more and more closely with enterprises, which on the one hand
will result in education adjusted to the labour market’s demands, but on the
other hand entails a danger of the complete rejection of general and humanist
education in favour of deepening specialisations.

Universities focus only on education, which has gained an egalitarian cha-
racter. On the one hand, this means a great profit for society, as there are more
and more people with higher education, but on the other hand it is a naturally
mass education, focusing on specialists and not intellectuals. This is confirmed
by the statistics concerning the choice of fields of study, as well as the construc-
tion of curricula and the selection of the teaching staff. If the current tendency
is maintained, a definite majority of universities will become certified training
companies, focusing on vocational subjects.

The crisis of confidence in science is closely related to the appearance of
post-modern consumerist society [Sutkowski 2006]. In consequence, the role
of science and academic institutions has declined. Striving for truth and under-
standing reality have been substituted by pragmatic and market values, as well
as power and social control. Academic science has turned into ‘post-science’ or
‘industrial science’. Let’s hope it will not change into ‘pseudo-science’.

However, it seems that the change of the role of science is not ‘a histo-
rical necessity’ and both scientists and its supporters should make an effort
to re-build its image and ethos — P. Sztompka indicates that it is necessary
to restore confidence in science and scientific ethos [Sztompka 2007, p. 376].
This is possible only through the implementation of high academic standards,
the popularisation of science and an increase in the quality of functioning of
scientific institutions.

Conclusion

Consequence of restoring confidence in public, civil and social institutions
such as universities, political parties and social organisations should be an in-
crease in civic engagement. Perhaps, the key in this case is orientation towards
an increase in social capital and civic engagement, which will lead to the deve-
lopment of ‘network communities’ based on sustainable development [Castells
2004, pp. 367-376] and restoring of management academic ethos.
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Role spoteczne a wtadza. Paternalizm w psychiatrii
Social roles and power. Paternalism in psychiatry

Abstract: Presentation of the changing boundaries of medical paternalism,
in its particular aspect, which is the psychiatric care —is a subject of the pa-
per. The text outlines changing over the centuries attitude towards people
with mental illness, with a particular focus on contemporary canons of psy-
chiatric care. There were described different ways of defining paternalism,
stressing the differences between soft and hard paternalism. Presented le-
gislation designating the canons dealing with mentally ill, pointed out the
potential dangers and abuses in this area and reference was made to the
applicable ethical rules. The fundamental importance of patient autonomy
and the right doctor — patient relationship was specially stressed.

Key-words: paternalism, psychiatry, patient autonomy, social roles, power,
ethics.

Wprowadzenie

Wladza (lub stosunek wladzy) bywa definiowana jako zdolnoé¢ do kontro-
lowania dziatan innych ludzi. Wedtug Maksa Webera polega ona na tym, ze
dany aktor moze narzuci¢ swoja wole innym aktorom spolecznej interakeji
[Reykowski 2000, s. 380]. Istniejg rézne formy wladzy, na przyktad rodziciel-
ska, ekonomiczna czy polityczna.

Kazda forma wladzy daje tym, kt6rzy ja sprawuja, pewne ,uprawnienia”,
ktérymi reszta grupy nie dysponuje. Oczywistym jest, ze posiadanie wladzy
sprzyja jej wykorzystywaniu nie tylko w sytuacjach tego wymagajacych. Nad-
uzywanie wladzy jest do$¢ powszechne, co zauwaza Wosiiska [2004, s. 239],
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przytaczajac maksyme: ,Wadza wykazuje tendencje do korupcji, wladza abso-
lutna za$ — prowadzi do absolutnej korupcji”.

Tolerancja spoleczna dla wladzy bywa dos¢ szeroka, szczegdlnie wtedy, gdy
jej wykorzystywanie nie uderza bezposrednio w interes poszczegélnych jedno-
stek lub tez wtedy, gdy istnieje spoleczne przyzwolenie na korzystanie z nad-
zwyczajnych uprawniert wynikajacych z posiadania wladzy. W niektérych sy-
tuacjach oczekuje si¢ wrecz, ze jednostki, pelniace okreslone role spoteczne
badz zawodowe, w pelni wykorzystaja swoje uprawnienia wynikajace z tych
r6l. Takich postaw oczekuje si¢ od przedstawicieli niektérych zawodéw, na
przykiad od reprezentantéw wymiaru sprawiedliwosci czy tez lekarzy.

To wiasnie lekarzom ,dane zostaly” nadzwyczajne uprawnienia. Juz
z samej relacji pacjent — lekarz generalnie wynika pewna asymetria [Ostrowska
2011, ss. 11-12]. To pacjent potrzebuje wiedzy, umiejetnosci i pomocy lekarza,
a nie odwrotnie. Pacjent ponadto reprezentuje samego siebie, podczas gdy za
lekarzem stoj prestiz wiedzy medycznej i system instytucji opieki zdrowotne;.
Bedac w sytuacji takiej zaleznosci, pacjent na ogét zrzeka sig jakiej$ cz¢sci swo-
jej autonomii na rzecz lekarza i spelnia jego rézne polecenia, niekiedy takze do-
tyczace spraw, o ktérych normalnie decydowalby sam. Szczegdlnie widoczne
jest to w przypadku pacjenta hospitalizowanego.

Stopieni zachowanej autonomii pacjenta rézni¢ si¢ moze w zaleznosci od
przyjetego modelu wzajemnych interakeji migdzy nim a lekarzem. W sytuacji
pelnego podporzadkowania pacjent pozbawiony jest jakichkolwiek mozliwo-
$ci wyboru, a u podstaw takiej relacji lezy zalozenie, ze lekarz wie najlepiej,
co jest dobre dla drugiej osoby. Od modelu takich relacji, ktére nalezatoby
okresli¢ jako paternalistyczne, rézni si¢ model partnerski. W modelu tym pa-
cjent otrzymuje od lekarza informacje i rady, na podstawie ktérych wspélnie
podejmuja decyzje, a zatem autonomia pacjenta nie jest ograniczona w takim
zakresie jak w modelu paternalistycznym, gdy lekarz w pelni korzysta z ,da-
nych mu” z racji swojej funkcji zawodowej uprawnien, zgodnie z pelniona rolg
spoleczng [por. Banka, 2000, s. 323].

Zauwazy¢ jednak nalezy, ze oczekiwania spofeczne i tolerancja wobec pew-
nych zachowari zmieniaj si¢. Takim modyfikacjom podlegaja cho¢by postawy
odnoszace si¢ do relacji lekarz — pacjent, szczegdlnie za$ psychiatra — pacjent.
Jeszcze stosunkowo niedawno, bo zaledwie jedno pokolenie wstecz, postawa
paternalistyczna znajdowala wielu zwolennikéw — nie tylko w kregach lekar-
skich. Wspdlczesne standardy etyki psychiatrycznej, czy — szerzej rzecz ujmujac
— etyki medycznej, zmierzaja ku zasadzie poszanowania autonomii pacjenta,
cho¢ wielu badaczy nadal ma watpliwosci, czy trwale zmiany postaw i zacho-
wan juz si¢ dokonaty. Hartman zauwaza [2011, s. 28], ze obecnie znajdujemy
si¢ w ryzykownym okresie przejéciowym, kiedy stary etos lekarski i oparta na
nim kultura moralna odchodza w przesztos¢, a nowa etyczno$é (...) jeszcze
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nie jest ugruntowana. Panujace stosunki i Kodeks Etyki Lekarskiej w zaden
sposdb nie zachecaja do pigtnowania naduzy¢, nie méwiac juz o ochronie tych,
ktérzy chcieliby je zwalczaé.

Ambiwalentny stosunek do oséb psychicznie chorych, wynikajacy najcze-
$ciej z Ieku przed nieznanym, przekladal si¢ na sposéb traktowania tych pa-
gjentéw i ich spoleczng izolacje przez cate wieki. Szczytem zlego traktowania
w warunkach instytucjonalnych byt okres francuskiego absolutyzmu. ,Wielkie
zamkniecie” 0séb psychicznie chorych, o ktérym pisze Foucault [1987], byto
czyms§ wigcej niz tylko ich fizycznym odosobnieniem. Bylo deprecjacja samego
obfedu, odarciem z czlowieczenistwa [Porter 2003, ss. 107-108]. Analizujac
specyfike tego przerazajacego zjawiska spotecznego, Foucault przekonuje, iz
6w siedemnastowieczny ,wynalazek” zyskat od razu wymiar wiezienia nieosia-
galnego nawet dla §redniowiecznych przybytkéw tego typu.

Wiek XVIII, a tym bardziej XIX, uchodzg za definitywny koniec ,wielkie-
go zamknigcia”. Jednak nie wszyscy zgadzaja si¢ z ta opinia. Szczeklik dowodzi
[por. 2007, s. 45], ze zaréwno caly wiek XIX, jak i znaczna cz¢$¢ ubieglego
stulecia, to wciaz era zakladéw dla oblakanych, ktére byly schroniskiem dla
swszelkiej masci nieszczg$nikéw™ sparalizowanych, otgpialych, katatonikéw.
Zaklady te nie przypominaty nowoczesnych lecznic przywracajacych zdrowie,
lecz kierujace si¢ wlasnymi regutami ,paristwa w paristwie” — miejsca godne
politowania, siedliska perwersji, gdzie jedynym pewnikiem jest brak wylecze-
nia. Miejsca te to jakby zapomniane przechowalnie ludzi nikomu do niczego
niepotrzebnych, poréwnywane tez czasem do wielkiego, $piacego potwora.
,Byly to miejsca nieszcz¢scia, zycia zamrozonego, unieruchomionego, gdzie
zrywaly si¢ wszelkie wigzi i do§wiadczano nieustannie $mierci bez umierania”
[Szczeklik 2007, s. 45].

Czy takie miejsca nadal istnieja? Tak, istnieja. Jednak nie wszyscy je zauwa-
zaja. Zazwyczaj to wierzchnie odzienie decyduje o tym, czy tego typu przybyt-
ki postrzegane sa jako nowoczesne instytuty naukowe potaczone z komforto-
wymi szpitalami, czy tez smutne miejsca odosobnienia i odcigcia od $wiata. Ci,
ktérzy nosza fartuchy, sklaniaja si¢ zazwyczaj ku pierwszej opinii, zas ci, ktérzy
chodza w pizamach, reprezentujg zwykle to drugie stanowisko.

1. Granice paternalizmu medycznego

Tradycja medycyny jest starsza niz demokracja, totez przez wieki w spoteczen-
stwie tradycyjnym za nienaruszalng warto$¢ uwazano postuszeristwo i niety-
kalno$¢ hierarchii. Szczegélne uzasadnienie miato to w odniesieniu do $wiata
medykéw, jako ze relacje lekarza z pacjentem opieraly si¢ na wyraznej przewa-
dze lekarza — przewadze tak psychicznej, jak i intelektualne;j.

Jeszcze do niedawna istnialo spoleczne przyzwolenie na pewien protekcjo-
nalizm lekarzy w stosunku do pacjentéw, co obecnie ulega zmianie. Jednakze
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nadal zwolennicy paternalizmu twierdza, ze nadmierne akcentowanie auto-
nomii pacjenta prowadzi do dehumanizaciji relacji pacjent-lekarz [por. Biesaga
2006, ss. 90-98; Hartman 2012, s. 105].

Za whasciwa koncepcje autonomii przyjmowane jest jej rozumienie ary-
stotelesowskie — jako cnoty moralnej, a szczegdlny nacisk polozony jest na ak-
centowaniu dwustronnej odpowiedzialnosci — tak lekarza, jak i pacjenta. Jak
bowiem podkresla Nowacka [2008, s. 326] — , lekarz musi dostrzega¢ w swym
pacjencie osobg, czyli byt rozumny, z natury wolny i autonomiczny w swych
dzialaniach, a z drugiej strony pacjent musi swa osobowa autonomi¢ odpo-
wiednio rozwija¢, ksztaltowaé i wzmacnia¢”. Kwestia sporna zazwyczaj doty-
czy tego, czym jest dzialanie ,dla dobra drugiego cztowieka”, co to jest ,,dobro”
drugiej osoby, w jakich sytuacjach mozna za kogo$ decydowaé i wreszcie —
gdzie lezy granica migdzy paternalizmem prawdziwym, upowaznionym i nie-
upowaznionym [Nowacka 2005, ss. 12-13].

Wydaje si¢, ze paternalizm jest najpowszechniejszym i najglebszym pro-
blemem medycyny [Gert i wsp. 2009, ss. 322—-343]. Zazwyczaj, pod pojeciem
paternalizmu prawdziwego rozumie si¢ dziatanie dla dobra drugiego cztowicka
w sytuacji, gdy czlowiek ten nie dysponuje pelng autonomig [Biesaga 2005, s.
20; Nowacka 2008, ss. 326—329]. Uk{ad ten funkcjonuje, na przyklad, w rela-
cjach miedzy rodzicami a ich matymi dzie¢mi. W sferze dziatan medycznych
przyjmuje si¢ za$, ze lekarz ma prawo czy wrecz obowiazek przyjaé taka po-
stawe wobec pacjenta nieprzytomnego lub gleboko uposledzonego umystowo.
Jednak, gdy nieprzytomny odzyska swiadomos¢ — decyduje juz sam za siebie,
podobnie jak dziecko wyzwala si¢ spod kurateli rodzicéw, gdy dorosnie. Jest
to wiec — na co wskazuje sama nazwa — rodzaj opieki ojcowskiej. Moze jed-
nak tez to by¢, w nieco innym — szerszym rozumieniu — sprawowanie kontro-
li i dominacji pod pozorem ochrony. W wezszym znaczeniu paternalizmem
okresla si¢ dopuszczalno$é ograniczenia wolnosci jednostki, wtedy, gdy moze
ona wyrzadzi¢ sobie powazne zto (szkodg) albo nie jest w stanie zapewni¢ sobie
waznego dobra (korzysci). Istotnym wydaje si¢, co podkresla Dabrowski [1995,
ss. 53—59], ze zasada ochrony paternalistycznej ma zastosowanie tylko wtedy,
gdy zlo jest wyrzadzane sobie, a nie innym.

Paternalizm upowazniony ma miejsce wtedy [por. Nowacka 2005, s. 13;
Slqczek—Czakon 2010, ss. 5-13; Wroniski i wsp. 2008, ss. 349-352], kiedy dana
osoba udziela wyraznego lub domniemanego upowaznienia drugiej osobie do
podejmowania wszelkich lub — co zdarza si¢ o wiele czesciej — okreslonych
czynnosci z intencja dziatania dla jej dobra. W praktyce medycznej ten rodzaj
paternalizmu pojawia si¢ dos¢ czesto i dotyczy zazwyczaj sytuacji, gdy pacjenci
nie cheg by¢ w pelni (drobiazgowo) poinformowani o stanie swojego zdro-
wia i szczegbtach planowanych zabiegéw medycznych. Powody zwykle sg dwa:
niewystarczajaca wiedza medyczna oraz obawy dotyczace wlasnej odpornosci
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psychicznej na nie zawsze pomyslne prognozy terapeutyczne. W takiej sytuacji
pacjent ,,oddaje si¢ w rece lekarza”, to znaczy upowaznia go do podejmowania
w jego imieniu jak najlepszych decyzji dotyczacych dalszego leczenia.

Paternalizm nieupowazniony polega na przyznaniu sobie przez jedna osobe
prawa decydowania o innej osobie, mimo ze osoba ta jest w pelni §wiado-
ma i zdolna do samodzielnego podejmowania decyzji. Z reguly, jak podkresla
Nowacka [2005, ss. 13—14], osoba przyjmujaca taka postawe motywuje ja ja-
kimi$ racjami wyzszego rzedu. Na taka z pozoru absurdalng sytuacje zwra-
caja tez uwage Gert i wsp. [2009, ss. 199-210, 360]. Z drugiej strony autorzy
przestrzegaja przed tym, by nie popas¢ w inna skrajnos¢. Podkreslaja, ze cho¢
paternalizm cz¢sto bywa nieuzasadniony, to nie zawsze jest on moralnie nie-
dopuszczalny [Gert i wsp. 2009, s. 321]. Jak subtelne sg te rozréznienia, niech
$wiadczy przestroga, by nie przekracza¢ dopuszczalnych granic, argumentujac
swe poczynania dobrymi intencjami: ,Wielu ludzi sadzi, ze do dziatania mo-
ralnego wystarcza same tylko dobre zamiary. Analiza problemu paternalizmu
pokazuje, ze moralno$¢ wymaga czego$ wigcej niz dobrych intencji, gdyz do-
brymi intencjami odznaczaja si¢ zaréwno nieuzasadnione, jak i uzasadnione
dzialania paternalistyczne” [Gert i wsp. 2009, ss. 14-19, 345-382). W prak-
tyce dzialan medycznych niekiedy bardzo trudno jest rozgraniczy¢ paterna-
lizm upowazniony od nieupowaznionego. Szczegdlnie cienka i ptynna granica
migdzy obiema postawami moze zarysowywac si¢ w przypadku relacji miedzy
lekarzem — psychiatra a chorym psychicznie pacjentem.

Mimo iz obecnie odchodzi si¢ od zachowan paternalistycznych, istnieja
sytuacje usprawiedliwiajace takie postawy. Zastanawiajac si¢, w jakim zakresie
paternalizm w medycynie jest dopuszczalny, problem ten nalezaloby rozwaza¢
z dwéch punktéw widzenia: od strony lekarza oraz z punktu widzenia pacjenta.
W pierwszym przypadku chodzi o uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jakich
granicach lekarz moze akceptowa¢é dobrowolne pozbawienie si¢ przez pacjenta
prawa wspotdecydowania o podejmowanych dziataniach medycznych. Drugi
aspekt problemu dotyczy granic, w jakich pacjent ma moralne prawo zrezygno-
wac ze swojej osobowej autonomii.

Lekarzowi bardzo trudno jest dokona¢ rozgraniczenia miedzy paternali-
zmem upowaznionym a nieupowaznionym, nawet w przypadku oséb chorych
»jedynie” somatycznie, aczkolwiek i tu w codziennej praktyce natrafi¢ mozna
na niemal nierozwigzywalne dylematy (na przykfad sklaniania pacjentéw do
bolesnej rehabilitacji, ktéra moze przynies¢ dobre rezultaty, ale jest niezwykle
meczaca, a pacjent moze nie widzie¢ jej sensu). Zapewne fatwiej bytoby podja¢
lekarzowi decyzje, gdyby wyznacznikiem byt stan pacjenta, mozliwy do okre-
$lenia w kategoriach ,zerojedynkowych” jako stan petnej $swiadomosci lub tez
stan nieswiadomosci. Jednak zazwyczaj pacjent znajduje si¢ w stanie posred-
nim — przytlumionej §wiadomosci, przy czym caly czas méwimy o pacjencie
somatycznym.
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W przypadku 0séb z zaburzeniami psychicznymi — lekarzowi jeszcze trud-
niej jest okresli¢ ich rzeczywisty stan $wiadomosci i, co za tym idzie, podja¢
decyzje o przyjeciu wzgledem nich postawy paternalistycznej badz tez wstrzy-
maniu si¢ z t3 decyzja. Jednak autonomia jest niezbywalna — moze jedynie by¢
ograniczona.

Czlowiek zdolny umystowo do decydowania o sobie ma zdolnos¢, a tym
samym prawo podejmowa¢ decyzje dotyczace wlasnego zdrowia, w tym przede
wszystkim dawa¢ dobrowolna, oparta na stosownym rozeznaniu zgode na
proponowane mu leczenie. Granice dopuszczalnego paternalizmu (lub wrecz
przymusu) okresla zawsze kompetencja chorego oraz uprawnienia innych
0s6b, mogacych ponies¢ szkody z powodu autonomicznej decyzji tego chorego
[Hartman 2012, s. 106].

2. Paternalizm w psychiatrii

Przytoczone w poprzednim podrozdziale okreslenia paternalizmu medycz-
nego nie sa, rzecz jasna, jedynymi funkcjonujacymi wsréd lekarzy, etykéw
i filozoféw. Jacek Holéwka, zajmujacy si¢ miedzy innymi problemem pater-
nalizmu w psychiatrii, przytacza ich znacznie wigcej [1995, ss. 25-45]. Réznig
si¢ one migdzy sobg nie tylko nazwiskiem autora, ktéry dokonal ostatecznego
sformulowania, ale — przede wszystkim — zakresem autonomii pacjenta, w sto-
sunku do ktérego zostaly podjete okreslone dziatania.

W przytoczonym zestawieniu postuzono si¢ wylacznie tymi definicjami, keére
pozbawione s3 elementu oceniajacego, tym samym nie niosg ze sobg ani pozytyw-
nego, ani pejoratywnego fadunku emocjonalnego, lecz pozostaja neutralne.

Wickszo$¢ autoréw, jak twierdzi Hotéwka, zgadza si¢ ze wstepnie zary-
sowang charakterystyka paternalizmu, zaktadajaca, ze czyn ma charakter pa-
ternalistyczny wtedy, gdy (1) jest dokonany dla czyjego$ dobra; (2) a osoba,
ze wzgledu na ktéra czyn jest dokonany nie wyrazita zgody na takie postgpo-
wanie. Cytowany przez Holéwke Dworkin [Hotéwka 1995, ss. 25-45; Gert
i wsp. 2009, s. 329], dodaje do tego jeszcze jeden warunek uznania czynu za
paternalistyczny. Musi on (3) zaklécaé swobode dziatania jednostki. Z kolei
Culvert i Gert [Gert i wsp., 2009, ss. 321-323; Holéwka 1995, ss. 25-45] do
poprzednio sformulowanych warunkéw dodaja jeszcze jeden, a mianowicie,
ze czyn paternalistyczny (4) gwalci jaka$ norme¢ moralna, za$§ warunek (2),
moéwiacy o tym, ze podopieczny nie wyrazil zgody, dookreslajg (5) — ,,cho¢ byt
w stanie ja wyrazi¢”. Do weze$niejszych warunkéw jeszeze jeden doktada Chil-
dress, a mianowicie, ze (6) sprawca powotluje si¢ na prawo do podejmowania
decyzji za kogo$ z uwagi na wlasna, wyzsza zdolno$¢ podejmowania decyzji.

Do podanych warunkéw — koniecznych, by czyn uzna¢ za paternalistyczny,
Hotéwka proponuje doda¢ jeszcze dwa: (7) czyn jest dokonany wobec osoby,
ktéra sama nie potrafi wystarczajaco dba¢ o siebie oraz (8) podopieczny nie
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jest w stanie podja¢ decyzji. Podsumowujac dotychczasowe ustalenia, mozna
wigc uznaé, ze paternalizm to dziatanie skuteczne i kompetentne, dokonane
dla dobra osoby bezradnej, cho¢ bez jej akceptacji.

Wida¢ wigc réznice miedzy ujeciem Nowackiej a podejsciem Holtéwki,
oboje jednak réznicuja paternalizm na ,stabszy” i ,mocniejszy”. Istnieje wiele
definicji opisujacych stopnie jego nasilenia, jako ze wobec autonomii drugiej
osoby mozna przyja¢ mniej lub bardziej radykalne stanowisko. Silny paterna-
lizm, jak opisuje go Feinberg [Dabrowski 1995, ss. 53—59], oznacza dopusz-
czalnos$¢ ochrony jednostki wbrew jej woli przed jej wlasnymi szkodliwymi
czynami albo tez $wiadczenie jej dobra nawet wtedy, gdy jest ona zdolna do
$wiadomego i swobodnego wyboru. Slaby paternalizm to, wedtug Feinberga,
przymusowa ochrona jednostki, ktéra nie jest zdolna do $wiadomego i swo-
bodnego wyboru.

Stanowisko dogmatyczne i radykalne w obronie autonomii zaklada, ze
$wiadoma swych czynéw osoba ma ostateczne i niepodwazalne prawo decy-
dowania o swoim losie. Hartman akcentuje [2012, s. 104], ze chory ma pelne
prawo, a nierzadko realng mozliwos¢, aby naby¢ pewien zaséb wiedzy medycz-
nej istotny dla zrozumienia jego schorzenia, stajac si¢ przez to bardziej $wia-
domym uczestnikiem procesu decyzyjnego. Szacunek dla autonomii pacjenta,
powodujacy wymog uzyskania w kazdym mozliwym przypadku dobrowolne;j,
$wiadomej i kompetentnej zgody pacjenta na postgpowanie medyczne, to za
mato — wielu pacjentéw zastuguje bowiem na to, by uszanowa¢ takze zdobyte
przez nich kompetencje medyczne.

Jednak, jak podkresla Hotéwka, zasada autonomii musi by¢ ograniczona,
gdyz nalezaloby albo uzna¢, ze we wlasnych sprawach nie mozna popelni¢
bledu albo — ze blad ten jest nienaprawialny, to znaczy sam zainteresowany
musi go rozpoznaé bez pomocy innych. Dlatego tez, w przypadku konfliktu
miedzy uzyteczno$cia a autonomia, zasadnicze znaczenie ma zrozumienie mo-
tywéw podopiecznego: ,Jesli pacjent podaje zrozumiale powody swej decyzji,
to nawet najbardziej ekstrawaganckie pragnienia — o ile nie gwalcg upraw-
niert innych o0séb — zastuguja na szacunek i realizacje. Jesli natomiast pacjent
nie umie poda¢ uzasadnienia swych decyzji, to jego autonomia jest urojeniem
i licza si¢ tylko wzgledy utylitarne” [Holéwka 1995, ss. 25—45].

W przypadku konfliktu migdzy uzytecznoscia a autonomia autor propo-
nuje zastosowanie praktycznej procedury, obejmujacej dwie reguty. Pierwsza
z nich akcentuje wybér postgpowania najbardziej uzytecznego. Przy dosta-
tecznie jasno sformutowanym planie Zyciowym — oceny osoby bezposrednio
zainteresowanej oraz kompetentnych oséb postronnych powinny si¢ zbiegal.
Zasada autonomii natomiast wyposaza osobe zainteresowang w prawo weta
— ma ona prawo zmiany samego planu w mysl sobie tylko znanych kryteriéw.
Zadaniem psychiatry i psychoterapeuty jest wigc pelnienie roli przewodnika,
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mistrza czy nauczyciela, ktéry ma poméc zagubionemu pacjentowi w utozeniu
planu zyciowego. Oczywistym jest jednak, ze moze go tylko wesprze¢ w tym
przedsiewzieciu.

Zdaniem Hotéwki, staby paternalizm jest w psychiatrii dopuszczal-
ny, a nawet wskazany, za$ jego mocna wersja moze by¢ postawg uprawniong
w przypadkach szczegélnie trudnych, w stosunku do pacjentéw, ktérzy nie
mogg zaja¢ kompetentnego stanowiska i takich, ktérych stan moze si¢ istotnie
pogorszy¢, jesli nie zostanie podjete leczenie wbrew ich protestom. Specyfika
psychiatrii polega za$ na tym, ze czg$ciej niz inne dyscypliny medyczne zajmuje
si¢ pacjentami wymagajacymi traktowania z pozycji mocnego paternalizmu
oraz, ze jednym z jej mozliwych celéw jest nauczenie pacjenta, jak korzystaé
z prawa weta chronigcego jego autonomig. Jest to o tyle trudne, ze nie wiado-
mo, kiedy pacjent nabiera zdolnosci do korzystania z tego prawa, zatem wszel-
kie decyzje nalezy zostawi¢ wrazliwosci i rozsadkowi lekarzy oraz ich umiejet-
nosciom nawigzania kontaktu z pacjentem.

Ponadto, jak zauwaza Szczeklik [2002, s. 143], niech¢¢ do paternalizmu
wprawdzie stusznie uwypuklita role chorego i jego wolnos¢, ale przyniosta tez
szkody. W skrajnych przypadkach okazala si¢ bowiem sporem egoistycznych
wolnosci — pacjenta i lekarza. A przeciez zaréwno autonomia jednego, jak
i drugiego musza by¢ podporzadkowane dobru pacjenta. Trzeba wigc uwazad
na to, by ,nie wyla¢ dziecka z kapiela™ to nie autonomia, ale osoba jest warto-
$cia absolutna. Godnosci osoby nie nalezy redukowa¢ do jej wolnosci. Pamie-
ta¢ wicc trzeba o sprawie najbardziej oczywistej ze wszystkich, a mianowicie,
ze nie ma lepszej plaszczyzny do osiagniecia pelni dobra pacjenta niz wzajem-
ne zaufanie. ,Srodowisko zaufania jest $rodowiskiem terapeutycznym. Buduje
przestrzeni bezpieczenistwa dla chorego. Budzi jego wiarg w ludzi” [Szczeklik
2007, ss. 100-101].

Oprécz nakreslonych juz probleméw, w etyce psychiatrycznej pojawiaja
si¢ i inne dylematy moralne. Najczgsciej naleza do nich zagadnienie tajemni-
cy zawodowej (szczegdlnie w odniesieniu do rodziny pacjenta, ktéra moglaby
wspiera¢ terapie, lecz w takiej sytuacji lekarz bytby zmuszony do ujawnienia
szczeg6léw zwigzanych z choroba pacjenta) oraz szczegéltowe kwestie wigzace
si¢ z zagadnieniem paternalizmu — takie jak chociazby problem przymusowego
leczenia, ocena stopnia kompetencji pacjenta i jego zdolnosci do wyrazenia
$wiadomej zgody na leczenie, wreszcie — dylemat zwigzany z prowadzeniem
badan klinicznych, zwlaszcza jesli pacjent nie jest zdolny do wyrazenia §wiado-
mej zgody [Szawarski 2005, ss. 9-14; Szewczyk 2009, t. 2, ss. 57-126].

Jak podkresla wielu znawcéw przedmiotu, w tym — Kepinski [2003] czy
Szczeklik [2007], chorzy psychicznie przychodza do lekarza, oczekujac pomo-
cy i zrozumienia. Towarzyszy im ,bdl istnienia”, cierpienie rozrywajace dusze,
niepewno$¢ i lek. , A lekarz, nie baczac na lek chorego (i swoj wlasny), wiedzac,
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jak malo wie (zawsze za malo), méwi: Stang przy tobie. Razem spojrzymy nie-
bezpieczeristwu w twarz. I wtedy opadaja watpliwosci, w jakie mysl nasza stro-
ita si¢ przez wieki. Kore — dziewczynka pokazuje si¢ nam w Zrenicy chorego.
Staje w blasku, jasna i wyrazista, w tej krétkiej chwili, gdy styszy nasze prze-
stanie: Bede z toba. Nie opuszczg cig. Nie zostaniesz sam” [2007, ss. 270-271].

Jak to wigc juz zostalo zarysowane — istota relacji miedzy lekarzem a pa-
¢jentem (niezaleznie od wszystkich zapiséw prawnych) jest kontakt emocjonal-
ny, za$ jedng z podstawowych umiejetnosci psychiatrycznych jest, jak twierdzit
Kepinski, ,,zdolnos$¢ zrozumienia i wezucia si¢ w drugiego czlowieka niezalez-
nie od tego, czy czlowiekiem tym bedzie geniusz, czy tez idiota” [Ryn 2004,
ss. 184—185].

Psychiatria, jak podkresla Shorter [2005, ss. 7-8], zawsze byla rozdarta
miedzy dwie wizje choroby umystowej. Pierwsza z nich taczy zaburzenia psy-
chiczne z biologia kory mézgowej, natomiast druga akcentuje psychospoteczny
aspekt zycia pacjentéw. Mimo ze obydwa podejscia czgsto pozostaja w opozydji
do siebie — maja zbiezne zapatrywania na temat ogromnej roli psychoterapii,
w tym — stosunku lekarza do pacjenta. Ten powszechny obecnie poglad zaczat
kietkowa¢ w pierwszych dekadach XIX stulecia, by ostatecznie skrystalizowaé
si¢ w latach 40. XIX wieku, kiedy to zaklady psychiatryczne zaczely przeksztal-
ca¢ si¢ z przytutkéw w placéwki lecznicze, a lekarze czynili pierwsze préby
wykorzystywania terapeutycznego oddziatywania w relacji lekarz — pacjent.

3. Przymus w psychiatrii

Jak juz wspominano, wspélczesne kanony etyczne zakladaja wyrazenie zgody
na $wiadczenie zdrowotne [Szewczyk 2009, t. 1, ss. 105-106]. By zgoda ta
byla w pelni §wiadoma, musi by¢ przyzwoleniem dobrowolnym oraz poprze-
dzonym informacja, ktéra pacjent jest w stanie zrozumie¢. W zaleznosci od
tego, kto si¢ zgadza na proponowana procedur¢ medyczna, méwimy o zgodzie
wlasnej — wyrazanej przez samego pacjenta, zgodzie réwnoleglej — dotyczacej
pacjentéw maloletnich i/lub 0séb ubezwlasnowolnionych i ich przedstawicieli
ustawowych na tak zwane zabiegi proste, przy czym — zgode¢ rownolegla moze
takze wyrazi¢ opiekun faktyczny; ostatni za$ rodzaj zgody stanowi zgoda za-
stepcza — podejmowana w imieniu pacjenta przez inng osobe.

Niezaleznie od formy wyrazenia zgody, musi ona facznie spetnia¢ warunki,
bedace kryteriami jej skutecznosci prawnej. Powinna by¢ zatem zgoda $wia-
doma (zgoda wewngtrzna), zakomunikowang (zgoda zewngtrzna), udzielong
pozytywnie (brak sprzeciwu nie jest zgoda) oraz uprzednia — wyrazona przed
przystapieniem do planowanych procedur.

Przymus w medycynie obejmuje przede wszystkim problematyke obligato-
ryjnych szczepieri ochronnych, obowiazkowych badan diagnostycznych, przy-
musowej hospitalizacji i terapii w odniesieniu do niektérych choréb zakaznych
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oraz przypadku szczegblnego, jakim jest przymus leczenia psychiatrycznego
[Szewczyk 2009, t. 1, ss. 129-145].

Oczywistym wydaje si¢ stwierdzenie, ze przymus ogranicza jednostkows
autonomie¢ decyzyjng i prywatno$¢ oraz w istotny sposob narusza godnosé
osoby [Gert i wsp. 2009, ss. 316-320]. Wszystkie wspominane tu dobra sa
warto$ciami niezwykle wysoko cenionymi, tak przez spoteczeristwa demokra-
tyczne jako calo$¢, jak i przez poszczegélne jednostki, totez naruszenie ich po-
winno znajdowa¢ glebokie uzasadnienie. Zazwyczaj sprowadza si¢ ono badz do
paternalizmu usprawiedliwionego [Dworkin 1988, ss. 3—6] badZ do uzasad-
nienia Millowskiego (bezposredniego zagrozenia krzywda), badz tez, w bio-
etyce katolickiej — popularne jest korzystanie z zasady calosciowosci, méwiacej,
iz pierwszenistwo nad dobrem indywidualnym ma spoteczne dobro wspélne
[Borkowski 2010, s. 160].

Réznego rodzaju dylematy medyczne pojawiaja si¢ w psychiatrii cze¢sciej
niz w pozostalych specjalnosciach medycznych [Hotéwka 1995, 2001; Szew-
czyk, 2009, t. 1, ss. 140-145]. Naleza do nich: kwestionowanie przez niektd-
rych autoréw realnosci choréb leczonych w psychiatrii, opiekowanie si¢ pa-
¢jentami, ktérzy nie czujg si¢ chorzy (zaprzeczaja, ze s dotknigci chorobg),
kontrowersyjno$¢ niektérych metod leczenia (na przyktad — elektrowstrzaséw),
wreszcie — rola rodziny w leczeniu i zyciu pacjenta. Pierwsze trzy zagadnienia
w istotny sposob dotycza problematyki przyzwolenia i zgody na postgpowa-
nie z pacjentem psychiatrycznym oraz poruszaja kwesti¢ przymusu medyczne-
go w psychiatrii, facznie z przymusem bezposrednim (fizycznym), natomiast
ostatnie zagadnienie dotyczy wywazenia proporcji migdzy dochowaniem ta-
jemnicy lekarskiej a uczestnictwem rodziny w procesie leczenia, polegajacym
na wspieraniu terapii.

W Polsce prawng strong psychiatrii, zwigzana miedzy innymi ze stosowa-
niem przymusu posredniego i bezposredniego, z przymusowymi badaniami
psychiatrycznymi, przymusows hospitalizacjg i leczeniem, szczegétowo regulu-
je Ustawa o Ochronie Zdrowia Psychicznego z 19 sierpnia 1994 roku — wielo-
krotnie nowelizowana — potocznie nazywana ,,Ustawg psychiatryczng” [2011].
Zagadnienia natury etycznej okresla Kodeks Etyki Lekarskiej, z dnia 2 stycz-
nia 2004 roku, zawierajacy zmiany uchwalone 20 wrzesnia 2003 roku przez
Nadzwyczajny VII Krajowy Zjazd Lekarzy [2004].

Do przyspieszenia prac nad ,Ustawa psychiatryczng” mobilizowaty stro-
n¢ polska miedzynarodowe ustalenia, migdzy innymi ratyfikowane przez nasz
kraj Miedzynarodowe Pakty Praw Politycznych i Obywatelskich, Europejska
Konwencja Praw Czlowicka i Podstawowych Wolnosci, a takze Zasady Ochro-
ny Oséb Psychicznie Chorych i Poprawy Opieki Psychiatrycznej, przyjete
przez Zgromadzenie Ogélne Narodéw Zjednoczonych w grudniu 1991 roku
[Dabrowski 1995, ss. 53—59] oraz wzmozone dyskusje na forum naukowym,
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dotyczace etyki w medycynie, prowadzone przez przedstawicieli réznych dys-
cyplin: psychiatréw, lekarzy innych specjalnosci, filozoféw, socjologéw, psy-
chologéw [Siwak-Kobayasi, Leder 1995, ss. 3—4].

Wspomniana ustawa zawiera szereg obwarowan stanowiacych prawne za-
bezpieczenie autonomii pacjenta. Zastosowane ,bezpieczniki”, jak je nazywa
Szewczyk [2009, t. 1, ss. 34—35], maja przeciwdziata¢ naduzywaniu przymusu
bezposredniego, natomiast przymusowe badania psychiatryczne (przeprowa-
dzane w sytuagji, gdy pacjent z powodu zaburzen psychicznych moze zagraza¢
bezposrednio wlasnemu zyciu albo zyciu lub zdrowiu innych oséb albo tez
z powodu tych zaburzeri nie jest zdolny do zaspokajania podstawowych po-
trzeb zyciowych) — nie uniewazniaja ani troch¢ autonomii pacjenta i wagi jego
$wiadomej zgody.

Regula w hospitalizacji psychiatrycznej jest, podobnie jak w leczeniu psy-
chiatrycznym, dobrowolno$¢ umieszczenia w szpitalu. Przymusowa hospitali-
zacja [Szewczyk 2009, t. 1, ss. 143-144; Dz.U. z 1994 nr 111, Dz.U. z 2011 nr
231] stanowi jedynie wyjatek od tej reguty. Ustawodawca podat trzy rodzaje
warunkéw, nazywanych trybami, zezwalajacych na uchylenie dobrowolnosci
hospitalizacji. Tryb pierwszy zezwala na umieszczenie w szpitalu oséb, o ktd-
rych wiemy, ze s chore psychicznie, jesli spelniaja one okreslone warunki
(zagrazaja wlasnemu Zyciu, zyciu i zdrowiu innych, zagrozenie to musi by¢
bezposrednie i bliskie spetnienia si¢, a o zagrozeniach tych nalezy wnioskowa¢
z zachowania konkretnej osoby, a nie z ogdlnej natury choréb psychicznych).
Tryb drugi dotyczy oséb, o ktérych nie wiemy, czy sa chore psychicznie, czy
nie i przyjmuje si¢ je do szpitala, aby to wyjasni¢. Hospitalizacja nie moze
wtedy trwa¢ dtuzej niz dziesi¢¢ dni, a pozostate kryteria wezesniej wymienione
takze musza by¢ spetnione. Tryb trzeci jest trybem sadowym, gdyz o przymu-
sowej hospitalizacji decyduje sad opiekuriczy na wniosek na przyklad wspét-
malzonka. W tym trybie do szpitala moze by¢ przyjeta osoba chora psychicz-
nie, ktdrej nieprzyjecie do szpitala mogloby skutkowaé pogorszeniem jej stanu
zdrowia psychicznego badz taka, ktéra jest niezdolna do samodzielnego zaspo-
kajania podstawowych potrzeb zyciowych, a uzasadnione jest przewidywanie,
ze leczenie w szpitalu psychiatrycznym przyniesie poprawe stanu jej zdrowia.
Spelnienie warunkdéw usprawiedliwiajacych przymus hospitalizacji nie oznacza
automatycznego zezwolenia na leczenie pacjenta bez jego zgody w dowolnym
zakresie. Mozna jedynie ,stosowaé niezbedne czynnosci lecznicze, majace na
celu usuniecie przewidzianych w ustawie przyczyn przyjecia bez zgody”. Li-
teralny zapis dotyczacy procedur przyjecia do szpitala psychiatrycznego oraz
zezwolenia na uchylenie dobrowolnosci hospitalizacji zawieraja artykuty od 21
do 34 Ustawy o Ochronie Zdrowia Psychicznego [Dz.U. z 1994 nr 111, Dz.U.
z 2011 nr 231, art.: 21-34].

Oprécz przytoczonych juz sytuacji, przymus towarzyszy¢ moze innym
procedurom leczniczym stosowanym wobec pacjentéw szpitali psychiatrycz-
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nych. Szczegdlny przypadek, to postgpowanie z pacjentami psychotycznymi.
Kluczowg role w kontakcie z nimi odgrywa przekazywana przez lekarza in-
formacja dotyczaca ich stanu zdrowia. To na tej podstawie chory moze zyska¢
wiedz¢ o swoim aktualnym ,,polozeniu” — dzigki informacji od lekarza pacjent
ma szans¢ skonfrontowac swoja koncepcje choroby z wiedzg lekarza, co jest
szczegdlnie istotne u pacjentéw w ostrej psychozie, w stanie glebokiej dysocjacji
czy tez glebokiego autyzmu, kiedy to nie wiadomo, ktére z przekazywanych
informacji sg rejestrowane, rozumiane i zachowane w pamigci chorego oraz
— jaki jest stopien ich deformacji. U pacjentéw psychotycznych mozna, jak
zauwaza Kress [1995, ss. 61-66], wyrdzni¢ trzy warianty reakgji na informacje
— pojawiajace si¢ samodzielnie lub jako elementy wigkszej calosci. Pierwszy
z nich to catkowite niezdawanie sobie sprawy z zaburzen, przez co chory jest
przekonany, ze w szpitalu znalazl si¢ przez pomyltke i takze lekarze omyltkowo
wzieli go za kogo$ innego. Mozliwe sa i inne scenariusze, istotnym jednak jest
to, ze chory nie ma poczucia choroby. Druga ewentualnos¢ to traktowanie
lekarzy przez pacjentéw cierpigcych na urojenia jako przesladowcéw. Trzecia
ewentualno$¢ dotyczy pacjentéw konstruujacych systemy urojeniowe o cha-
rakterze teorii kosmologicznych, filozoficznych lub naukowych.

W kazdym z tych wariantéw mozliwe s3 rézne reakcje pacjentéw na prze-
kazywana im przez lekarzy fachows wiedz¢. Niekiedy przekonanie chorych do
poddania si¢ leczeniu moze by¢ mozliwe dzigki uruchomieniu u nich proceséw
uczenia si¢ (w przypadku kolejnego nawrotu choroby), niekiedy jednak chorzy
nie przyjmuja niczego do wiadomosci i nie chcac poddac si¢ leczeniu — wypisu-
ja si¢ na wlasng prosb¢ do domu. Zdarza si¢ jednak i tak, ze zgoda na leczenie
bywa wymuszona silg albo wynika¢ moze z relacji podleglosci, uzaleznienia,
dazenia do sprawienia przyjemnosci, moze by¢ jednak réwniez wyrazem ak-
ceptacji, przyzwolenia, aprobaty, pogodzenia si¢, wreszcie — aktywnego zaan-
gazowania i wspotpracy [Kress 1995, ss. 61-66].

To, czy pacjent wyrazi zgodg, zalezy od szeregu czynnikdéw, zwiazanych za-
réwno z jego stanem zdrowia, rodzajem relacji faczacych go z lekarzem, wresz-
cie z tym, na co ma si¢ zgodzi¢ — hospitalizacje, leczenie farmakologiczne czy
psychoterapi¢. Przymus réwniez moze przybiera¢ rézne formy — niekoniecznie
brutalne. Moze by¢ rodzajem negocjacji migdzy lekarzem a pacjentem. Dia-
logiem. Wtedy — przestaje by¢ przymusem. A o to wszak chodzi w relacjach
obydwu stron.

4. Psychiatria a etyka — zagrozenia i naduzycia

Jak zauwaza Brzezinski [2002, s. 119], prawa oséb psychicznie chorych i upo-
$ledzonych umystowo byly famane przez dlugie wieki — szpitale psychiatryczne
przypominaty obozy koncentracyjne, a osoby tam przebywajace pozbawione
byly wszelkich praw. Przytaczane w poprzednim rozdziale zapisy maja na celu
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ochrong autonomii pacjenta w tak szerokim zakresie, w jakim jest to mozliwe
do przyjecia, wzigwszy pod uwagge zaréwno jego wiasne zdrowie i bezpieczen-
stwo, jak i bezpieczeristwo otoczenia. Ochrona godnosci pacjenta pojmowana
jest w zapisach prawnych jako warto$¢, jaka nalezy chroni¢ — réwniez w tak
szerokim zakresie, w jakim jest to mozliwe ze wzgledu na zdrowie i bezpie-
czenistwo jednostki i jej otoczenia.

Specyfika choréb psychicznych wymaga niejednokrotnie stosowania
wobec pacjentéw postgpowania przymusowego, jednak zaréwno lekarze, jak
i etycy oraz autorzy Ustawy psychiatrycznej sg $wiadomi praw obywatelskich
przystugujacych chorym psychicznie, a wszelkie prawne zapisy maja, jak za-
uwaza Dabrowski [1995, ss. 53—-59], dwa gléwne zadania: po pierwsze — po-
glebienie ochrony praw gwarantowanych przez obowiazujace obecnie przepisy
i naruszanych miedzy innymi z powodu trudnych warunkéw w znacznej cze-
éci szpitali psychiatrycznych lub braku jakichkolwiek mechanizméw kontroli
przestrzegania tych praw; po wtére za§ — ochrong praw pacjentéw poddawa-
nych przymusowemu postgpowaniu.

Dabrowski podkresla [1995, ss. 53—59], ze prawa pacjenta zazwyczaj sa
respektowane przez lekarzy réznych specjalnosci, jednak sytuacja wyglada od-
miennie w odniesieniu do 0séb z zaburzeniami psychicznymi, zwlaszcza ho-
spitalizowanych w szpitalach psychiatrycznych. Tam zdarzajg si¢ naduzycia.
Do najczestszych naleza: kierowanie pacjentéw do szpitala psychiatrycznego
z pomini¢ciem jedynej procedury gwarancyjnej, jaka jest wymog osobistego
badania; stosowanie zabiegéw leczniczych bez poprzedzajacego poinformowa-
nia pacjentéw i ich zgody, co dotyczy nie tylko przyjetych przymusowo, lecz
takze pokaznej czgéci przyjetych za zgoda; naklanianie pacjentéw do pracy na
rzecz szpitala bez wynagrodzenia; kontrola korespondencji (dotyczy to gtéwnie
dzieci), nierespektowanie godnosci pacjentéw poprzez pozbawianie ich takich
niezbednych akcesoriéw, jak: néz, widelec, aparat do golenia, a takze zmusza-
nie do noszenia ze sobg calego osobistego dobytku z powodu braku mozliwosci
bezpiecznego przechowania; pozbawianie mozliwosci korzystania z dostatecz-
nie izolowanej ubikacji; nieposzanowanie prawa do intymnosci i godnosci, co
wynika z braku adekwatnych warunkéw bytowych i przewaznie w malym
stopniu zalezy od lekarzy (naruszanie praw tego rodzaju zdarza si¢ réwniez
w dobrych warunkach i wtedy trudno szuka¢ usprawiedliwienia poza persone-
lem). Ponadto Dabrowski [1995, ss. 53—59] akcentuje naduzywanie psychiatrii
— co definiowane jest jako $wiadome wykorzystywanie jej w celach niemedycz-
nych, zwlaszcza politycznych.

Z duza doza prawdopodobieristwa mozna zaryzykowad twierdzenie, iz to
ostatnie naduzycie raczej juz si¢ w Polsce nie zdarza. Znacznie czgéciej spotkaé
si¢ mozna z pozoru drobnymi niedociagnieciami, ktére jednak moga by¢ od-
bierane przez pacjentéw jako powazne uchybienia, a nawet gléwny powdd ich
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niecheci do leczenia, zwlaszcza szpitalnego. O powaznych uchybieniach — na
przyklad zwiazanych z nieuzasadnionym zastosowaniem przymusu bezposred-
niego — informuje Dabrowski [1995, ss. 53—59] (na podstawie przytaczanych
wynikéw badan wlasnych). Ich wystepowaniu sprzyja, jak si¢ wydaje, postawa
przyzwolenia na paternalizm, nawet w jego mocnym wydaniu, prezentowana
przez autorytety medyczne i naukowe, co zdaje si¢ potwierdza¢ Holéwka [1995,
ss. 25-27]: ,[...] Lekarz ingeruje w najbardziej intymne postawy i reakcje cho-
rego. W istocie stwarza mu nowa osobowos¢ lub konstruuje ja z istniejacych
fragmentéw. To trudne i odpowiedzialne zadanie wymaga taktu, wrazliwosci
i zyczliwosci dla chorego. Wymaga tez odwagi i prawa do popelnienia bledu.
Psychiatra musi wigc przyjaé postawe paternalistyczng i musi jg udzZwignaé.
Musi dziata¢ na rzecz chorego, bez jego pelnej zgody na wszystko, czemu be-
dzie poddany, i czasem wbrew jego Zyczeniom. Musi postgpowaé kompetent-
nie, zdajac sobie sprawe z tego, kiedy posuwa si¢ po omacku, kiedy zgaduje,
a kiedy ma powdd do nieustepliwego narzucenia wlasnych decyzji. Musi te-
stowa¢ pacjenta i bada¢ go, a zatem musi go tez czasem zwodzi¢”. Holéwka
uzasadnia taka postawe troskg o chorego i takim jego ukierunkowaniem, by
byl on zdolny do autonomicznego podejmowania decyzji. Zauwaza przy tym
jednak, ze mocny paternalizm moze sprzyjac jego niewlasciwemu wykorzysta-
niu: ,Jednak szczegdlne uprawnienia, jakie zdaja si¢ przystugiwa¢ psychiatrom,
i w pewnym zakresie innym lekarzom, mogg by¢ przez nich fatwo naduzywa-
ne. Mocny paternalizm czgsto zastania tylko niekompetencje, brak sumienno-
$ci i lekkomyslnos$¢ zawodowa. Wtedy jest po prostu naduzyciem” [Hotéwka
1995, ss. 25-27]. Postrzeganie nienaruszalno$ci wlasnej autonomii i godnosci
w duzej mierze pozostaje kwestig subiektywnej oceny jednostki, zaleznej od
wielu czynnikéw — takze chorobowych. Jednakze postawa lekarzy, ich wrazli-
wo$¢ i empatia, a takze reprezentowany przez nich system wartosci, w réwnym
stopniu, co zapisy prawne, moga przyczynic si¢ do dobrostanu pacjenta pozo-
stajacego pod opieka psychiatryczna lub tez naruszad jego dobra. Jak podkresla
Kress [1995, ss. 61-66] — psychiatra moze i powinien bada¢ mozliwosci nawia-
zania dialogu z pacjentem, zaréwno studiujac psychologiczne aspekty zgody
na leczenie, jak i zaklécenia tego procesu wynikajace z zaburzen, z psychopa-
tologii. Tylko negocjacje w ramach relacji migdzy tym, kto dysponuje wiedza
o technikach pomagania a tym, kto cierpi na wymagajace terapii zaburzenia,
mogg nada¢ sens tak wyrazeniu zgody, jak i odmowie.

Istotnos$¢ przestrzegania zasad etycznych majacych zastosowanie wobec
o0s6b z zaburzeniami psychicznymi podkresla takze Puzynski [1995, ss. 67—
76], akcentujac zasadg dobrowolnosci leczenia, informowanie pacjenta o planie
leczenia, jego wspdtuczestnictwo w wyborze metody leczenia (jesli sa alter-
natywne) oraz zasade stosowania lekéw u oséb chorych wylacznie do celéw
terapeutycznych, przez okres niezb¢dny do leczenia stwierdzonych zaburzen.
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Réwniez Stefan Leder podkresla [1995, ss. 77-88], ze dziedzing medycyny
wymagajaca szczegdlnej ostroznosci i starannos$ci w formutowaniu i przestrze-
ganiu zasad etycznych oraz ptynacych z nich norm prawnych, jest psychiatria.

5. Relagja lekarz-pacjent w aspekcie psychologicznym

Psychologowie zauwazaja [Wosinska 2004, ss. 558-562; Salmon 2002, ss.
139-153, 163-166), ze coraz cz¢sciej, obok modelu kontaktédw lekarz — pacjent
opartego na autorytecie klinicysty, spotka¢ si¢ mozna z modelem alternatyw-
nym, umownie nazywanym partnerskim. Zwracaja nari uwagg takze sami leka-
rze [Wronski i in. 2008, ss. 349—-352]. Zgodnie z owym modelem kontaktéw,
lekarz i pacjent maja by¢ partnerami. Przyjmuje si¢ przy tym, ze kazda ze stron
posiada okreslony zaséb wiedzy. Przyjecie tego modelu wiaze si¢ z wigkszymi
wzgledem klinicystéw oczekiwaniami, bowiem lekarze ci, obok umiejetnosci
stricte medycznych, powinni wykazywaé si¢ umiejetnosciami spolecznymi
z dziedziny komunikacji. Trzeba jednak przyzna¢, ze lekarze — psychiatrzy, ze
wzgledu na specyfike swojej specjalnosci, dysponuja zaréwno umiej¢tnosciami
komunikacyjnymi, jak i duzym do$wiadczeniem w kontaktach z pacjentami.

Zaréwno w modelu fachowym (opartym na autorytecie klinicysty), jak
i partnerskim, zaklada sig, ze cele lekarza i pacjenta sg zawsze zbiezne. W prak-
tyce — absolutna zgoda migdzy obiema stronami jest nierealna [Salmon 2002,
ss. 168—171], stad tez lekarze, szczegélnie za$ lekarze — psychiatrzy, dazacy do
tworzenia partnerskich relacji z pacjentem, powinni by¢ przygotowani na roz-
wiazywanie konfliktéw, sama za$ wspélpraca z chorym nakfada na lekarza dwa
wymogi komunikacyjne: okazywanie szacunku i zainteresowania oraz wyjscie
poza konwencje, aby udzieli¢ pacjentowi fachowej pomocy w opisywaniu ob-
jawdw, przekonan, obaw i intencji. Za wazny, a dla niektérych wrecez kluczo-
wy aspekt wzajemnych kontaktéw lekarz — pacjent nalezy uzna¢ asymetryczny
charakter tych relacji, co podkresla Stefan Leder [1995, ss. 77-88].

W kontaktach bezposrednich wazna jest zaréwno komunikacja werbalna
— w tym przedstawienie si¢ pacjentowi, kazdorazowe witanie si¢ z nim, jak
i niewerbalna — obejmujaca utrzymywanie kontaktu wzrokowego, odpowied-
nig podstawe, gestykulacje, mimike, odleglos¢ podczas rozmowy. Swoim za-
chowaniem mozna, rzecz jasna, zaréwno zacheca¢ pacjenta do przyjecia posta-
wy otwartej, jak i zniech¢ca¢ go do tego. Otwarciu sprzyja danie pacjentowi
potrzebnego mu czasu na znalezienie odpowiednich stéw do wyrazenia emocj,
empatia, stawianie pytan otwartych, wyjasnianie kwestii psychospotecznych,
podsumowanie tego, co pacjent chcial przekaza¢ i wyjasnienie tego, co jest
dla niego niezrozumiate. Natomiast zdystansowaniu pacjenta sprzyja wypel-
nianie przez klinicyst¢ milczenia rozmowa, kontrolowanie przez niego emocji
pacjenta (wystarczy komentarz: ,nie trzeba plaka¢”), stawianie mu pytan za-
mknietych, ignorowanie wysylanych przezeri emocjonalnych sygnaléw i zna-
kéw [Salmon 2002, ss. 139-145].
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Powszechna jest juz wiedza lekarzy na temat istotnosci kazdej rozmowy
z pacjentem, nie tylko pierwszej, podczas ktérej zbierany jest wywiad. Jednak,
mimo wiedzy teoretycznej, umiejetno$¢ uwaznego stuchania pacjentdow nie za-
wsze jest powszechna praktyka. Salmon zwraca uwage na zbyt wezesne kon-
centrowanie si¢ lekarza na pierwszym problemie zglaszanym przez pacjenta.
Innym problemem klinicystéw, na ktéry zwraca uwagge Salmon, jest wyzwanie
zwiazane z cierpieniem pacjentéw i koniecznoscia stawienia mu czota, wreszcie:
wypalenie zawodowe i brak wsparcia emocjonalnego, na jakie mégtby w trud-
nej sytuagji liczy¢ klinicysta. Zagadnienie wypalenia zawodowego wydaje si¢
szczegdlnie istotne w odniesieniu do lekarzy — psychiatréw. Jego najwazniej-
sz cecha jest che¢ do depersonalizacji pacjentéw. Zesp6l ten dotyka réwniez
klinicystéw, ktérzy maja poczucie porazki w spelnianiu wlasnych oczekiwan
zawodowych oraz uczucie wyczerpania emocjonalnego [Salmon 2002, s. 198].

Kolejny problem, z ktérym w swojej codziennej praktyce mierza si¢ le-
karze (zwlaszcza psychiatrzy), to umiejgtnoé¢ rozwigzywania konfliktéw na
linii lekarz — pacjent w odniesieniu do réznych zapatrywan na zamierzony
efekt leczenia i co za tym idzie — caly proces leczenia, ewentualne konflikty
zwigzane z przekraczaniem granic paternalizmu, ze stosowaniem przymusu,
zachowaniem tajemnicy lekarskiej, a takze szereg ,demonéw”, ktérych dzia-
tanie jest bezposrednim skutkiem choroby. Odrebny problem to konflikty na
linii pacjent — jego rodzina oraz rodzina pacjenta — lekarz, a takze (w przypad-
ku oséb hospitalizowanych) — konflikty miedzy samymi pacjentami, w ktére
niejednokrotnie musi ingerowa¢ szpitalny personel, w tym lekarze, wreszcie
—animozje mi¢dzy samymi lekarzami, takze i te, ktére wynikajg z rozbieznych
zapatrywan na rodzaj relacji z pacjentami. Sytuacja ta moze by¢ potencjalnie
konfliktogenna wtedy, gdy odmienne stanowiska reprezentuja przelozony (na
przyklad ordynator lub lekarz prowadzacy) i jego podwladny (na przyklad sta-
zysta albo lekarz miodszy stazem reprezentujacy odmienne od swojego starsze-
go kolegi postawy).

Zakoticzenie

Na znaczenie whasciwych relacji migdzy lekarzem-psychiatra a pacjentem zwra-
caja uwage sami psychiatrzy [Kaplan i Sadock 2004, ss. 8—15], podkreslajac,
ze: ,we wszystkich specjalno$ciach lekarskich, nie wylaczajac psychiatrii, bar-
dzo wazne miejsce zajmuje umiej¢tne przeprowadzenie wywiadu z pacjentem.
Komunikacja z osobg chora stanowi warunek dobrej pracy lekarza”. Celem
takiego wywiadu jest, jak wyjasniaja autorzy, zaréwno uzyskanie danych o do-
tychczasowym Zzyciu pacjenta, jak i nawiazanie z nim kontaktu i podtrzyma-
nie wigzi terapeutycznej. Wreszcie — stworzenie klimatu wzajemnego zaufania
i odpowiedzialnosci, poznanie nurtujacych chorego probleméw, postawienie
diagnozy i ulozenie planu leczenia.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze we wzajemnych relacjach lekarz —
pacjent, oprécz whasciwej komunikacji obydwu stron i wzajemnego zaufania
— niezwykle wazng rol¢ odgrywa poszanowanie przez lekarza autonomii pa-
¢jenta [Anczewska i in. 2010, ss. 255-265; Dworzanski i in. 2012, ss. 38—40;
Konieczniak, Boratyriska, 2008, ss. 9—42]. Warto przy tym podkresli¢, ze au-
tonomia nie jest czyms, co lekarz daruje pacjentowi [...], autonomia jest czyms,
co pacjent posiada, niezaleznie od pogladéw lekarza na kwesti¢ paternalizmu
[Hartman, 2012, s. 106). Oczywistym si¢ wydaje, ze lekarze zobowiazani sa
nie tylko poprzez literg prawa, ale — przede wszystkim — za sprawa wlasnego su-
mienia oraz pisanych i niepisanych kodekséw etycznych — do nienaduzywania
swojej pozycji wobec pacjenta. Innymi stowy — oczekuje si¢ od nich fachowe;j
pomocy i rady, nie za§ wystgpowania z pozycji wladzy ,przynaleznej” zajmo-
wanemu stanowisku.

Lekarze, z racji swojego zawodu, sa lepiej niz pacjenci przygotowani do
nawigzywania i podtrzymywania wzajemnych relacji na takim poziomie, by
sprzyjaly warto$ci nadrzednej, jaka jest dazenie do wyleczenia pacjenta (lub re-
misji choroby). Pacjenci zwracajacy si¢ do lekarza z prosbg o pomoc cheg ufaé,
ze lekarz rzeczywiscie im pomoze. Jednak nie zawsze si¢ tak dzieje, stad tez
niezadowolenie pacjentdéw, w skrajnych przypadkach manifestujace si¢ zmiana
lekarza prowadzacego lub catkowita rezygnacja z leczenia. Powody, dla ktérych
pacjenci decyduja si¢ na zmiang lekarza, nie zawsze maja swe Zrédlo w niedo-
cenianiu jego kompetencji. Najczestszym powodem jest, jak podaje Wosiriska
[2004, ss. 558-562], niewlasciwa komunikacja, obejmujaca takie problemy,
jak: nieprzekazywanie wystarczajacych wyjasnieri co do prognozy chorobowej
lub sposobu leczenia, niedost¢pnos¢ lekarza, gdy pacjent go potrzebuje, a takze
okazywanie poczucia wyzszosci, braku szacunku, wlaczajac w to nawet wyraz-
ng arogancje. Potencjalnym zrédtem probleméw na linii lekarz — pacjent moze
tez by¢ sposéb wyrazania si¢ lekarza, uzywany przez niego jezyk — niezrozu-
mialy dla pacjenta, wreszcie, manifestowany przez lekarza jego wysoki status,
wyrazajacy si¢ w utrzymywaniu duzego dystansu. Ciekawe, ze podtrzymywa-
niu tego dystansu sprzyja takze wiele atrybutéw, wydajacych si¢ tak oczywi-
stymi, ze staja si¢ dla wielu wrecz wpisane w szpitalny pejzaz. Naleza do nich
chociazby — fartuch czy stetoskop, ktére nie s3 przeciez niezbedne w praktyce
psychiatrycznej, ale niemal kazdy lekarz traktuje je jak ,oczywiste” akcesoria.
Czemu to stuzy? Podkresleniu whasnej pozyciji.

Z kolei nastawienie na efektywng, dwustronng komunikacj¢ przyczynia
si¢ nie tylko do lepszych relacji lekarz — pacjent, ale takze przekltada si¢ na
sam proces leczenia. Jak zauwaza Brzezinski [2002, s. 47], system partnerski
daje pacjentowi mozliwo$¢ uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, ktére jego
przeciez dotycza, ale tez dopuszcza go do odpowiedzialnosci za t¢ decyzje. Nie
zwalnia wprawdzie z odpowiedzialnosci lekarza, ale czyniac go jedynie wspot-
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odpowiedzialnym za decyzje, ogranicza jego petna odpowiedzialno$¢ tylko do
wykonawstwa. Jest to niewatpliwie istotne z punktu widzenia godnosci pacjen-
ta, ktérej jednym z zasadniczych elementéw jest mozliwo$é samostanowienia
o sobie. Jest to tez istotne z punktu widzenia odpowiedzialnosci lekarza. Nie
mozna jednak nie dostrzega¢ niebezpieczenistw, jakimi sg pojawiajace si¢ we
wspolczesnej medycynie préby ztozenia pelnej odpowiedzialnosei za decyzje
pacjenta, lekarzowi pozostawiajac jedynie odpowiedzialno$¢ za wykonaw-
stwo. Wynika to z préb przeksztalcenia partnerskiego ukladu lekarz — pacjent
w ustugowy charakter ukfadu lekarz — klient.

Naruszenie autonomii pacjenta przez lekarza jest krzywdzace dla obu stron
i zawsze zaciemnia obraz rozkladu odpowiedzialnosci za decyzje medyczne, co
samo w sobie jest niesprawiedliwe i moralnie ryzykowne [Hartman 2012, s. 107].

Warto takze doda¢, co zauwaza Nowacka [2005, ss. 240—241], ze koniecz-
nym, cho¢ niewystarczajacym, warunkiem bycia autonomicznym jest bycie
wolnym. I tak, jak powinnoscia moralng lekarza jest czyni¢ wszystko, by nie
naduzywac swojej wladzy, rozwijaé wrazliwos¢ i wyksztalcaé zdolnos¢ empatii,
tak powinnoscig pacjenta jest wzmacnia¢ w sobie wolg bycia autonomicznym
i budowa¢ swoja autonomig. Na tyle, na ile jest to mozliwe.

Odnoszac si¢ za$ do refleksji Nowackiej, dotyczacej daznosci do bycia wol-
nym, nalezy, jak sadz¢, odnie$¢ si¢ do Gadamera [2011, ss. 152-153] i jego
rozumienia wolnoéci. Wedle niego, wolno$¢ w sensie autentycznym to zdol-
no$¢ do krytyki; wolno$é krytyczna to wolnoé¢ do krytykowania, ktérej forma
najtrudniejszg jest samokrytyka. Gadamer podkresla autorytet, jakim cieszg
si¢ lekarze, jednoczesnie wskazujac na ich specyficzng sytuacje: pomigdzy po-
siadanym przezeni autorytetem a krytyczna wolnoscia, ktéra kazdy z nich musi
umie¢ w sobie ocali¢. Jest bowiem wystawiony na pokuse, by chcie¢ uchodzi¢
za niepodwazalny autorytet i to nie tylko wskutek swej autentycznej wyzszosci,
wyniklej z wiedzy medycznej i lekarskiego doswiadczenia, lecz takze z pragnie-
nia wychodzacego od pacjenta. Na szczegdlna pokuse wystawieni sa, wedle
Gadamera, psychiatrzy i psychoanalitycy. Reprezentujg oni bowiem szczegdl-
ny przypadek pewnej ogdlnej sytuacji cztowieka, ktéry wystawiony jest na po-
kus¢ naduzycia posiadanego przez siebie autorytetu.

W tym aspekcie, ,krytyczna wolno$¢ do samego siebie jest jednym z naj-
silniejszych czynnikéw, dzigki ktérym naduzywanie autorytetu pozostaje pod
kontrola, czynnikéw, na ktérych powstaje autentyczny autorytet” [Gadamer
2011, s. 153].

Podsumowujac, warto jeszcze dodad, ze autonomia i wolno$¢ sa podstawa
ustrojéw demokratycznych. Zaréwno Polska, jak i inne kraje dawnego Bloku
Wschodniego stosunkowo niedawno wyzwolily si¢ spod ,,opiekuniczych wpty-
wow” Rosji i na nowo budujg nadszarpnigte latami dyktatu systemu totalitar-
nego podstawy swojej demokracji. Polska nie nalezy jeszcze do paristw, ktére
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moglyby si¢ poszczyci¢ ,petna demokracja”, ale jest na dobrej drodze ku temu
[por: ,Democracy Index 2011: Democracy under stress” [w:] ,, Economist Intel-
ligence Unit”, ss. 1-48]. Jednak, niezaleznie od post¢pujacych zmian na arenie
politycznej, kazdy obywatel moze czu¢ si¢ jednostka wolng i autonomiczna,
a granice tej autonomii wyznacza jej wlasny system warto$ci. Ponadto, nalezy
pamietaé, ze pojecie osoby jako bytu autonomicznego i obdarzonego whasng
godnoscia, znacznie wyprzedza wszelkie koncepcje autonomii prawnej [por.
Safjan 2007, s. 97]. Nie od dzi§ wiadomo, ze wolno$¢ jest w nas. ..

Bibliografia

Anczewska M., Radyj J., Indulska A., Palyska M., Prot K. (2010), Pordwnanie
opinii pacjentéw o jakosci opicki na oddziatach psychiatrycznych i neurologicznych,
,Psychiatria Polska”, T. XLIV, nr 2.

Banka A. (2000), Psychologia organizacji [w:] ]. Strelau (red.), Psychologia. Podrecz-
nik akademicki, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk.

Biesaga T. (2005), Autonomia lekarza i pacjenta a cel medycyny, ,Medycyna Prak-
tyczna’, nr 6.

Biesaga T. (20006), Elementy etyki lekarskiej, Wydawnictwo Medycyny Prakeycz-
nej, Krakéw.

Borkowski P. (2010), Indywidualna prewencja jako istotna cecha ustroju paternali-
stycznego, ,Studies In Christian Philosophy”, 1.

Brzeziniski T. (2002), Etyka lekarska, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa.

Dabrowski S. (1995), Prawa chorych psychicznie i przestanki praymusowego poste-
powania [w:] M. Siwak-Kobayashi, S. Leder (red.), Psychiatria i etyka, Biblioteka
Psychiatrii Polskiej, Krakéw.

Democracy Index: 2011: Democracy under stress [w:] Economist Intelligence Unit.

Dworkin G. (1988), The Theory and Practice of Autonomy, Cambridge University
Press, Cambridge-New York-Melbourne.

Dworzanski W., Dworzanska A., Burdan F. (2012), Istota relacji lekarz-pacjent w bu-
dowaniu wizerunku placéwki medycznej, ,Polski Merkuriusz Lekarski”, XXXII, 187.

Foucault M. (1987), Historia szaleristwa w dobie klasycyzmu, PIW, Warszawa.
Gadamer H-G. (2011), O skrytosci zdrowia, Media Rodzina, Poznan.

Gert B., Culver Ch.M., Clouser K.D. (2009), Bioetyka. Ujecie systematyczne,
,Linie zycia” — seria pod redakcja Z. Szawarskiego, Wydawnictwo stowo / obraz
terytoria, Gdansk.



218 Zofia Warzyriska-Bartczak

Hartman J. (2012), Bioetyka dla lekarzy, LEX a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Hartman J. (2011), Wojna lekarzy z pacjentami [w] J. Hartman, M. Waligéra (red.),
Etyczne aspekty decyzji medycznych, LEX a Wolters Kluwer Business, Warszawa.

Hotéwka J. (2001), Etyka w dziataniu, Proszynski i S-ka, Warszawa.

Hotéwka J. (1995), Paternalizm w psychiatrii [w:] M. Siwak-Kobayashi, S Leder.
(red.), Psychiatria i etyka, Biblioteka Psychiatrii Polskiej, Krakéw.

Kaplan H.I., Sadock B.J. (2004), Psychiatria kliniczna, Urban & Partner, Wroctaw.

Kepinski A. (2003), Podstawowe zagadnienia wspdtczesnej psychiatrii, Wydawnic-
two Literackie, Krakéw.

Kodeks Etyki Lekarskiej. Tekst jednolity z dnia 2 stycznia 2004 r., zawierajacy
zmiany uchwalone w dniu 20 wrze$nia 2003 r. przez Nadzwyczajny VII Krajowy
Zjazd Lekarzy, Warszawa 2004.

Konieczniak P., Boratyriska M. (2008), Autonomia pacjenta a wskazania medyczne,
»Studia Iuridica”, 49.

Kress J-J. (1995), Zgoda pacjenta psychotycznego na oddziatywanie lecznicze [w:] M.
Siwak-Kobayashi, S. Leder (red.), Psychiatria i etyka, Biblioteka Psychiatrii Pol-
skiej, Krakéw.

Leder S. (1995), Zagadnienia etyczne w psychoterapii [w:] M. Siwak-Kobayashi, S.
Leder (red.), Psychiatria i etyka, Biblioteka Psychiatrii Polskiej, Krakéw.

Nowacka M. (2005), Autonomia pacjenta jako problem moralny, Wydawnictwo
Uniwersyteckie Trans Humana, Bialystok.

Nowacka M. (2008), Filozoficzne podstawy zasady autonomii pacjenta, ,Problemy
Higieny i Epidemiologii”, 89 (3).

Ostrowska A. (2011), Paternalizm i partnerstwo. Spoteczny kontekst relacji pacjent-
lekarz [w:] ]. Hartman, M. Waligéra (red.), Etyczne aspekty decyzji medycznych,
LEX a Wolters Kluwer Business, Warszawa.

Porter R. (2003), Szaleristwo. Rys historyczny, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar.

Puzynski S. (1995), Problemy etyczne i prawne stosowania lekéw psychotropowych
w Swietle postanowiers migdzynarodowych [w:] M. Siwak-Kobayashi, S. Leder (red.),
Psychiatria i etyka, Biblioteka Psychiatrii Polskiej, Krakdw.

Reykowski J. (2000), Psychologia polityczna [w:] J. Strelau (red.), Psychologia. Pod-
recznik akademicki, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarnsk.

Ryn Z.]. (2004), Dekalog Antoniego Kepiriskiego, Wydawnictwo Literackie, Krakéw.
Safjan M. (2007), Wyzwania dla parstwa prawa, Wolter Kluwer Polska, Warszawa.



Role spoleczne a wiadza. .. 219

Salmon P. (2002), Psychologia w medycynie wspomaga wspétprace z pacjentem i pro-
ces leczenia, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk.

Shorter E. (2005), Od zaktadu dla obtgkanych po er¢ Prozacu, WSiP, Warszawa.

Siwak-Kobayashi M., Leder S. (1995), Przedmowa [w:] M. Siwak-Kobayashi, S.
Leder (red.), Psychiatria i etyka, Biblioteka Psychiatrii Polskiej, Krakéw.

Szawarski Z. (2005), Madros¢ i sztuka leczenia, Wydawnictwo stowo / obraz tery-
toria, Gdansk.

Szczeklik A. (2002), Katharsis. O uzdrowicielskiej mocy natury i sztuki, Wydawnic-
two Znak, Krakdéw.

Szczeklik A. (2007), Kore. O chorych, chorobach i poszukiwaniu duszy medycyny,
Wydawnictwo Znak, Krakéw.

Szewczyk K. (2009), Bioetyka. Pacjent w systemie opieki zdrowotnej, t. 2, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Szewczyk K. (2009), Bioetyka. Medycyna na granicach zycia, t. 1, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Sleczek-Czakon D. (2010), Pacjent nie jest rzeczq. Uwagi o mozliwym korzystnym
wplywie bioetyki na postawy lekarzy [w:] M. Nowacka (red.), Archeus. Studia z bio-
etyki i antropologii filozoficznej, t. 11, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialtymstoku,
Biatystok.

Ustawa o ochronie zdrowia psychicznego. Tekst ujednolicony na 28.10.2011,
Dz.U. z 1994 nr 111, Dz.U. z 2011 nr 231.

Wositiska W. (2004), Psychologia zycia spotecznego. Podrecznik psychologii spotecz-
nej dla praktykow i studentéw, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk.

Wronski K., Cywiriski J., Bocian R., Dziki A. (2008), Jakos¢ w medycynie. Pater-
nalizm w medycynie, ,Kardiochirurgia i Torakochirurgia Polska”, nr 5 (3).






Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 5, czes¢ |1, 2013, ss. 221-231

Gertruda Wieczorek
Akademia im. Jana Dtugosza w Czestochowie

Anxiety and fear in a situation of decision making
in education and professional career

Abstract:The situation of making a decision concerning education is a stress-
ful situation to be seen in biology (related to the autonomic substrate of
emotion or that may arise in the consequences of stress as experienced
symptoms of psychosomatic disorders), psychological (related to the feeling
emotions, motivations and beliefs) and social (related to with expectations
of significant social consequences and choose the profession following the
entry into new social groups), which is consistent with biopsychosocial mo-
del of health and illness [Sheridan, Radmacher 1998, p. 6].

Key-words: anxiety, fear, the choice of profesion, stressful sytuation, deci-
sion making.

The concepts of anxiety and fear are the phenomena on which focuses the
attention of many psychologists undertaking research on the impact of emo-
tions on various spheres of human life. In the literature there is a tendency to
distinguish between these phenomena, but as recognized by Carson, Butcher
and Mineka we've never had a full agreement as to whether these phenomena
are indeed different. In most studies the concept of separating the fundamental
difference between the two places itself in the presence versus absence of the
danger which would be considered real by most people. In the presence of spe-
cific threatening object or situation arises fear, but fear is related to the absence
of specific danger [Carson, Butcher, Mineka 2003, p. 253].

Anxiety is a mental state in which we are afraid of something terrible, but
in fact there is no tangible justification. In the opinion of Rosenhan and Selig-
man [Rosenhan, Seligman 1994, p. 228] fear belongs to the realm of irrationa-
lity, its source is uncertain danger. D. Barlow suggested a more radical distinc-
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tion between fear and anxiety. According to him, fear is a basic emotion that
runs in the sympathetic nervous system fight or flight response, that appears
very quickly and thus allows a rapid action in emergency situations. Since the
adaptive function of emotions is to allow escape from danger or against him,
it is characteristic for both humans and animals. The anxiety is characterized
by a large dispersion of a mixture of emotions and thoughts, as manifested by
fears about the future, bad mood and feeling of inability to predict or is under
control of the possible risks. Anxiety does not cause the fight or flight response,
but only by maintaining a constant stimulation of the body preparing for it.
It also does not cause a compulsion to run away, but invites the man to avoid
situations in which danger may arise. In addition to assisting in preparing
against the possible risks, the adaptive function of anxiety is to increase the
effectiveness of learning and action. [Barlow 2003, p. 255].

J. Pieter [Pieter 1971, p. 87] distinguish between anxiety and fear and
draws attention to the length of their course. Anxiety, therefore, is generally
not as severe as fear — takes minutes or even hours as opposed to a few seconds
of terror. Another difference noticed by lack of focus is the human activities
occurring in fear. However, despite these differences, it points to the same fe-
atures of both adaptive emotions associated with the mobilization of the body.

Both fear and anxiety are associated with a number of changes designed
to increase the level of activation of the body [Pieter 1971, p. 87], which is
expressed in the cognitive, somatic, emotional and behavioral modification.
Cognitive reaction of fear and anxiety consists of the expectations associated
with threatening harm and relates to the increase of intensity of mental proces-
ses as expressed in the course of association and accelerating clarity of images.
Somatic reactions associated with the body to mobilize resources through the
development of emergency response by the autonomic nervous system arousal
making number of functional changes observed in the external form of soma-
tic symptoms such as limb tremor, sweating, feeling pinched in the throat, pal-
lor, rapid pulse, salivation, etc. Emotional components of anxiety and fear are
the most conscious and express themselves in feelings of horror, fear, squeami-
shness, experience chills passing through the body, which embraces the cold,
man bending under the weight of the legs or stomach. In turn, their behavioral
components relate to behaviors such as stepping up physical activity (fight to
withdraw from the situation, avoiding the situation) or inhibition (,paralyzed
by fear”) and are trying to cope with the object that causes fear / anxiety.

As stated by Rosenhan and Seligman [Rosenhan, Seligman 1994, p. 228]
anxiety and fear are thus the same ingredients, except that the cognitive com-
ponent of fear is the expectation of a clear, specific threats and fear — waiting
for the risk of a more vague nature. If we relate these differences to the situation
of a student making a career choice, it would be difhicult to really determine
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whether what he feels in this situation is the emotion of anxiety or fear, because
in connection with this specific situation he may be afraid of many of its speci-
fic components (eg. consequences of low wages, the difficulty of the course of
education, a large number of candidates for one seat in the preferred direction
of education, etc.), but he might as well show fear, which is based on a more
vague expectation of danger (eg. unspecified complications that may arise in
the decision to choose their own path to further education / occupation, or
simply that ,,something terrible” could happen).

Due to the similarity of emotional, somatic and behavioral components of
anxiety and fear responses and the offending determine the degree of speci-
ficity factors that cause them, for the purposes of research carried out by me
unnecessary and irrelevant is to set a clear boundary between them. But with
students performing their own decision about choosing a career path is usu-
ally a mixture of these, so similar to each other. Therefore, in this article the
concept of anxiety and fear will be used interchangeably.

T. Sosnowski [Sosnowski 1977, p. 349] concludes that the commonly used
concept of anxiety is associated with a certain ambiguity, resulting from the
dual treatment of this phenomenon: as a man respond in specific situations,
usually as a threat and a relatively constant personality traits associated with
the frequency response and ease anxiety or the average intensity of anxiety in
a person. Anxiety is sometimes so construed as an unpleasant emotion and as
a special feature called timidity. Currently, many researchers believe that one
can differentiate between the concept of anxiety as a state and as a feature. For
the first time Sosnowski and Wrzesniewski informed us of this [Sosnowski,
Wrzesniewski 1983, p. 394] - the distinction was introduced by R.B. Cattell
and I.H. Scheier in 1958 as a result made by each factor analysis of measu-
rements of various indicators of anxiety, but this concept owes its popularity
mainly to C. D. Spielberger and is created by him (he — together with the R.E.
Lushene and R.L. Gorsuch — invented Measuring State and Trait Anxiety (Sta-
te-Trait Anxiety Inventory — STAI).

This concept is based on the dichotomy of fear understood as a relatively
stable personality trait and as a transitional state of the individual, conditioned
by situational factors [Sosnowski, Wrzesniewski 1983, p. 395]. According to
the Spielberger state, anxiety is characterized by subjective, consciously perce-
ived feelings of fear and tension, accompanied by connected with them acti-
vation or stimulation of the autonomic nervous system. The definition of this
construct is related to the large variation in situational due to the impact of
different stressors or threatening [Spielberger 1966, p. 359].

The characteristic dimension of fear is used to describe relatively stable in-
dividual differences and the means appropriate to the individual susceptibility
to a state of fear response in emergency situations. This construct is motive
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or acquired behavioral disposition, which makes the body vulnerable to the
perception of a wide range of objectively harmless situations as threatening
and react to anxiety states disproportionately severe in relation to the objec-
tive danger [Spielberger 1966, p. 396]. The author believes the concept that
trait anxiety is a learned and is a consequence of specific relationships (espe-
cially related to real punishment), occurring between the child and parents in
early childhood. To better illustrate the differences between these two types of
anxiety — Spielberger state anxiety likened to the kinetic energy, whereas trait
anxiety to the potential energy [Spielberger 1966, p. 397].

Spielberger’s position on the relationship between trait and state anxiety
and Wrze$niewski and Sosnowski [Sosnowski, Wrzesniewski 1983, p. 351] de-
scribed as the concept of reactive anxiety, indicating that even people with hi-
gh-intensity characteristics of fear of not going through it constantly, in a chro-
nic, but he remains in hiding until the liberation of him by a suitably strong
incentives non-threatening. The author believed that a state of fear response de-
pends on the intensity of the features of anxiety, and therefore can provide that
people who have high levels of trait anxiety, more often than other people will
assess the situation as threatening and therefore are more likely to experience
anxiety-state. Perhaps these people will live with a stronger anxiety than those
with less susceptibility to react with fear. However, the results indicate that
the response depends on the state of anxiety traits in some situations [Sosnow-
ski, Wrzesniewski 1983, p. 403] and interpersonal concerns a situation which
could endanger the ego. However, in cases of unclear or ambiguous and physi-
cal danger posing the behavior of individuals does not correlate with the level
of anxiety traits. Therefore, you should be aware of the limited possibilities of
accurate prediction of a person’s anxiety level on the basis of the characteristics
of anxiety (STAI inventory measured), due to the difficulty in determining the
kind of clear the perceived threat.

Spielberger’s concept is a concept perfectly suited for recognition and defi-
nition of anxiety experienced by a class of high school students in a situation
of having to take the decision to choose their own career paths. This is due to
its simplicity and recognition of anxiety as a substrate having a cognitive con-
struct. Another advantage is forming consistency and reflection tool, meeting
the basic requirements of psychometric, broadly applicable and practical to
measure the fast and easy way to individual human feelings in different situ-
ations who are making fear by him as such.

Situation selection a career path like a stressful conflict situation

Actually, during the whole of their life working people make decisions [Wi-
$niowiecka 2009, p. 30]. Already in the nursery and primary schools comes
to the formation of the first professional preferences. Making a career choice
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occurs especially in critical moments of leaving school and making the choice
of another school. Many people mistakenly focus on a particular school inste-
ad of putting a vision of future work [See Wojtasik 1997], due to a short-term
perspective of development taken by the students. So here professional school
counselors play an important role, one of whose principal task is to prepare the
student to choose a particular profession and the role of the employee [Wie-
czorek 2009].

This article takes the issue of professional development, as defined by T.W.
Nowacki as a way of professional development units on the phase of familiari-
zation with the areas of human activity and culture, through general profession
preparation phase, the period of vocational training [Nowacki 2004]. Accor-
ding to Z. Volk is the professional development of self improvement in general
and professional, seen as the acquisition of more and more new unions availa-
ble that allow solving more complex problems in the course of work [Wolk,
2005, p. 40]. K. Czarnecki, while writing about professional development, says
that it is socially desirable direction of change process unit (quantitative and
qualitative) to determine its active, socially conscious and expected to partici-
pate in transforming and improving their self and their environment through
the physical, social and cultural heritage [Czarnecki 1985, p. 35]. Professional
development is a band decision vement psychological determinants, biological,
social and economic [Orenowicz 2009, p. 45].

This term is related with the concept: career development (eg in the con-
cept of D. Super), plan a career, a career or career choice and direction of
education [Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991, Dz.U. z 1996 r.]. The term career
is used primarily in sociology, while the term professional development — in
psychology and pedagogy [Stonecka 2009, p. 61]. Thus, in a sociological term
career — as Zygmunt Bauman says — means change of social position, usually
from the lower to higher [Bauman 1960, p. 23]. Career can be understood
as a sequence of occupational roles and positions taken up by individuals in
different phases of the lifecycle [Rokicka 1995, p. 16]. Gaining career is thus
a process which can be either climbing the next level of education first (in the
form of career guidance during the course), then the employee or a hierarchy to
follow the path laid out development, constituted by the various factors affect-
ing the specific decisions which are critical points such a career path.

Although some authors indicate that only the start of work associated with
making a decision about selecting a model careers and creates concepts of care-
er models (eg the concept of “career anchors” E.H. Schein whether the concept
of four types of career driver) for the period to work professional. This term
can be treated in a broader sense as a long-term planning, starting and already
subject to the decision-making during the course of education or the prefer-
red choice of profession. This is consistent with a broader approach to your
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career, presented by D. Super in the theory of professional development and
career choice. He understands a career as a life-long process involving the de-
velopment of attitudes, values, skills, abilities, interests, personality traits and
knowledge relating to the work. It also plays a role in succession a student, ci-
tizen, worker, spouse, parent, supervisor, retired. This realization of self-image
[Paszkowska-Rogacz 2003]. So choosing the own career paths is done by cyclic
changing and life-long decisions, which in the holistic way affect several areas
of activity of human existence. Therefore, in this paper I will address the selec-
tion term career paths to the last year of high school students.

According to D. Super, school graduates are in the second of five phases of
career development: in the exploration phase, running from 15 to 24 years of
age. Situation to choose their career paths in the face of high school completion
is a continuation of a decision already taken in the last year of high school,
the decision to profile class in which they decided to learn. In the exploration
phase of secondary schools students gain their first professional experiences
related to education in school, develop their talents in various circles of activa-
ting and perfecting their interests, making relief work. They also provide their
own visions of the future careers, gain information about the requirements and
skills necessary to perform the preferred profession and analyzing their talents
and abilities visualize the way they function as a future employee. Thanks to
prepare to take the chosen profession, and by the preparation for the acquisi-
tion of knowledge and skills to gain further, they can acquire more specialized
professional qualifications acquired through further training in their preferred
direction (more smaller during the continuance of the search phase).

Like this, of course, the optimum situation in terms of self-awareness and
attitude open to change and development of the person who wants to have
a sense of influence on their professional lives, and as a consequence also the
overall functioning of the social world. Internal factors, such as temperamental
traits, personality, style of coping with stress, the perception of the world, other
people and himself; self-efficacy, risk taking and internal locus of control play
great role in the process of finding the career paths. Of course, professional de-
cision is also affected by external factors (“delegations” family, the aspirations
of parents, the influence of teachers, peer groups, the situation of economic
instability and labor market restrictions, etc.), in many cases we have no con-
trol of which.

In connection with the identical meaning of the concepts of professional
development, career paths, a decision on the direction of education / vocatio-
nal training in this study will be used interchangeably for the situation of the
decision which must take ending secondary school students.
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Situation of choosing career as a difficult situation

The situation of the career choice is a difficult situation [Tomaszewski 1975]
because it bears the features of a conflict situation, having features of the in-
centive conflict between the approach-avoidance — is associated simultaneously
with positive and negative values, which show variation in humans. On the one
hand, getting closer to the inevitable moment of having to decide about their
own career path, the requirements from the environment motivating to decide,
on the other hand — anxiety and fear (eg. before taking a wrong decision, not
being good in work situations etc.) induce a desire to escape or avoid the con-
tact. When the objective is to decide in a remote future, the danger associated
with it seem less real, and therefore encouraging aspect to attract a reaction.
As you get closer to the negative aspect of his sense of danger and increases the
tendency to regress increases. You should be aware of the fact that — according
to the Lewin K. Field theory — the closer to the situation, the faster appears
a growing tendency to avoid the force compared with the strength of the ten-
dency to drive [Hall, Lindzey 1998], so even insignificant — as you might think
— words indicating the possible risks, difficulties and negative consequences
of a choice formulated by a person significant in the vicinity of a young man
(parents, teachers, peers) can easily discourage high school student to take the
final decision for a long time.

Anxiety is one of the main reasons for avoiding a decision about choosing
a career, aware of lift-off during the final decision to see at home, despite ha-
ving to make the adolescent and the inability to cooperate with a professional
advisor. And there are also characteristics of the situation of selection favoring
the occurrence of anxiety, such as unpredictability and out of control of con-
sequences of choice, causing a feeling of helplessness and lack of control over
their lives. The situation may be unknown, unpleasant or dangerous, because
it is usually a cause of stress and anxiety [Rosenhan, Seligman 1994, p. 152].
The situation of professional development is a difficult situation because — ac-
cording to K. Czarnecki and S. Karas — it depends on subjective factors related
to the man and the factors concerned outside of it [Czarnecki, Kara$ 1996].

In previous empirical research has not been verified links between spiri-
tuality and experiencing due to the need to determine and decide on his own
way of professional state of anxiety. Although empirical verification was car-
ried out spiritual connection with the level of state anxiety and trait anxiety
[see Heszen-Niejodek 2004], but it concerned other difficult situation for the
patient, usually with the status of major negative life events (such as cancer,
alcoholism, the situation of dialysis, childbirth). But so far no one has tried
to demonstrate the impact of the spiritual dimension of emotional (anxiety),
human functioning in the face of stressful and difficult situation, but having
trouble in life status, which is also and perhaps even more so — could have an
impact on mental health and disorders [Lazarus 1983, pp. 8-15].
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In year 2011 research was conducted among 273 randomly selected third
grade students’ high school who agreed to participate in research. All people
included in the study group during the study were 18 years old.

The vast majority of surveyed students in grades Matura (97%) has already
decided to choose their own career paths. Only 3% of the respondents have not
made such a decision.

45% of high school students high school students surveyed admitted that
the decision on which career path has taken only in a class of high school.
These data show that the most important period for this decision is for secon-
dary school.

STATISTICAL VERIFICATION OF research hypotheses showed that levels of
anxiety are significantly associated with difficulty deciding on career develop-
ment. As expected, there was a positive correlation between the level of state
anxiety in a situation of making a career choice and the degree of difficulty and
a negative correlation between the level of spirituality and degree of difficulty
to make such a decision.

The only statistically significant relationship was negatively correlated re-
lationship between the level of state anxiety and the time to take a decision on
the future direction of education / occupation. Thus, a person later in his choice
of career paths experienced higher levels of anxiety. Perhaps this relationship
is associated with a tendency to confirm the belief that the decision-maker has
chosen the best possible, which in light of the concept of cognitive dissonance
by L. Festinger prevents anxiety. Perhaps people who have recently taken this
decision had not yet reduced the level of anxiety as much as those who have
already taken this decision some time ago [see Aronson, Wilson, Akert 1997].

It was a statistically significant positive correlation between the level of
anxiety and difficulty making decisions. Because while there were no statisti-
cally significant positive correlation between the level of spirituality and fear, it
may be presumed that these variables affect the difhiculty of the decision to fur-
ther career in an independent manner. As indicated by the very low coefficient
of correlation between them, spirituality has some effect on decision about
choosing a career concerns of secondary school graduates, but this impact is
not as important as any other investigating this relationship [Aronson, Wilson,
Akert 1997, p. 22] and empirical work is merely a trend. The results of this
relationship are unclear and require further decisions, supported by empirical
research.

There were no statistically significant correlation between the time the de-
cision on choosing the direction of further education / occupation and the level
of spirituality and degree of difficulty of their decision.

Statistically significant sex differences are not observed in the average level
of difficulty to make decision about choosing a career, such a decision either at
the time of its adoption.
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The investigations in this paper confirm the validity of the research on the
use of indicators describing the various spheres of human existence. By consi-
dering the factors belonging to the spiritual, emotional and cognitive domains
provide a comprehensive look at the student. These studies provide a look at
man as the essence of a complex and multidimensional, as biopsychologicsoul
unity, which in the case of the choice to further their career path is the entity
from which depends largely on the quality, effectiveness and outcome of the
process of professional development.

The obtained results in this study allow to draw several conclusions for
the practice of career counselling in secondary schools. The results presented
in this thesis research can be a confirmation of the importance of psychologi-
cal factors (anxiety and spirituality) to assess the difficulty of the decision on
choosing a career and after its adoption. Situation of choosing a career path
is a difficult situation, stressful, demanding appropriate forms of coping. The
situation that young people deal in varying degrees. Developing spirituality in
all kinds of training — as a factor negatively correlated with anxiety — may be
a buffer reducing the significance of sources of stress, supporting the treatment
situation, choosing the own career paths in terms of development challenges,
supporting effectively tackle this situation and consequently may lead to more
informed decisions related to professional orientation.

The study shows how important it is to create a positive environment to
prevent anxiety in the situation of making decisions about career choice and
strengthening the spirituality of students favoring easier this decision (by
strengthening self-efficacy and control over their own lives). The difficulty
with the students” decision to continue the direction of education / occupation
provides a late moment of making it. The vast majority of graduates made
such a decision only in secondary school (mostly in the last class). Perhaps
such a high rate of making this decision lately is related to its deliberate offset
in time by the previously made decision on attendance at a secondary school,
which allowed the people to extend the time needed to increase self-awareness
and analysis of their needs, interests and professional aptitude [see Piorunek,
Wozniak 2006, pp. 43—44].

Broadly understood development of adolescents is also appropriate to define
their own interests, abilities and skills of professional and should aim to make
informed decisions on career guidance. The school is an institution obviously
shaping and constituting attitudes and values of young people, even in this
sphere of development of their clients and instrumental in supporting the right
decisions in the field of professional orientation. Such activities should not rest
solely on the shoulders of a vocational counselor, but — through the develop-
ment of these qualities at work — should be included in the entire educational
process for all teachers. The teacher should play a role of a coach in this field.
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Experience of strong occupational stress in the face of life risk

Abstract: Situations of our life risk are not common. However, contact with
them may be connected with strong stress experience. The events causing
such a state are called traumatic events [APA 2000] and the increasing num-
ber of research provides with further information of possible responses to
be the effect of confrontation with them. In the literature, the said respon-
ses are called peritraumatic responses, this is responses occurring during
traumatic event or just after [eg. Brunet et al. 2001]. Their two aspects are
distinguished here: peritraumatic distress [Brunet et al. 2001] and peritrau-
matic dissociation [eg. Zoellner, Alvarez-Conrad and Foa 2002].

Key-words: traumatic event, psychotraumatology, peritraumatic responses.

Wprowadzenie

Zdarzenia, ktére wiaza si¢ z zagrozeniem zdrowia i zycia, nazywane sa zda-
rzeniami traumatycznymi, natomiast galaz psychologii zajmujaca si¢ tym
zagadnieniem nazywana jest psychotraumatologia. Zgodnie z amerykariska
klasyfikacja zaburzen psychicznych — DSM-IV-TR, definicja zdarzenia trau-
matycznego obejmuje dwa kryteria: A1 i A2.

Kryterium Al sformulowane jest nastgpujaco: ,Dana osoba doswiadczyla,
byla $wiadkiem lub zostata skonfrontowana ze zdarzeniem badz zdarzeniami,
ktére wiazaly si¢ z faktyczng $miercia lub zagrozeniem utraty zycia lub po-
waznego zranienia, badz zagrozeniem utraty fizycznej integralnosci siebie lub

innych oséb” [APA 2000, s. 467]. Takim zdarzeniem moze by¢ np.: wypadek
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drogowy, pozar, katastrofa naturalna, nagle zachorowanie zagrazajace zyciu,
napad, gwalt itd.

Kryterium A2 brzmi nast¢pujaco: ,Reakcja danej osoby obejmowala in-
tensywny strach, poczucie bezradnosci (belplessness) lub grozy (horror)” [APA
2000, s. 467].

Oba kryteria musza by¢ spelnione, aby zdarzenie mozna bylo uzna¢ za
traumatyczne [APA 2000]. W przypadku spelnienia tylko kryterium Al lub
braku danych dotyczacych przebiegu reakcji na zdarzenie, sugerowane jest
traktowanie danego zdarzenia wylacznie jako potencjalnie traumatycznego
[m.in. Wochna 2004, Weathers i Keane 2007]. Sktadowe elementy definicji
zdarzenia wg DSM-IV-TR przedstawia rys. 1.

Rys. 1. Skladowe elementy definicji zdarzenia traumatycznego wg DSM-IV-TR

[ ]

Zdarzenie Reakcja na zdarzenie

Zrédto: opracowanie whasne.

Klasyfikacja zaburzert ICD-10 definiuje zdarzenie traumatyczne jako ,stre-
sujgce wydarzenie lub sytuacja (oddziatujaca krétko- albo dlugotrwale) o ce-
chach wyjatkowo zagrazajacych lub katastroficznych, ktére moglyby spowodo-
wacé przenikliwe odczuwane cierpienie u niemal kazdego” [WHO 1993, s. 96].
W ICD-10 pojawia si¢ takze opis stresoréw, ktére moga spowodowaé ,cigzka
reakcje na stres”. Czynnik, ktéry moze wywolaé tego typu reakgje to ,stresor
psychiczny lub fizyczny o znacznej sile” [WHO 1993, s. 96].

Kryterium A2 definicji zdarzenia traumatycznego w DSM-IV-TR

Kryterium A2 definicji zdarzenia traumatycznego DSM-IV-TR wydaje si¢
zbyt ogélne i trudne do zoperacjonalizowania. Wedtug niektérych badaczy
[m.in. Vaiva i in. 2003] kryterium A2 nie posiada mocnej podstawy empi-
rycznej. Istotnym jest tez to, ze ani w DSM-IV-TR, ani w jego wczesniejszych
edycjach, nie wyjasniono, jak nalezy rozumie¢ pojecia intensywnego strachu
(intense fear), poczucia bezradnosci (belplessness) czy poczucia grozy (horror).
Stownik psychologii definiuje strach jako ,stan emocjonalny pojawiaja-
cy si¢ w obecnosci lub przy oczekiwaniu niebezpiecznego albo szkodliwego
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bodZca” [Reber i Reber 2005, s. 746]. Strach charakteryzuje ,wewnetrzne su-
biektywne poczucie skrajnego poruszenia, pragnienie ucieczki lub ataku oraz
rozmaite reakcje wspélczulne” [Reber i Reber 2005, s. 746].

Poczucie bezradnosci ten sam stownik definiuje jako ,wyuczony stan wy-
wolany przez szkodliwe, nieprzyjemne sytuacje, ktére nie dajq mozliwosci
ucieczki lub unikniecia” [Reber i Reber 2005, s. 892]. Stan ten moze wiaza¢ sie
z odstapieniem od konkretnych dziataid, mimo ich potencjalnej dost¢pnosci.

Wedlug ,kota emocji” Roberta Plutchika [Zimbardo 2005, s. 476], groza
jest wypadkowa dwdch emocji podstawowych — strachu i zdziwienia (zasko-
czenia). Stownik jezyka polskiego definiuje groze jako ,,silne uczucie wywolane
przerazajaca sytuacja lub niebezpieczeristwem” [Doroszewski 2011]. Zdrowo-
rozsagdkowe rozumienie tego pojecia wskazuje, ze groza moze by¢ odczuciem
pojawiajacym si¢ w obliczu okolicznosci stanowiacych potencjalne zagrozenie
dla zdrowia lub zycia oraz zawierajacych w sobie doz¢ nienaturalnosci, niezwy-
kloéci i drzemiacej w nich niszczycielskiej sity. Praktyczne obserwacje suge-
ruja, ze poczucie grozy niekiedy moze przyciagaé, czego przykladem sa gapie
gromadzacy si¢ np.: w miejscu groznego wypadku czy na walach i mostach
w trakcie przeptywania przez ich miasto kulminacyjnej fali powodziowe;.

Klasyfikacja zaburzeri ICD-10, podobnie jak DSM-IV-TR, nie dostarcza
wyjasnienia co w rzeczywisto$ci oznacza sformulowanie — zdarzenie ,0 ce-
chach wyjatkowo zagrazajacych lub katastroficznych” oraz czym jest ,,przeni-
kliwe odczuwane cierpienie u niemal kazdego”.

ICD-10 szerzej natomiast opisuje, jakie objawy ,ostrej reakcji na stres”
mogg pojawic¢ si¢ po konfrontacji z tego typu zdarzeniem. Wsrdd nich wy-
mienia: wycofanie si¢ z oczekiwanej relacji spotecznej, zawezenie uwagi, wy-
razng dezorientacje, gniew lub agresje stowna, rozpacz lub poczucie braku na-
dziei, aktywno$¢ niedostosowang lub bezcelowa, nadmierng lub wymykajaca
si¢ kontroli zalob¢ (oceniang wg lokalnych standardéw) [WHO, 1993, s. 96].
ICD-10 precyzuje, ze objawy te cechuje spora réznorodnos¢. Jednak typowym
ich przebiegiem jest poczatkowe ,0szotomienie” ze zwezonym polem $wiado-
mosci i zawezeniem pola uwagi, niemoznos¢ rozumienia bodzcéw i zaburzenia
orientacji. W dalszej kolejnosci moze dochodzi¢ do ,wylaczenia si¢ z otacza-
jacej sytuacji” [WHO 1992, s. 128], z wystapieniem stuporu dysocjacyjnego
wlacznie lub pobudzenia i nadmiernej aktywnosci, w tym fugi dysocjacyjne;.
Widoczne mogg by¢ tez objawy fizjologiczne typowe dla napadu paniki, tj.
przyspieszona akgja serca, silne pocenie si¢, zaczerwienie [WHO 1992, s. 128].
Objawy ,0strej reakeji na stres” moga mie¢ charakter natychmiastowy, tj. po-
jawiaja si¢ w ciagu jednej godziny od wystapienia stresora, zazwyczaj w ciagu
kilku minut. Zmniejszenie ich nasilenia powinno by¢ widoczne nie pézniej niz
po 8 godzinach [WHO 1993, s. 96], a catkowite ich ustapienie w ciagu 2-3
dni [WHO 1992, s. 128]. Istotnym jest, ze moze wystgpowac tez cz¢sciowa lub
catkowita niepamie¢ przebiegu zdarzenia [WHO 1992, s. 128].
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Reakcja okolotraumatyczna

Coraz wigksza liczba badani dostarcza danych, ktére moga przyczyni¢ si¢ do
uszczegblowienia kryterium A2 definicji zdarzenia traumatycznego [m.in.
Brunet i in. 2001, Vaiva i in. 2003].

Reakcje pojawiajace si¢ juz w trakcie zdarzenia traumatycznego lub bezpo-
$rednio po nim okreslane s3 mianem ,reakcji okototraumatycznych” (peritrau-
matic responses) [m.in. Brunet i in. 2001; Vaiva i in. 2003]. Z definicji reakcje
te ograniczone s w czasie i majg miejsce raczej w ciggu pierwszych minut lub
godzin od wystapienia zdarzenia traumatycznego niz dni. Badacze wyrézniaja
dwa aspekty tych reakgji: dystres okolotraumatyczny (peritraumatic distress)
[Brunet i in. 2001] i dysocjacja okolotraumatyczna (peritraumatic dissociation)
[m.in. Marmar, Weiss, Metzler i Delucchi 1996; Zoellner, Alvarez-Conrad
i Foa 2002].

Termin ,reakcja potraumatyczna” (posttraumatic response) odnosi sig raczej
do procesu powrotu do réwnowagi po doswiadczeniu zdarzenia traumatycz-
nego i rozpatrywany jest w dtuzszej perspektywie czasowej. Natomiast reakcja
okolotraumatyczna powinna by¢ rozumiana jako bezposredni skutek konfron-
tacji z ekstremalnie stresujacym bodzcem. Reakcja potraumatyczna jest nieja-
ko dalszym ciagiem reakcji okolotraumatycznej, z tym, ze w jej powstawaniu
coraz wigkszg rolg odgrywaja procesy poznawcze jak np.: pamigé (zdarzenia).
Natomiast reakcja okolotraumatyczna jest natychmiastowa odpowiedzig na
konkretny bodziec traumatyczny.

Schematyczny przebieg reakcji okolotraumatycznej i potraumatycznej
w kontekscie czasu uplywajacego od wystapienia zdarzenia traumatycznego
przedstawia rys. 2.

Rys. 2. Reakcja okolotraumatyczna i reakcja potraumatyczna a czas trwania

REAKCJA
OKOLOTRAUMAT YCZNA

Minuty - Godziny Dni — Miesigce — Lata ...
CZAS

Zrédto: opracowanie whasne.

Dystres okolotraumatyczny

Spelnienie kryterium A2 wymaga obecnosci wysokiego poziomu dystresu
w trakcie zdarzenia traumatycznego lub bezposrednio po nim [Brunet i in.
2001]. Uzywany w literaturze termin ,dystres okolotraumatyczny” odnosi sie
wlasnie do natychmiastowej reakeji na zdarzenie spelniajace wymogi kryte-
rium Al [por. Brunet i in. 2001].

Wprowadzenie tego terminu jest préba rozszerzenia kryterium A2 o do-
datkowe reakgje, ktére réwniez moga by¢ obserwowane w trakcie zdarzenia
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traumatycznego. Zwlaszcza, ze dystres okolotraumatyczny moze by¢ silniej-
szym predyktorem rozwoju zaburzenia po stresie traumatycznym (PTSD) niz
do tej pory szerzej opisywana dysocjacja okolotraumatyczna [Brunet i in. 2001;
Simeon i in. 2003].

Istotnym faktem jest to, ze zdarzenia traumatyczne réznig si¢ migdzy soba
pod wzgledem nasilenia dystresu, ktéry wzbudzaja. To za$ moze mie¢ duze zna-
czenie przy rozpatrywaniu dalszych konsekwencji traumy [m.in. Kessler i in.

1995; Dean, Gow i Shakespeare-Finch 2003, Wochna 2003; Wochna 2004].
Na podstawie przegladu literatury i analizy wlasciwosci psychometrycz-

nych Brunet i wspétpracownicy [2001] sporzadzili list¢ 13 objawéw dystresu

okolotraumatycznego, ktére ich zdaniem najlepiej go opisuja. Sa to nastepujace

objawy:

obawa o wlasne bezpieczenistwo;

obawa o bezpieczeristwo innych oséb;

poczucie bezradnosci (belplesness);

smutek lub zal (grief);

frustracja lub ztos¢;

poczucie winy;

wstyd z powodu wlasnych reakeji emocjonalnych;

poczucie grozy z powodu tego, co si¢ stalo;

R BN A T i N

poczucie bliskosci utraty kontroli nad emocjami;

[a—Y
o

. poczucie bliskosci zemdlenia;

—_
[a—

. poczucie zblizajacej si¢ $mierci;

[a—
[\

. reakcje fizjologiczne: pocenie si¢, dreszcze, kolatanie serca;

—
|SN]

. problemy z utrzymaniem moczu i stolca.

Vaiva i wspétpracownicy zaproponowali wprowadzenie pojecia ,przeraze-
nie” (fright) jako kolejnego elementu kryterium A2. Wedlug nich ,przerazenie”
moze by¢ rozumiane jako: ,wyrazna oznaka traumatycznego, psychologiczne-
go zatamania (break-down) w trakcie zdarzenia” [Vaiva i in. 2003, s. 396].
Wedtug Vaivy i wspétpracownikéw [2003] ,przerazenie” z reguly obejmuje
nast¢pujace elementy: nagla konfrontacje z realnoscia $mierci, tj. ,widzenie”
samego siebie lub kogo$ innego jako martwego oraz doswiadczanie krétko-
trwakych (¢ransitory) doznani catkowitego braku afektu (szczegdlnie braku stra-
chu lub I¢ku) z towarzyszacym mu brakiem procesu myslowego, niemoznoscia
wyslowienia si¢ (loss of words) i konfrontacja z, wydajaca si¢ nierealna, rzeczy-
wistoscia. Zdaniem Vaivy i wspétpracownikéw [2000] , przerazenie” lepiej de-
finiuje natychmiastows reakcj¢ na konfrontacj¢ ze zdarzeniem traumatycznym
niz ,silny strach”, czy ,bezradno$¢”.
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Dysocjacja okolotraumatyczna

DSM-IV-TR definiuje dysocjacj¢ jako ,zakiécenie (disruption) w zwykle zinte-
growanych funkcjach $§wiadomosci, pamieci, tozsamosci lub percepcji otocze-
nia. Zaburzenie (disturbance) to moze by¢ nagle lub stopniowe, przejsciowe lub
chroniczne” [APA 2000, s. 519].

Wsréd objawéw dysocjacji moga by¢ obecne zaréwno pozytywne, jak i ne-
gatywne objawy pod postacia psychologiczna (psychoform symptoms), jak i pod
postacia somatyczng (somatoform symptoms) [Dorahy i van der Haart 2007, s.
4]. Objawy negatywne wigaza si¢ ze zmniejszeniem nasilenia lub brakiem jakis
funkgji / reakeji. Objawy pozytywne natomiast oznaczaja zwickszenie nasile-
nia jakiej$ funkgji / reakeji [Waller i in. 2000].

Dysocjacja moze dotyczy¢ zmian na réznych poziomach funkcjonowania:
behawioralnym, emocjonalnym i poznawczym, w tym na poziomie percepciji.
Na poziomie behawioralnym moga pojawia¢ si¢ m.in. zaburzenia funkcjono-
wania zmystow, ostabienie motoryczne (moror weakness), paraliz, ataksja (za-
burzenie koordynacji ruchowej), drzenie samoistne (¢remor), dreszcze (shaking)
i napady drgawkowe (convulsions). Na poziomie poznawczym moze pojawial
si¢ amnezja, stan fugi dysocjacyjnej i deficyty uwagi. Dodatkowo na poziomie
percepcji moga zachodzi¢ zmiany w spostrzeganiu perspektywy czasowej, do-
$wiadczaniu samego siebie (np.: depersonalizacja) i w spostrzeganiu rzeczywi-
stosci (np.: derealizacja) [Lanius, Bluhm i Lanius 2007].

Zdaniem Dorahy i van der Haarta (2007) definicj¢ terminu ,,dysocjacja”
mozna rozpatrywaé zaréwno w waskim, jak i szerokim rozumieniu. Ich zda-
niem ,waskie rozumienie dysocjacji” odnosi si¢ do objawéw psychicznych,
ktére sg wytworem osobowosci dysocjacyjnej i podzialéw wewnatrz niej na
dwa lub wigcej systeméw z wlasnymi wspomnieniami, emocjami, zachowa-
niami i poczuciem wlasnego ,ja” (sense of self). Dorahy i van der Haart [2007]
poprzez koncepcje ,waskiego rozumienia dysocjacji” podkreslili niewielka licz-
be zjawisk psychicznych i jedno Zrédlo ich pochodzenia (struktura osobowosci
dysocjacyjnej), do ktérych odnosza si¢ takie definicje dysocjacji. Zdaniem Do-
rahy i van der Haarta koncepcje ,waskiego rozumienia dysocjacji” mozna po-
dzieli¢ na dwa rodzaje: a) podziatu / rozdzielenia osobowosci lub §wiadomosci
wywolanego hipnoza, b) podziatu / rozdzielenia osobowosci lub $wiadomosci
spowodowanego do§wiadczeniem traumy.

Dorahy i van der Haart [2007] sformulowali tez koncepcje ,szerokiego
rozumienia dysocjacji”. Nawiazuje ona do wielu réznorodnych klinicznych
i nieklinicznych zjawisk uznawanych za dysocjacyjne i do wielu Zrédet ich
pochodzenia. W szerokim rozumieniu termin dysocjacja odnosi si¢ do zmian
w przebiegu $wiadomych doswiadczen, zaburzenia procesu integrowania in-
formacji i funkcjonowania psychologicznego, obecnosci wielu niezaleznych
strumieni $wiadomosci, dysocjacyjnie podzielonej struktury osobowosci i wy-
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wodzacych si¢ miedzy innymi z niej gléwnie negatywnych objawéw psycholo-
gicznych (np.: amnezji).

Stan dysocjacji moze pojawi¢ si¢ jako skutek konfrontacji ze zdarzeniem
traumatycznym, jeszcze w trakcie jego trwania. Taki rodzaj dysocjacji okre-
$lany jest mianem ,,dysocjacji okolotraumatycznej” (peritraumatic dissociation)
[m.in. Marmar, Weiss, Metzler i Delucchi 1996; Zoellner, Alvarez-Conrad
i Foa 2002]. Stan dysocjacji okofotraumatycznej pojawia si¢ w kontekscie nasi-
lonego dystresu [Koopman, Classen i Spiegel 1994].

Lanius, Bluhm i Lanius [2007] stwierdzili, ze w odpowiedzi na zdarzenie
traumatyczne stan dysocjacji: ,promuje brak ciaglosci migdzy swiadomymi do-
$wiadczeniami a pamigcia” [Lanius, Bluhm i Lanius 2007 s. 192]. Natomiast
sktadowymi braku ciaglosci sa: ,,oddzielenie (detachment) od przytlaczajacej
emocjonalnej tresci do$wiadczenia oraz rozczlonkowanie (compartmentali-
zation) doswiadczenia” [Van der Kolk 1996; Allen 2001; za: Lanius, Bluhm
i Lanius 2007, s. 192]. Skutkiem tego procesu jest brak integracji zdarzenia
traumatycznego w jednolitg calo$¢ lub w zintegrowane poczucie wlasnego ,ja”
(sense of self) [Lanius, Bluhm i Lanius 2007].

Wedtug van der Haarta i wspétpracownikéw (2008) stan dysocjacji okoto-
traumatycznej obejmuje nastepujace objawy:

1. zredukowana $wiadomos$¢ — cze$ciowe zaburzenie $wiadomosci siebie

1 otoczenia;

2. odcigcie (detachment) — catkowita zaburzenie $wiadomosci i dezintegracja
proceséw poznawczych;

3. objawy amnezji — niepamie¢ czgéci lub calosci przebiegu zdarzenia;
4. odretwienie emocjonalne — ,odcigcie” od sfery emocjonalnej i zwiazany
z tym np.: brak odczuwania strachu;

5. zmiana percepcji czasu — spowolnienie lub przyspieszenie spostrzeganej
perspektywy uplywajacego czasu;

6. depersonalizacja (depersonalization) — znieksztalcenia w spostrzeganiu sa-
mego siebie, tj. swoich proceséw poznawczych, fizjologicznych i obrazu
wlasnego ciata,

7. poczucie odrealnienia (derealization) — znieksztalcenia w spostrzeganiu
otoczenia;

8. eksterioryzacja (our of body experience) — uczucie opuszczania wlasnego
ciata i obserwowanie miejsca zdarzenia z wysokosci.

Istotnym moze by¢ fake, ze nie kazdy, kto doswiadcza silnego dystresu
okolotraumatycznego, doswiadcza tez dysocjacji okolotraumatycznej [Brunet
i in. 2001]. Zdaniem Bruneta i wspétpracownikéw [2001] nasilenie dystresu
okolotraumatycznego moze odgrywaé wigksza role w wyjasnianiu wariancji
PTSD niz nasilenie dysocjacji okolotraumatycznej. Ich zdaniem obecno$¢ dys-
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tresu okolotraumatycznego jest czynnikiem ryzyka rozwiniecia si¢ PTSD, na-

tomiast pojawienie si¢ dysocjacji okolotraumatycznej moze wydtuzaé w czasie

proces powrotu do réwnowagi. Zwiazek ten wymaga jednak dokladniejszego
zbadania.

Gdy uposledzony zostaje proces integracji doznan fizycznych z innymi pro-
cesami, dysocjacja moze przejawiaé si¢ takze pod postacia somatyczng (somato-
form dissociation) [Nijenhuis 2000; van der Hart i in. 2008].

Przykladowe objawy negatywne dysocjacji okolotraumatycznej pod posta-
cig somatyczng to [Nijenhuis 2004]:

1. anestezja — utrata lub zmniejszenie odczuwania wrazeri zmystowych;

2. analgezja — zniesienie czucia bélu;

3. zahamowanie motoryki ciala lub utrata kontroli motorycznej — zesztyw-
nienie ciata, przykurcze migsni, ogdlny paraliz lub zmniejszenie nasilenia
réznych aktywnosci (np.: méwienia, chodzenia).

Przyktadowe objawy pozytywne dysocjacji okototraumatycznej pod posta-
cig somatyczna sa nastgpujace [Nijenhuis 2004]:

1. objawy bélu — m.in. béle glowy, brzucha, miednicy, stawéw;

2. niekontrolowane ruchy — dreszcze, tiki;

3. widzenie zdwojone i znieksztalcenie wielkosci widzianych obiektéw;

4. objawy gastryczne — wymioty, biegunka.

Wedlug Ursano, Fullertona i Benedeka [2007] najcze¢sciej pojawiajacymi
si¢ objawami dysocjacji okolotraumatycznej sa:

zmiana percepcji czasu 56%;

derealizacja 39%;

odciecie (detachment) 32%;

odretwienie emocjonalne 25%;
depersonalizacja 16%;
eksterioryzacja (OBE) 14%.

1
2
3
4. zmniejszenie $wiadomosci zdarzenia 26%;
5
6
7.

Dysocjacja a dystres okolotraumatyczny

Pojawienie si¢ dysocjacji okolotraumatycznej zwiazane jest z wysokim pozio-
mem dystresu okolotraumatycznego [por. Koopman, Classen i Spiegel 1994],
tj. stan dysocjacji pojawia si¢ dopiero przy jego odpowiednio wysokim nasi-
leniu. Narastajacy poziom dystresu coraz bardziej zaburza jakos¢ funkcjono-
wania jednostki [Seyle 1976]. Stad im wyzszy poziom nasilenia dystresu oko-
Yotraumatycznego, tym wyzszy poziom dezintegracji proceséw poznawczych,
emocjonalnych i somatycznych, a tym samym coraz silniejsze zaburzenie $wia-
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domosci. Poglebiajace si¢ zaburzenie $wiadomosci pociaga za soba takze poste-
pujaca utrate kontroli nad zachowaniem [Pigtek 1999].

Mozna przyja¢, ze opisane przez van der Haarta i wspotpracownikéw [2008]
objawy dysocjacji okolotraumatycznej w postaci odcigcia i amnezji oraz objawy
opisane przez Nijenhuis [2004], tj. paraliz, anestezja i analgezja, to prawdopo-
dobnie objawy zwiazane ze znaczacym / catkowitym zaburzeniem §wiadomosci,
a tym samym ze znaczacg / catkowita utratg kontroli (zob. rys. 3).

Rozwazania te majg charakter teoretyczny i wymagaja dokladniejszego
zbadania. Sg natomiast préba uporzadkowania dotychczasowego rozumienia
przebiegu reakcji okolotraumatyczne;.

Rys. 3. Zwiazek mi¢dzy poziomem dystresu a dysocjacji okolotraumatycznej

Postepujgce Calkowite
zaburzenie Swiadomosci zaburzenie Swiadomosci

Postepujaca Calkowita
utrata kontroli utrata kontroli

Dysocjacja

okolotraumatyczna

Q
o F
s O
o P
o=
s B
= =
N =
5

Dystres okolotraumatyczny

Zrédlo: opracowanie whasne.

Rézne sposoby konfrontacji ze zdarzeniem traumatycznym — te same skutki?

Zdarzenia traumatyczne moga oddziatywaé jednoczesnie w rézny sposéb na
wiele os6b. Wedtug definicji zdarzenia traumatycznego w DSM-IV-TR ofiary
zdarzeri traumatycznych moga mie¢ z nim kontakt na trzy rézne sposoby: ,,do-
$wiadczy¢”, ,by¢ swiadkiem” lub ,,zosta¢ skonfrontowanym” [APA 2000, s. 467].

Wedlug DSM-IV-TR [APA 2000, s. 464] ,bycie $wiadkiem” nalezy rozu-
mie¢ jako sytuacje, ktéra wiaze si¢ z ,,obserwowaniem powaznego zranienia
lub nienaturalnej $mierci innej osoby” lub , niezamierzonego bycia $wiadkiem
(zobaczenia) zwlok lub czesci ciata” [APA 2000, s. 464]. ,Bycie swiadkiem”
nie ogranicza si¢ wylacznie do ,,obserwowania” [APA 2000, s. 464]. Natomiast
sformulowanie ,zosta¢ skonfrontowanym” oznacza ,dowiedzie¢ si¢” [APA
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2000, ss. 464]. DSM-IV-TR nie wyjasnia jednak, na czym polega ,dowiedze-
nie si¢”.

Zgodnie z kryterium Al skutki ekspozycji na zdarzenie traumatyczne
mogg odczuwad takze bliscy ofiar tych zdarzen, sprawcy zdarzen (np.: sprawcy
wypadkéw drogowych), swiadkowie zdarzenia, ratownicy (strazacy, zespoty
pogotowia ratunkowego), policjanci, prokuratorzy, lokalne stuzby porzadko-
we, dziennikarze relacjonujacy przebieg zdarzenia czy osoby duchowne poma-
gajace ofiarom i ich rodzinom, ale tez gapie. Zdarzenia traumatyczne moga
posrednio wplywad tez na inne osoby, ktére w jakis$ sposdb ,zostang skon-
frontowane” z danym zdarzeniem, np.: osoby ogladajace przebieg zdarzenia
w telewizji [Taylor 1999].

Klasyfikacji 0séb uczestniczacych w zdarzeniu traumatycznym, a tym
samym potencjalnej grupy oséb narazanych na jego skutki, mozna dokona¢

w oparciu o schemat Taylora i Frazera [1981; za: Taylor 1999], zaadaptowany
z NSW Health [2000] (zob. rys. 4).

Rys. 4. Klasyfikacja ofiar zdarzenia traumatycznego

3 7)
Ratownicy Bliscy ofiar

1

Ofiary
zdarzenia J§

4
Spolecznosé
lokalna

Osoby
Zestresowane
katastrofg

(np.: telewidzowie)

Osoby posrednio
ZaangaZowane

Zrédlo: zaadaptowane za: Taylor [1999) i NSW Health [2000].

Zgodnie ze schematem (rys. 4.) sifa oddzialtywania zdarzenia mierzona jest
odlegloscig od srodka mniejszego okregu, ktéry odnosi si¢ do bezposredniej
ekspozycji na zdarzenie traumatyczne, tj. ,do$wiadczenia” i ,,bycia $wiadkiem”.
Na najsilniejsze oddziatywanie zdarzenia traumatycznego narazone sg ofiary
zdarzenia, ktére go bezposrednio doswiadczyly (1) i ich bliscy (2). W dalszej
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kolejnosci sa to: personel ratowniczy i osoby zaangazowane z racji zawodu
w pomoc poszkodowanym (3) oraz §wiadkowie zdarzenia, gapie i osoby w jakis
sposéb odpowiedzialne za zdarzenie (w tym sprawcy) (4).

Osoby po$rednio narazone na ekspozycje na zdarzenie traumatyczne, tj.
ci, ktérzy ,zostali skonfrontowani” ze zdarzeniem, to osoby, ktére mimo ze
nie byly bezposrednio zaangazowane w zdarzenie masowe, moga doswiadczad
stanu silnego stresu i zaburzenia funkcjonowania (5). Do tej grupy mozna za-
liczy¢ tez ratownikéw i personel medyczny udzielajacy pomocy poza miejscem
zdarzenia, np.: w szpitalu. Do 0s6b ,skonfrontowanych” ze zdarzeniem mozna
zaliczy¢ tez te, ktére tylko przez przypadek nie staly si¢ ofiarami zdarzenia.
Ofiary piatego stopnia traktowane sg jako ofiary marginalne (incidental), po-
niewaz potencjalnie najstabiej zostaly dotknigte sitq oddziatywania zdarzenia
traumatycznego i w zwiazku z tym znajduja si¢ na ostatnim miejscu, jesli cho-
dzi o kolejnos¢ dostarczania pomocy psychologicznej na miejscu zdarzenia
[por. Taylor 1999]. Poza tym osoby takie sa trudne do zidentyfikowania. We-
dlug kryterium Al moze to by¢ bowiem praktycznie kazdy, kto w jakikolwiek
sposéb byl zwiazany z danym zdarzeniem, jak to mialo miejsce np.: po ,kata-
strofie smoleniskiej”, ktéra dotyczyta calego narodu.

Zdaniem niektérych autoréw [m.in. Spitzer, First i Wakefield 2007], sfor-
mulowanie ,zosta¢ skonfrontowanym” powinno by¢ usunigte z kryterium Al,
poniewaz gléwnym zalozeniem tego kryterium jest bezposrednia konfrontacja
ze zdarzeniem. Z tego powodu takie sformutowanie jest niepotrzebne. Ponadto
sformufowanie ,,do§wiadczyla” jest niejasne i moze uwzglednia¢ takze posred-
ni kontakt ze zdarzeniem, np.: ogladanie go w telewizji.

Ekspozycja na zdarzenia traumatyczne: badania strazakéw zawodowych

Badania strazakéw zawodowych [Wochna 2003; Wochna 2004] pokazaly, ze
najtrudniejszymi potencjalnie traumatycznymi zdarzeniami w trakcie stuzby sa:
1. wypadki drogowe z udziatem ofiar §miertelnych lub 0séb ci¢zko rannych;
2. pozary z udzialem ofiar $miertelnych lub oséb ci¢zko rannych;

3. wydobywanie zwlok z zamknigtych pomieszczen (np.: z mieszkan);

4. wypadki, gdy $mier¢ lub ci¢zkie obrazenia ponosza dzieci.

Badani strazacy opisywali potencjalnie traumatyczne zdarzenia (kryterium
Al), ktdre ich zdaniem byty dla nich najtrudniejsze z psychologicznego punktu
widzenia i mogly w ten sposdb spelnia¢ takze kryterium A2 definicji zdarze-
nia traumatycznego. Przykladowe opisy najtrudniejszych zdarzen przedstawia
tabela 1. [Wochna 2004].

Strazacy relacjonowali tez reakgje, ktérych doswiadezyli w trakeie opisa-
nych przez siebie najtrudniejszych zdarzent w trakcie stuzby. Najczesciej wy-
mieniali oni nastgpujace reakcje [Wochna 2004]:
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poczucie frustracji 70,6%;

poczucie bezsilnosci 68,2%;

poczucie przerazenia 66,5%;

silne pocenie si¢, dreszcze, kolatanie serca 52,9%;
poczucie winy 47,4%;

poczucie blisko$ci utraty kontroli nad emocjami 39,4%;
poczucie zagrozenia utraty zycia 20,0%;

poczucie bliskosci zemdlenia 15,4%;

O o N NN s

che¢ ucieczki z miejsca zdarzenia 13,0%;

10. trudnosci z utrzymaniem moczu i stolca 5,9%.

Tabela 1. Opisy zdarzen uznanych przez badanych strazakéw za najtrudniejszych

Opis najtrudniejszego zdarzenia w trakcie stuzby

»Wydobywanie me¢zczyzny spod przewrdconego ciagnika. Czekanie na przyjazd proku-
ratora w czasie, gdy najblizsza rodzina wraz z dzie¢mi ptakata nad przygnieciong ofiara”.
~Wypadek. Samochdd osobowy uderzyl w drzewo. Samochodem tym jechala matka
z synem w moim wieku. Matka zginela na miejscu, a syna uwolnilismy z samochodu,
ale zmarl pod opieka lekarzy. To byt pierwszy taki wypadek, w ktérym uwalniatem
poszkodowane osoby”.

,Pozar kamienicy. Wysoka temperatura. Byliémy na klatce schodowej. Nagle zawality
si¢ schody. Wisialem glowa w dél, a nie bylo tam nic, tylko ogien i trzy pigtra w dét.
Kolega trzymat mnie za nogg, a ja wisialem w dét”,

»Po wybuchu gazu, ktéry zniszczyt doszczgtnie dom 1-rodzinny, poszukiwalismy 10-cio
letniego chtopca. Byt maj, miat i$¢ do I Komunii Sw. Zginat w nocy, w czasie snu — nio-
stem go na rekach”.

»Wielokrotnie bratem udziat w poszukiwaniach i wydobywaniu cial utopionych dzieci.
Za kazdym razem jest to dla mnie bardzo trudne przezycie psychiczne. W 1998 roku
wydobylem samochéd z trojgiem dzieci (1.5, 3 i 5 lat). Dzieci te znalem weze$niej”.

»Po otrzymaniu zgloszenia o prawdopodobnym utonigciu pojechalismy na miejsce zda-
rzenia. Po ok. 1 godzinie wyciagnelismy topielca. Byt to miody chlopak, na kedrego
czekali rodzice na brzegu jeziora. To, co zobaczyli, bylo nie do zniesienia. Ja sam to
przezywalem bardzo trudno”.

»Akcja, podczas ktdrej ulegla spaleniu dziewczynka w samochodzie (4 lata), w wieku
mojej corkil!l”.

»Podczas pozaru lasu bylismy w $rodku lasu na drodze i gasiliémy las. W ktéryms mo-
mencie nad nami i samochodami przelecialy duze ognie na drugg cz¢$¢ lasu i bylo bar-
dzo goraco. Mysleli$my, ze si¢ spalimy”.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zakonczenie

Coraz wigksza liczba badan nad przebiegiem reakgji okolotraumatycznej do-
starcza kolejnych informacji o funkcjonowaniu jednostki w warunkach za-
grozenia zdrowia i zycia. Niektore zjawiska wydaja si¢ nienaturalne, a wrecz
zaskakujace, jak np.: stan dysocjacji okolotraumatycznej. Jednak ich lepsze
zrozumienie pozwala na bardziej §wiadome przezywanie ekstremalnej sytuacji,
a tym samym zwicksza szanse na konstruktywne uporanie si¢ z dtugofalowy-
mi skutkami konfrontacji ze zdarzeniem traumatycznym.

Meta-analiza badan dotyczacych czynnikéw ryzyka wystapienia PTSD
[Ozer, Weiss, Best i Lipsey 2003] pokazala, ze silniejszymi predyktorami wy-
stapienia PTSD sa zmienne zwigzane z samym zdarzeniem traumatycznym,
tj. spostrzegane zagrozenie zycia, spostrzegane wsparcie spofeczne, okolotrau-
matyczne reakcje emocjonalne i dysocjacja, niz zmienne zwiazane z psycholo-
gicznym przystosowaniem jednostki, jej wezesniejszymi do§wiadczeniami czy
historig psychopatologii w rodzinie.

Kolejne badania pokazuja, ze szczegélnie istotnym czynnikiem ryzyka wy-
stapienia PTSD jest nie tyle poczucie zagrozenia zycia, co przede wszystkim
poczucie utraty kontroli w trakcie zdarzenia oraz poczucie bezsilnosci i wstyd.
Poczucie utraty kontroli jest tez czynnikiem ryzyka pojawienia si¢ dysocjacji
okolotraumatycznej [Simeon i in. 2003].

Najnowsza wiedza o funkcjonowaniu jednostki w obliczu zagrozenia zycia
moze przyczynic si¢ do opracowania skutecznych metod analizy i oceny stanu
ofiar zdarzenia traumatycznego oraz do opracowania adekwatnego i skutecz-
nego systemu pomagania juz na miejscu zdarzenia traumatycznego lub zaraz
po nim. Zwlaszcza, ze system ten nadal jest niedopracowany.
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