188



Leszek Korzeniowski

0SOBOWOSC MENEDZEROW
W WARUNKACH ZAGROZENIA BIZNESU'

1. Profesjonalizacja zarzadzania

Zarzadzanie  realizowane w  praktyce dotyczy  dziatan
profesjonalnych, to znaczy opartych na rzetelnej wiedzy, fachowych
umiejetnosciach, racjonalnych metodach, sprawnych 1 skutecznych
sposobach i technikach postgpowania. Tak wigc mozna powiedzie¢, ze
zarzadzanie jest profesja, 1 to profesja taczaca wizjg artysty, szacunek dla
spotecznych ~ warto$ci,  znajomo$¢  rzemiosta 1  umiejgtnosé
komunikowania sig.

Socjologowie rozpatruja zawdd jako charakterystyke (wyznacznik)
obiektywnego potozenia spotecznego jednostek lub grup spotecznych.
Jest to wypadkowa rozmaitych atrybutéw, ktére uznaje si¢ za wazne dla
zachowan, postaw i losoéw zyciowych. Integralnymi komponentami tego
pojecia sa: kariera, pozycja spoteczno-ekonomiczna, mobilno$¢,
klientela, ideologia 1 kultura $rodowisk zawodowych, profesjonalizacja,
rekrutacja oraz selekcja, gratyfikacje 1 wynagrodzenia, kontrola
zachowan czlonkow grupy zawodowej, a wreszcie — struktura
spolecznaz.

Zawod jako podstawowy element podziatu pracy, daje prawo do
okreslonej, uznawanej spolecznie aktywnos$ci. W systemie spotecznym
jest podstawowym elementem wymiany $wiadczen — towardéw i ushlug,

" Artykut ma charakter pilotazowy problematyki osobowosci menedzeréw w warunkach
ryzyka gospodarczego i dotyczy zaplanowanych na lata 2005-2007 koncepcji badan
Instytutu Zarzadzania AWF w Katowicach 1 innych instytucji naukowo-
dydaktycznych w Polsce, Czechach, Stowacji i Ukrainie

2 Maciejewski J., Oficerowie Wojska Polskiego w okresie przemian spolecznej struktury
i wojska. Studium socjologiczne. Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2002, s. 14-15.
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praw i obowiazkow. Trwale wykonywanie zawodu ksztattuje osobowos¢
pracownika, jego nawyki 1 sposoby zachowania, tworzy rodziny
zawodowe, swoisty styl zycia, odrgbne $wigta, profesjonalne wzorce i
stereotypy3. Zawody sa tym elementem pozycji spolecznej, ktore trzeba
osiagna¢ samemu, na podstawie posiadanej wiedzy i umiejgtnosci.

Chcac wykazac, ze zarzadzanie odbywa si¢ w sposob profesjonalny,
nalezy wykazaé, zgodnie ze stanowiskiem Ralpha W. Tylera, ze maja
miejsce dwie podstawowe cechy charakterystyczne dla "prawdziwego
zawodu"".

1). Pierwsza z nich jest obecnos$¢ uznanej etyki zawodowej. Juz w
1899 r. Andrew Carnegie, zalozyciel konglomeratu U.S. Steel
Corporation, okreslit zasad¢ mitosierdzia 1 zasad¢ wlodarstwa jako
paternalistyczne podstawy odpowiedzialnoSci spolecznejs. Zasada
mitosierdzia wymaga od szczeSliwych cztonkow spoteczenstwa
wspomagania mniej szczgS$liwych, natomiast zasada wlodarstwa,
wywodzaca si¢ z Pisma Swictego, traktuje przedsiebiorcow i ludzi
zamoznych jedynie jako wlodarzy, opiekunéw swojego majatku gdyz to
reszta spoteczenstwa powierzyta bogatym ich majatek 1 powinni go
uzywac tylko dla celow uznanych przez spoleczenstwo za uprawnione (w
szczegolnosci dla jego pomnazania).

Krancowo odmienny poglad, powstaty na tle drastycznego wzrostu
kosztow  energii, zagrozenia  S$rodowiska  przyrodniczego i
ekonomicznych skutkéw wojny wietnamskiej reprezentuje Milton
Friedman argumentujacy, 7e przedsigbiorstwo ponosi
odpowiedzialno$¢ przede wszystkim za maksymalizacje zysk()w6.
Przedsigbiorstwa powinny sprawnie wytwarza¢ towary 1 ustugi, a

3 Sarapata A., Zawdd jako wyznacznik miejsca w spoleczenstwie, /w:/ Socjologia
zawodow, Warszawa 1964.

* Guilbert J.J., Zarys pedagogiki medycznej, PZWL, Warszawa 1983, s. 3.5-3.12.

5 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., JR., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s.
112.

% Friedman M., Kapitalizm i wolnosé, Centrum im. Adama Smitha&"Rzeczpospolita",
Warszawa 1993, s. 127-128.
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rozwigzywanie  probleméw  spolecznych  nalezy = pozostawié
wyspecjalizowanym osobom 1 instytucjom rzadowym.

Wspdtczesna etyka jest powstata w dialogu przemiana prekursorskiej
mysli, ktora - okreslana jako "spoteczna odpowiedzialnos$¢ kierownika" -
dokonata ostatecznego odwrotu od dziatalnosci zorientowanej tylko na
wynik. Dzisiejszy zbior zasad zobowiazuje cztonkéw danego zawodu do
uznawania pewnych "nadrzednych wartosci spolecznych - oprocz
wlasnych celow, takich jak dochod, wiladza czy prestiz". Zawodowy
kodeks etyczny nie tylko wskazuje wartosci spoleczne, ktore maja by¢
ponad jednostkowymi, ale oczekuje od swoich wyznawcow, aby
poswigcili interes wlasny dla wyzszych celow. Etyka zawodowa musi
by¢ ukierunkowana na wyzsze wartosci spoleczne anie na wlasne
interesy danej grupy zawodowe;j.

2). Druga cecha wyrdzniajaca jakis zawdd jest oparcie sposobow
dzialania na zasadach a nie na prostych, rutynowych umiej¢tnosciach.

Menedzerowie musza dysponowa¢ réznorodnymi umiejg¢tno$ciami,
by sprosta¢ oczekiwaniom. Mozna je zgrupowal w trzy rodzaje,
stanowiace podstawe skutecznego opanowania funkcji zarzadzania:

Wszystkie trzy kompetencje (techniczne, spoteczne, koncepcyjne)
skutkuja razem w kazdym zadaniu menedzerskim, a spelnienie kazdej
funkcji jest wyznaczone - chociaz z réznymi akcentami - przez ich
wspolne oddziatywania. Henry Fayol, ktéry po raz pierwszy opisat te
rodzaje umiejgtnosci niezbedne kierownikom, zwracal uwage na ich
wzgledne znaczenie, proporcje zalezne od zajmowanego przez
kierownika szczebla zarzadzania: umiej¢tnosci techniczne  sa
najwazniejsze na nizszych szczeblach zarzadzania, umiej¢tnosci
spoleczne maja podstawowe znaczenie dla kierownikow $redniego
szczebla a znaczenie umiejgtno$ci koncepcyjnych rosnie w miarg
zajmowania coraz wyzszego szczebla zarzqdzania7.

"Por. Stoner J.A.F., Freeman R.E, Gilbert D.R., JR., Kierowanie, PWE, Warszawa
1997, s. 33.
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Istota menedzerow jest zarzgdzanie rozumiane jako dazenie do
osiggania celow w organizacjach gospodarczych i niegospodarczych
poprzez planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie
ludzi i oddanych im do dyspozycji zasobéw rzeczowych, finansowych
i informacyjnych. Menedzerowie posiadaja szczegdlne uprawnienia w
stosunku do podwladnych, zwlaszcza w zakresie kierowania
podwladnymi, wyznaczania im miejsca i czasu wykonywania zadan.
Menedzerowie determinowani sa celami okreslanymi przez przetozonych
oraz zachowaniami okre$lonymi formalnie przez przepisy prawa,
pragmatyke, regulaminy, a takze zwyczajami i obyczajami sktadajacymi
si¢ na kulturg organizacji.

2. Spoleczne uczenie si¢ (dla zarzadzania)

Problematyka socjologiczna przedsigbiorczosci, w tym takze
dotyczaca menedzerow jako specyficznej zbiorowosci spotecznej, jest w
Polsce zaniedbana. Zaniedbania te maja przede wszystkim charakter
historyczny 1 wspotczesny.

Teoria spotecznego uczenia si¢ (dla zarzadzania) zaklada, ze
modelowanie jest mechanizmem $§wiadomej zmiany wlasnego
zachowania pod wplywem obserwacji cudzego zachowania i jego
skutkow. Wplyw spoteczny to proces, w wyniku ktérego dochodzi do
zmiany zachowania, opinii lub uczu¢ cztowieka wskutek tego, co robia,
mysla lub czuja inni ludzie®. Do najpowszechniejszych przypadkow
wplywu spolecznego mozna zaliczy¢:

e Nasladownictwo, czyli kopiowanie cudzych zachowan we wlasnym
dziataniu.

e Konformizm - uleganie rzeczywistemu lub tylko wyobrazonemu
naciskowi ze strony innych ludzi stanowiacych wigkszo$§¢ w danej
sytuacji.

¥ Wojciszke B., Czlowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spolecznej, SCHOLAR,
Warszawa 2002, s. 246.
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e Postuszenstwo wobec autorytetu — podporzadkowanie si¢ poleceniom
badz sugestiom ludzi majacych wiadzg albo autorytet.

Nasladownictwo przebiega w duzym stopniu na podstawie prostego,
automatycznego procesu przejmowania cudzych reakcji behawioralnych.
Zarazenie si¢ cudzymi reakcjami behawioralnymi lub emocjonalnymi
odbywa si¢ przy tym bez zadnej intencji, a nawet §wiadomos$ci jego
wystgpowania, cho¢ ma wazne konsekwencje. Osoba, ktora wykonuje
podobne ruchy jest bardziej lubiana, a kontakt uwazany jest za
przyjemniejszy, cho¢ nie robi ona niczego takiego, co niezaangazowany
obserwator uwazaltby za sympatyczniejsze. T.L. Chartrand i J.A. Bargh
nazywaja nasladownictwo swoistym ,.klejem spotecznym” utatwiajacym
empatyczne porozumienie z innymi, a nawet powstanie sympatii9.

Ludzie ulegaja naciskowi cudzych sadow nawet wbrew oczywistemu
swiadectwu witasnych zmystow (konformizm). Jak wykazaty badania
Solomona Ascha, nawet w 32 % przypadk(’)wlo przy czym nie wszyscy w
jednakowym stopniu.

Sita jednomys$lno$ci wigkszosci przypisywana jest dwom zrédlom' '
e wplywowi normatywnemu,

e wplywowi informacyjnemu.

? Chartrand T.L., Bargh J.A., The Chameleon effect: The perception-behavior link and
social interaction, “Journal of Personality and Social Psychology” 1999, nr 76, s.
893-910.

Solomon Asch pokazywal swoim badanym dwie plansze: na pierwszej znajdowata
si¢ jedna linia, ma drugiej znajdowaly si¢ trzy linie o wyraznie réznej dtugosci, w
tym jedna o tej samej dtugosci, co na planszy pierwszej. W pierwszej serii badan nikt
nie pomylit si¢, co do oceny, ktora linia na planszy drugiej jest tej samej dtugosci, co
na planszy pierwszej. W Drugiej serii wéréd badanych umieszczono pozoranta
dajacego umyslnie zta odpowiedz — reakcja pozostalych badanych byly poprawne
odpowiedzi. Kiedy wsérdd pozorantow umieszczono jednego prawdziwego badanego,
odpowiadajacego jako przedostatni, to jego odpowiedzi byty w 32 % przypadkow tak
samo biledne, jak pozorantow. Zob. Asch S.E., Effects of group pressure upon the
modification and distortion of judgement, /in/ Groups, Leadership and Men, red. H.
Guetzkow, Carnegie, Pittsburgh 1951.

Deutsch M., Gerard H.B., 4 study of normative and informational social influence
upon individual jugdment, “Journal of Abnormal and Social Psychology” 1955, nr
51, s. 629-636.
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Wplyw normatywny polega na uleganiu jednostki temu, co uwaza
ona za norm¢ spoleczna, a w szczego6lnosci za norm¢ wyznawang przez
grupe odniesienia, tj. grupg, na ktoérej cztowiekowi zalezy, o ktorej mowi
,my”” (konformizm zewngtrzny); opiera si¢ na dazeniu do tego, zeby by¢
lubianym 1 akceptowanym przez innych. Wiele norm grupowych ma
ukryty, niewypowiedziany jasno charakter i jednomys$lne zachowanie
innych jest dla jednostki waznym wskaZznikiem istnienia 1 tresci
spotecznych. Jednostki tamiace normg¢ narazaja si¢ na odrzucenie
spoleczne — $§miesznos$¢, potepienie, zla opinie, agresje czy wykluczenie
Z grupy.

Wplyw informacyjny polega na podporzadkowaniu swojego
zachowania naciskowi innych, poniewaz uwazamy, Ze maja racje
(konformizm wewngtrzny); opiera si¢ na dazeniu do tego, zeby mieé
stusznos¢.

Czynnikami ostabiajacymi konformizm sqlzz
e anonimowo$¢, gdy wywierajaca presje grupa nie wie, jaka reakcje

wykonuje dana jednostka,
e mala atrakcyjno$¢ grupy dla jednostki poddanej jej naciskowi,
¢ rozbicie jednomys$lnosci grupy.

Badania nad konformizmem wykazaty, ze nat¢zenie konformizmu
bardziej zalezy od czynnikow sytuacyjnych (charakteru presji i
okolicznos$ci, w jakich jest wywierana) niz od cech osobowosci 0sob
poddanych presjim.

Postuszefistwo wobec autorytetow zapewnia utrzymanie porzadku
spotecznego, sprawno$¢ dzialania réznych grup i instytucji. Jest takze
postgpowaniem rozsadnym, gdyz zwykle autorytety lepiej znaja si¢ na
rzeczy, a takze postgpowaniem wygodnym, poniewaz postuszenstwo

12 Por. Wojciszke B., Czlowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spotecznej, SCHOLAR,
Warszawa 2002, s. 249-250.

13 Zob. Wojciszke B., Czlowiek wsrod ludzi. Zarys psychologii spolecznej, SCHOLAR,
Warszawa 2002, s. 252.
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zwalnia z podejmowania decyzji i z odpowiedzialno$ci za owe podjete

przez autorytet decyzje.

Wplyw spoteczny jest mozliwy dzigki réznorodnym mechanizmom,
takim jak zaangazowanie, sluszno$¢, sympatia, wzajemnos¢,
niedostepnos¢.

Mechanizm zaangazowania pojawia si¢ jedynie wtedy, gdy ludzie
czuja si¢ sprawcami podjetego dziatania, a warunkiem niezbednym
takiego poczucia jest swoboda decyzji. Wowczas wystepuje niezwykta
sita zaangazowania w dzialanie: podjgcie jakiego$ dziatania, a nawet
samo przygotowanie si¢ do niego, inicjuje szereg procesow
sprawiajacych, ze dziatanie wykonujemy czy kontynuujemy pomimo
powaznych kosztow, na jakie nas to naraza'®. Przede wszystkim
zaczynamy spostrzega¢ siebie samych, podjete dzialanie i jego skutki w
sposOb sprzyjajacy kontynuacji dziatania. Podobnie jak inne zjawiska
psychiczne, = mechanizm  zaangazowania  uwarunkowany  jest
wieloczynnikowo, m. in. przez:

e Podwyzszenie psychicznej dostgpnosci danego sposobu zachowania.
Juz samo wyobrazenie sobie jakiego§ sposobu postgpowania lub
mys$lenie o nim podwyzsza szansg jego realizacji.

e Uzasadnienie wlasnego wysitku. Jezeli w uzyskanie jakiego$ efektu
wlozyliSmy wiele wysitku, bardziej go sobie cenimy, niz to, co
przychodzi nam bez wysitku.

o Swiadomo$¢ wlozenia znacznego wysitku w co§ prowadzi do
pozytywnej oceny standw rzeczy osiagnigtych dzigki temu wysitkowi
nawet, gdy cel nie byl wart tego wysitku. To dlatego m. in. rézne
grupy stosuja inicjacj¢ ,,nowych” (otrzgsiny na studiach, fala w
wojsku, pasowanie na ucznia itp.)

' Wojciszke B., Czlowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spolecznej, SCHOLAR,
Warszawa 2002, s. 255.
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e Motywacja do odzyskania dobr zainwestowanych (pulapka
utopionych kosztow). Motywacja ta trzyma nas przy podjetym
dziataniu nawet, gdy dzialanie to nadal naraza nas na rosnace straty.

o Swiadomos¢ niemozliwych do odzyskania inwestycji przyczynia sie
do trwato$ci przedsigwzig¢ utopijnych lub nieracjonalnych, bez szans
na realizacjg przyjetego celu, np. po zapisaniu catej wtasno$ci na rzecz
komuny, zgoda potwierdzona notarialnie na brak rekompensaty za
dotychczasowa prace we wsp(’)lnocie15

e Zmiana spostrzegania samego siebie. Jezeli juz podjeliSmy jakies
dzialanie, to zaczynamy siebie spostrzega¢ w sposdb sprzyjajacy
kontynuacji tego dziatania. Zjawisko to opisuje zardwno teoria
dysonansu jak i teoria autopercepcji.

e Wzbudzenie pragnienia, aby zaprezentowaé si¢ innym jako osoba
konsekwentna 1 wewngetrznie zgodna.

Mechanizm stuszno$ci opiera si¢ na spotecznym dowodzie tego, ze
jakie$ zachowanie jest wlasciwe, bo ,,inni” tak si¢ zachowuja. Wzmacnia
takie przekonania izolacja od otoczenia'®

Sympatia jest pot¢znym narzedziem wpltywu cho¢ mato kto
przyznaje, ze na niej opiera swoje decyzje. Wiadomo, ze wzbudzenie
sympatii wspomaga wywieranie wplywu na innych, a powodem
sympatii moze by¢ podobienstwo lub uroda.

Wzajemno$¢ jako jedna z najsilniejszych zasad w kontaktach
spotecznych wykorzystywana jest czgsto jako dzwignia wplywu na
innych. Uzyskanie jakiego§ dobra obliguje jego odbiorcg do
zrewanzowania si¢ ofiarodawcy w podobny lub inny mozliwy sposob.
Oferowanie klientom darmowych probek towaru podnosi szansg, ze
kupia oni na zasadzie wzajemnosci ten wiasnie produkt; wydaje si¢ tez,

5 Kanter R.M., Commitment and social organization: A study of commitment
mechanisms in utopian communities, “American Sociological Review” 1968, nr 33,
s. 499-517.

'® Wojciszke B., Czlowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spolecznej, SCHOLAR,
Warszawa 2002, s. 258.

196



ze jest to podstawowy mechanizm korupcyjny: co§ za co$. Decydenci
czuja si¢ zobowiazani do zatatwienia sprawy osobom, ktérym co$
zawdzigczaja, w skrajnym przypadku koperte z pienigdzmi.

Niedostepnos¢ dobr jest narzedziem wpltywu, poniewaz jezeli cos
zostanie nam odebrane lub tylko zagrozone odebraniem, to zyskuje ono
na warto$ci: bibilijny ,,zakazany owoc”, mitos¢ Romea 1 Julii, lektura
zakazanej przez cenzurg ksiazki, udziat w nielegalnym zgromadzeniu itp.

Sprzedawcy wykorzystuja ten mechanizm oferujac ,,ostatni
egzemplarz” (rzekomo) lub ,ostatnia okazje” (ograniczenie czasu).
Wazne jest jednak, by niedostepnos¢ jakiego$ dobra pojawita si¢ nagle i
wynikata z tego, ze pozadaja go inni. Niedostgpnos¢ dobra wskutek
zwigkszonego na nie popytu ze strony innych jest najskuteczniejszym
srodkiem podniesienia jego warto$ci, zwlaszcza, gdy potencjalni
nabywcy wchodza ze soba w bezposrednia rywalizacje (podczas aukcji
lub zawodoéw sportowych).

3. Bezpieczenstwo w dzialaniach menedzerow

Bezpieczenstwo oznacza pewien stan obiektywny polegajacy na
braku zagrozenia, odczuwany subiektywnie przez jednostki lub
grupy”. Nalezy zauwazy¢, ze okre$lenie ,stan” jest tu zblizone do
pojeciem sytuacji, ktora nazywa si¢ uklad wzajemnych stosunkow
cztowieka z innymi elementami jego $rodowiska w okre§lonym
momencie czasu'®

Pojecie sytuacji jest bardzo ztozone. Jak zauwaza Tadeusz
Tomaszewski, kazda sytuacja okre§lona jest przede wszystkim przez jej

17 Zob. Korzeniowski L., Zarzqdzanie bezpieczeristwem. Rynek, ryzyko, zagrozenie,
ochrona, |w:/ Zarzqdzanie bezpieczenistwem, PSB, Krakow 2000, s. 437,
Korzeniowski L., Zarzqdzanie bezpieczenstwem. Od ryzyka do systemu, /w:/
Zarzqdzanie bezpieczenstwem. Prace Edukacyjne, red. Leszek Korzeniowski,
LIPORT LFK, Krakow 2001, s. 21; Korzeniowski L., Menedzment. Podstawy
zarzqdzania, EAS, Krakow 2003, s. 183.

'8 Psychologia, red. Tadeusz Tomaszewski, PWN, Warszawa 1977, s. 17.
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elementy skladowe oraz ich cechy, przez stan poszczegélnych

elementéw sktadowych w okreslonym momencie czasu oraz przez

wzajemne stosunki, jakie w tym momencie zachodza miedzy jej
elementami'’. Sytuacja obejmuje:

1. uklad, w ktérym wystgpuje podmiot sytuacji (czlowiek, grupa,
spoteczenstwo),

2. aktywnos$¢ podmiotu, zwlaszcza aktywnos$¢ podstawowa, ze wzgledu
na ktora rozpatrujemy aktywno$¢ podmiotu?.

Biorac pod uwage dwa =zasadnicze aspekty sytuacji - rodzaje
aktywnosci cztowieka - mozna rozrézni¢ dwie zasadnicze sytuacje:

e egzystencjalne (zyciowe). Zycie oznacza procesy o istotnym
znaczeniu dla utrzymania sie przy zyciu.

e behawioralne (czynnos$ciowe). Dziatalno§¢ oznacza aktywnos¢
podmiotu, dzigki ktorej reguluje on swoje stosunki z otoczeniem
przeksztatcajac otoczenie lub samego siebie.

Dlatego tez sytuacje czlowieka mozna wprawdzie opisywac jako
uktad stymulacyjny bodzcow, na ktére on reaguje, ale trzeba pamigtac,
7Ze jest to opis uproszczony, pomijajacy fakt wyzszej organizacji
zachowania si¢ ludzi. Oznacza to, ze sytuacja jest polem, w ktorym
cztowiek rozwija jaka$ dzialalno$¢, realizuje okreslone zadanie.

Stymulacyjny21 charakter sytuacji cztowieka okreslony jest przez
wrazliwos¢ 1 reaktywnos$¢. Wrazliwoscia nazywa si¢ zdolnosé
organizmoéw zywych do odbioru okreslonych bodzcow (np. wrazliwosé
wzrokowa, stuchowa, dotykowa itd. natomiast reaktywnos$cia nazywa si¢
charakterystyczny dla réznych ludzi stosunek sity reakcji do sily
wywotujacych ja bodzcoéw. Oznacza to, ze reakcja réznych ludzi na

19 Psychologia, red. Tadeusz Tomaszewski, PWN, Warszawa 1977, s. 18.

2 Szczegblne zaakcentowanie aktywnos$ci w rozumieniu sytuaciji cztowieka wystepuje
w pracach socjologdéw, np. F. Znanieckiego, T. Parsona i innych. Zob. Psychologia,
red. Tadeusz Tomaszewski, PWN, Warszawa 1977, s. 18, przypis 2.

U stimulatio (tac.) - pobudzanie
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podobne bodzce jest r6zna a wigc 1 zachowanie si¢ roznych ludzi w tym

samym otoczeniu moze by¢ ré7ne’

Rowniez sytuacja zadaniowa okreslona jest przez cechy otoczenia
jak i podmiotu, w tym przez to, jak czlowiek spostrzega ten uktad i jak
go rozumie™

Udzial §wiadomosci cztowieka w ksztattowaniu jego sytuacji stat si¢
punktem wyjscia trzech koncepcji teoretycznych:

o fenomenologicznej, w elementem sytuacji sa tylko zjawiska bo tylko
te sa dostgpne poznaniu, odczuwane i rozumiane (podczas, gdy istota
rzeczy, ,fzecz sama w sobie”, jest niepoznawalna). Wedhug Kurta
Lewina istnienie rzeczywistosci jest zawsze istnieniem dla kogo$ i
dlatego sytuacja cztowieka jest zawsze taka, jak on sam ja spostrzega
(odczuwa i rozumie”"

e dualnej, dwoch przeciwstawnych sytuacji: ,,obiektywnej” 1 sytuacji
,subiektywnej”. Przywotany przez Tadeusza Tomaszewskiego Henry
Murray rozroznia sytuacje obiektywna, ktora istnieje niezaleznie od
tego, jak ja kto$§ spostrzega (sytuacja alfa), i sytuacj¢ subiektywna,
taka jaka kto$ okreslony spostrzega w okreslonej chwili (sytuacja
Beta).

o holistycznejzs, catosciowej, obejmujace otoczenie cztowieka wraz z
nim samym, takimi jakie sa one obiektywnie i w obiektywnych
stosunkach wzajemnych oraz jakimi je spostrzega podmiot i jakimi je
odbieraja inni uczestnicy sytuacji.

W rzeczywisto$ci czgsto mamy do czynienia z sytuacja, gdy
zachowanie si¢ cztowieka, nawet jes$li jest zgodne z percepcja
rzeczywistosci, a nie z cechami obiektywnymi, to jednak wywoluje
skutki zgodne z cechami obiektywnymi a nie percypowanymi czy

22 Por. Merlin W.S. Zwiazek cech spotecznych i indywidualnych w osobowosci, /w:/
Zagadnienia psychologii r6znic indywidualnych, PWN, Warszawa 1971, s. 277 i nast.

2 Zob. Psychologia, red. Tadeusz Tomaszewski, PWN, Warszawa 1977, s. 21.

* Lewin K., Principles of Topological Psychology, ] New York 1936, s. 66.

5 holizm, poglad, ze catos¢ jest czyms wigcej niz suma sktadajacych si¢ na nia czesci.
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wyobraZonymi26. Obiektywne cechy ksztaltuja zachowanie czlowieka
zaleznie od tego, jak on sam spostrzega swoja sytuacje, przy czym
spostrzeganie sytuacji przez cztowieka samo jest zalezne od tego, a) -
jakie sa obiektywne cechy otoczenia, b) - jaki jest on sam i ¢) - co on sam
w tej sytuacji robi. Co wigcej, niektore elementy sytuacji dziataja na
cztowieka bezposrednio, bez posrednictwa jego swiadomosci, np. jezeli
widzac w sytuacje bezpieczna nie zareaguje, to dozna uszczerbku,
odpowiednio do obiektywnych wlasciwosci zagrozenia a nie do
wyobrazonych wlasciwosci otoczenia.

O sytuacji méwimy wtedy, gdy rozpatrujemy tego rodzaju uklad ze
wzgledu na czlowieka, bgdacego jednym z jej elementow, natomiast
,»stan” oznacza tu, ze podmiotem sytuacji moze by¢ takze nie-cztowiek.

Viktor Porada definiuje stan bezpieczenstwa jako system wzajemnie
zwiazanych 1 w réznym stopniu wywierajacych wptyw czynnikéw 1 ich
wlasnosci, majacych wptyw na powstanie, rozwoj i rezultaty spotecznych
zjawisk, ktore negatywnie wplywaja na zdrowie, zycie i wszelkie inne
warto§ci w konkretnym spoleczenstwie (ustrdj spoteczny, wolnos¢,
wiarg, mienie itp)27. Negatywne zjawiska sa z reguly opisane 1
spenalizowane28 w panstwowej legislatywie.

Znaczenie nadane tutaj terminowi "bezpieczenstwo" wiaze to pojgcie
z przedmiotami oznaczonymi przez t¢ nazweg (z desygnatami tej nazwy).
Ogot tych przedmiotow (desygnatow) stanowi zakres nazwy. Slowo
"bezpieczenstwo" wywodzone bywa z tacinskiego sine cura (Securitas)29

a we wspolczesnych stownikach oznacza "stan niezagrozenia, spokoju,

*® Przyktadem tak postawionego problemu byt 26 grudnia 2004 roku, gdy w

nastgpstwie trzgsienia ziemi w okolicach indonezyjskiej wyspy Sumatra powstala
gigantyczna fala tsunami. Liczbg ofiar $miertelnych wsrod ludzi szacuje si¢ na
300.000, poszkodowanych na kilka milionow.

Porada V., Teoreticky rozbor policejni informace, situace a identifikace policejni
cinnosti, ,.Bezpetnostni teorie a praxe”, Sbornik Policejni akademie CR, Praha 2003,
s. 263.

gr. poine; tac. poena — kara. Penalizacja, karanie, system kar.

Zigba R., Instytucjonalizacja bezpieczenstwa europejskiego, SCHOLAR, Warszawa
2004, s. 27.

27

28
29
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pewnoéci”30 lub ,,stan psychiczny lub prawny, w ktorym jednostka ma
poczucie pewnosci, oparcie w drugiej osobie lub w sprawnie dziatajacym

»1 0 Tak wiec

systemie  prawnym; przeciwienstwo zagrozenia
desygnatami zakre$lajacymi zawarto$¢ pojecia ,,bezpieczenstwo” jest
zbidr przeciwienstw ,,zagrozenia”.

Zagrozenie jest to potencjalna przyczyna niepozadanego stanu.
Zagrozenia nie sa kategoria samoistna, poniewaz zawsze odnosza si¢ do
okreslonego podmiotu, dla ktérego maja charakter destrukcyjny.
Zagrozenia moga mie¢ znaczenie dla istnienia, trwania, stabilizacji,
doskonalenia i rozwoju podmiotu32. Moga one spowodowaé szkodliwe
nastgpstwa dlatego, ze kazdy podmiot (czlowiek, system, organizacja,
zasob przyrody) charakteryzuje si¢ mniejsza lub wigksza podatno$cia
czyli pewnymi stabo$ciami, umozliwiajacymi  przeksztalcenie
potencjalnego zagrozenia w szkode.

Do wygenerowania zagrozen potrzebne sa okre§lone mozliwosci,
ktére tkwia w samym podmiocie, ktorego dotycza, w jego otoczeniu lub
w zwiazkach podmiotu z otoczeniem’>. Zagrozenie to mozna
scharakteryzowaé poprzez potencjat negatywny (destrukcyjny, zagrozen),

rozumiany jako zdolnos$¢ do destrukcyjnego oddziatywania na system34.

30 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1979, s. 147.

Stownik wspolczesnego jezyka polskiego Reader’s Digest Przeglad, Warszawa 1998,
s. 50.

Zob. Swiniarski J., Filozoficzne podstawy edukacji dla bezpieczeristwa, Egros,
Warszawa 1999, s. 13; Swiniarski J., O naturze bezpiecznstwa. Prolegomena do
zagadnien ogolnych, Warszawa-Pruszkow 1997; Kaczmarek J., Skowronski A.,
Bezpieczenstwo - swiat - Europa - Polska, Wroctaw 1998.

Korzeniowski L., Zarzqdzanie bezpieczenstwem. Rynek, ryzyko, zagrozenie, ochrona,
Iw:l Zarzqdzanie bezpieczenstwem, PSB, Krakow 2000, s. 437; Korzeniowski L.,
Zarzqdzanie bezpieczenstwem. Od ryzyka do systemu, [w: Zarzqdzanie
bezpieczenstwem. Prace Edukacyjne, red. Leszek Korzeniowski, LIPORT LFK,
Krakow 2001, s. 21.

Szymanek A., Wektorowy model zagrozenia obiektu, /w:/ Bezpieczenstwo systemow,
ITWL, Warszawa 1990, s. 97.

32

33

34
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Waskie ujecie terminu ,bezpieczenstwo”, ktore Joseph S. Nye
nazywa negatywnymss, traktuje bezpieczenstwo jako brak zagrozen i
koncentruje si¢ na analizowaniu oddziatywan podmiotu w celu ochrony
przed zagrozeniami dla jego istotnych wartosci wewngtrznych.
Bezpieczenstwo jest tu definiowane w przeciwstawieniu do zagrozenia.
Drugie ujecie, pozytywne, postrzega ksztaltowanie pewnosci
przetrwania, posiadania 1  swobdd rozwojowych  podmiotu.
Bezpieczenstwo jest tu definiowane przez zdolno$s¢ do kreatywnej
aktywnosci podmiotu.

Obiektywny stan bezpieczenstwa nalezy odnosi¢ do odnosi si¢ do
istnienia lub nie istnienia zagrozen realnych, niezaleznych od
czyichkolwiek postrzezen. Analizujac pojgcie bezpieczenstwa mozna
wyodrebni¢ jego potencjalny lub aktywny charakter. Bezpieczenstwo
potencjalne oznacza brak mozliwosci zagrozenia lub posiadanie i
dysponowanie zasobami 1 warunkami do zniwelowania zagrozen.
Bezpieczenstwo aktywne oznacza brak aktywnych zagrozen w czasie
rzeczywistym, to znaczy takim, w ktorym ujawniajacemu si¢ zagrozeniu
nie mozna skutecznie przeciwdziataé.

Powszechnos¢ terminu bezpieczenstwa sprzyja jego
zroznicowanemu pojmowaniu. Christian Bay, Jerzy Stanczyk i za nimi
takze Ryszard Zigba zwracaja uwage na dwojakiego rodzaju pochodzenie
zagrozen, za czym mozna okresli¢ dwa rodzaje bezpieczenstwa:

e wewngtrzne, dotyczace stabilnosci i harmonijnosci danego organizmu
badz systemu (podmiotu zbiorowego), Koncepcja ta poszukuje istoty
bezpieczenstwa w takich formach istnienia, ktére zapewniaja trwanie,
stabilizacje, doskonalenie 1 rozwc')j36'

33 Zob. Nye I.S.Jr., Problemy badar: nad bezpieczeristwem, ,,Sprawy Migdzynarodowe”
1989, nr 6, s. 54.

3% Zob. Swiniarski J., Filozoficzne podstawy edukacji dla bezpieczehistwa, Egros,
Warszawa 1999, s. 13; Swiniarski J., O naturze bezpiecziistwa. Prolegomena do
zagadnien ogolnych, Warszawa-Pruszkow 1997; Kaczmarek J., Skowronski A.,
Bezpieczenstwo - swiat - Europa - Polska, Wroctaw 1998.
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e zewngtrzne, oznaczajace zagrozenia ze strony innych podmiot(')w37.

Identyfikacja zagrozen oparta jest na kryteriach przyjmowanych z
réznych pozycji dyscypliny naukowej lub celu, do ktorego ma
doprowadzi¢. Trzeba jednakze podkresli¢, ze decyzje prowadzace do
bezpieczenstwa moga zosta¢ podjgte jedynie na podstawie rozpoznania
zagrozen poprawnie zidentyfikowanych.

4. Subiektywne aspekty bezpieczenstwa

Poczucie bezpieczenstwa jest wyrazem aspektu subiektywnego i
odnosi si¢ do §wiadomosci istnienia, braku takiej swiadomosci lub braku
swiadomos$ci mozliwego przeciwdziatania niebezpieczenstwu. Wytaniaja
sie z tego uktad, w ktorym subiektywny aspekt bezpieczenstwa odnosi
sie do:

e S$wiadomosci istnienia realnego zagrozenia,

¢ braku takiej §wiadomosci,

e braku $wiadomosci mozliwosci przeciwdzialania zagrozeniu,

o falszywej $wiadomoSci zagrozenia w  rzeczywisto$ci  nie
wystepujacego.

Uwzgledniajac relacje pomigdzy obiektywnym 1 subiektywnym
aspektem bezpieczefistwa mozna wyobrazi¢ sobie model zawierajacy
cztery segmentySS:

7 Bay Ch., Koncepcje bezpieczeristwa indywidualnego, narodowego i zbiorowego,
»Studia Nauk Politycznych” 1989, nr 4, s. 83-91; Stanczyk J., Wspolczesne
pojmowanie bezpieczenstwa, ISP PAN, Warszawa 1996, s. 18; Zigba R.,
Instytucjonalizacja bezpieczenstwa europejskiego, SCHOLAR, Warszawa 2004, s.
27-28.

* Podobny czterosktadnikowy model zaproponowal Daniel Frei, por: Frei D.,
Sicherheit. Grundfragen der Weltpolitik, Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart 1977, s.
17-21.
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Rys. Model bezpieczenstwa

Zrodio: opracowanie wilasne.

A.Stan bezpieczenstwa, gdy zagrozenie zewngtrzne jest mate i
postrzegane jest jako mate.

B. Falszywe bezpieczenstwo, gdy zagrozenie zewngtrzne jest duze a
postrzegane jest jako mate.

C. Brak bezpieczenstwa, gdy =zagrozenie zewngtrzne jest duze a
postrzeganie tego zagrozenia jest prawidtowe (adekwatne).

D. Obsesja, gdy zagrozenie zewngtrzne jest male ale jest postrzegane
jako duze.

Przedsigbiorca dysponujacy odpowiednimi zasobami
informacyjnymi a zwlaszcza posiadajacy przewage informacyjna ma
wigksze szanse podjgcia lepszej, korzystniejszej dla siebie decyzji.
Menedzerowie poswigcaja czes¢ zasobow swoich firm, by ograniczy¢
niebezpieczenstwo poniesienia straty. W zamian za uzyskany wzrost
poziomu bezpieczenstwa placa, dzielac si¢ z innymi czg$cia dochodu lub
nawet rezygnuja z okre$lonej dziatalno$ci. Rownoczesnie za ryzyko
przedsigbiorca otrzymuje zysk - wynagrodzenie za zatozenie firmy i
prowadzenie  dziatalnosci  gospodarczej.  Specyfika  dzialalnosci
gospodarczej jest oczekiwanie przez przedsigbiorcg sukcesu
o charakterze zarobkowym. Ryzyko i rentownos¢ sa podstawa wszelkiej
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dzialalnosci gospodarczej: im wyzsze ryzyko zwigzane z dana
dziatalno$cia, tym wyzsza potencjalna rentownos$¢ przedsigwzigcia.

5. Potrzeby a wartos¢

Poczucie braku czegos, co ze wzgledéw biologicznych, spotecznych
1 kulturowych jest niezbedne dla zycia 1 rozwoju przede wszystkim
jednostki, a takze kazdej w zasadzie zbiorowosci ludzkiej, okreslane jest
kategoria potrzeby”. Psychologowie potrzebg okres$laja jako szczegdlny
stan organizmu wywotany brakiem czego$, co jest dlan wazne, niekiedy
nawet bezwarunkowo konieczne do istnienia, rozwoju i normalnego
funkcjonowania4o. Te trzy elementy sa $cisle ze soba sprzezone.

Zgodnie z teoria potrzeb Abrahama H. Maslowa, podstawowymi po
potrzebach fizjologicznych sa hierarchicznie potrzeby bezpieczeﬁstwa41
Potrzeby podstawowe maja szczegélny status psychologiczny 1
biologiczny, to znaczy musza by¢ zaspokojone, bo inaczej jesteSmy
chorzy42.

Potrzeby ludzkie wynikaja z cech natury ludzkiej 1 przyjmuja
uksztaltowana przez kultur¢ i1 indywidualne cechy osobowosci forme
pragnien. Pragnienia ludzkie poparte sita nabywcza staja si¢ popytem.
Warunkiem rynkowego sukcesu kazdego produktu jest jego zdolno$¢ do
zaspokojenia  okre$lonych potrzeb, do zapewnienia nabywcom
okreslonych korzysci.

Potrzeby jednostki sa poznawczo reprezentowane, w spotecznie
akceptowanych kategoriach, jako wartosci. Z chwila, gdy potrzeby
zostang przetozone na wartosci, tatwiejsze staje si¢ koordynowanie ich

9 Por. Krzyzanowski L.J., O podstawach kierowania organizacjami, PNN, Warszawa
1999, s. 215.

4 Gertsman S., Psychologia na co dzien, KIW, Warszawa 1975, s. 134.

41 Zob. Maslow A., Motywacja i osobowosé, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa
1990, s. 12 i nast.

* Maslow A., Motywacja i osobowos¢, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 1990,
s. 144
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zaspokajania z dazeniami innych, a takze uzasadnianie przed innymi i
przed samym soba. Wartosci bywaja generowane takze przez grupy i
instytucje spoteczne. Dzigki socjalizacji, jednostki internalizuja pod
postacia wartosci cele warunkujace pomys$lnos¢ innych oraz przetrwanie
1 sprawne funkcjonowanie grup43.

W ujgciu empirycznym wartos$cia jest — zdaniem Williama Thomasa
i Floriana Znanieckiego — to wszystko, co jest potencjalnym
przedmiotem ludzkich dziatan®. Jan Szczepanski okresla wartos¢ jako
,dowolny przedmiot materialny lub idealny, idea lub instytucja,
przedmiot wyimaginowany lub rzeczywisty, w stosunku do ktdrego
jednostki lub zbiorowosci przyjmuja postawe szacunku, przypisuja mu
wazng rolg¢ w swoim zyciu i dazenie do jego osiagnigcia odczuwaja jako
przymus”45

Ludzkie wartosci, to cele ponadsytuacyjne, petniace funkcje zasad
regulujacych zycie jednostki lub grupy. Wartosci wyznaczaja standardy
tego, co pozadane przy ocenie zachowan, zdarzen i ludzi (w tym wtasnej
osoby), przy formowaniu i wyrazaniu postaw, wreszcie przy wyborze i
uzasadnianiu dziatan™.

Tres¢ wartosci podlega klasyfikacji wedle motywacji, ktora
wyrazaja. Wsérod dziesigciu typéw wartosci Schwartz umiescit takze
bezpieczenstwo plasujac go w strukturze typow wartosci na biegunie
,zachowawczo$¢”,  przeciwstawnym  ,otwartosci na  zmiany”.
Bezpieczefistwo jest tu w poblizu takich wartosci, jak: tradycja,
przystosowanie, wiadza’,

® Psychologia  spoleczna.  Encyklopedia  Blackwella, red. Naukowa Antony
S.R.Manstead, s. 701.

* Thomas W.1., Znaniecki F., Chiop polski w Europie i w Ameryce, t. 1, Warszawa
1977, s. 54.

¥ Szczepanski J., Elementarne pojecia socjologii, PWNN, Warszawa 1970, s. 97.

“Psychologia  spoleczna.  Encyklopedia ~ Blackwella, rted. Naukowa Antony
S.R.Manstead, s. 701.

" Psychologia  spoleczna. ~ Encyklopedia Blackwella, rted. Naukowa Antony
S.R.Manstead, s. 702.
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Jozef Lipiec podkres'la48, ze konstrukcyjna moc warto$ci odnosi si¢
do:
e cztowieka i tylko do niego, ale z przywotaniem bytu ludzkiego w

trzech innych wymiarach:

e 7zycia drugiego czlowieka,
e 7ycia zbioru ludzi tworzacych spoteczenstwo,
e 7ycia gatunku ludzkiego (ludzkosci).

Jednakze zwiazki pomiedzy podmiotem, drugim cztowiekiem,
spoleczenstwem 1 ludzkoscia w kategoriach wartosci bezpieczenstwa
moga by¢ zgodne, rozbiezne lub sprzeczne.

Whioski

Uwzgledniajac uwagi co do brakow w zakresie wiedzy o
zaprezentowanych kategoriach menedzmentu, bezpieczenstwa, ryzyka,
potrzeb 1 warto$ci, w 2004 r. przygotowano koncepcje i rozpoczegto
wstgpne badania ankietowe menedzerow kilku typow organizacji (m. in.
sportu 1 kultury fizycznej) w Polsce, Czechach, Stowacji 1 Ukrainie. Ze
wzgledu na multilateralny charakter obiektu badan i wieloaspektowos¢
badanych kategorii wykorzystano technikg¢ badan ankietowych i
metodologie wlasciwa dla socjologii.

Ankieta sktada si¢ z trzech czg$ci, tzn. z metryczki, pytan
dotyczacych subiektywnych doswiadczen 1 ocen oraz pytan dotyczacych
decyzji ryzykowne;.

Pytania dotycza subiektywnych doswiadczen i ocen i odnosza si¢ do
kwestii:

e zaspokojenia potrzeb podstawowych w konfiguracji A. Maslowa
(fizjologicznych, bezpieczenstwa, przynaleznosci, szacunku i uczué,
samorealizacji;

* Lipiec J., Swiat wartosci, Krakoéw 2001, s. 76.
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e niebezpieczenstw zagrazajacych respondentowi lub pracodawcy
(majacych przyczyng w zasobach lub otoczeniu);
e sily wymiaréw kultury organizacji (wg koncepcji Bjorna Bj erke49);
¢ sily motywacji poszczeg6lnych wartosci;
e dystansu wtadzy emocjonalnej przestrzeni oddzielajacej podwtadnych
od przeioZonychso;
e sily dziatania przyczyn sktaniajacych do podjgcia decyzji ryzykowne;j
(czynniki wigzi osobistej, czgstosci, drastycznosci 1 medialnosci);
e nastepstw decyzji ryzykowne;.
Wstepne wyniki badan bgda mozliwe do opublikowania w 2006 r.
Podstawa dalszych analiz moga by¢ zaproponowane kategorie
obiektywnych i subiektywnych czynnikéw oraz dynamika tych kategorii.
Badania moga by¢ takze poglebione analiza ryzyka, potrzeb 1 wartos$ci.
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Leszek Korzeniowski

PERSONALITY OF MANAGERS IN REAL DANGER
OF BUSINESS

Summary

Professional administration of managers concerns operations based
on reliable knowledge, professional skills, rational methods, efficient and
effective way and techniques of management and including
objectivecategories of safety and subjective aspects of personality. Theory
of social learning (for management) assumes that imitating is a
mechanism of conscious alteration of one's own behaviour due to
observations of somebody else's behaviour and its consequences.

In his report, the author defines as a state lacking in danger. This
state is objective and should be referred to as the existence of real danger,
which is not dependent on anybody's perception. It is also subjective and
mentions the awareness of its existence, lack of this awareness or lack of

possible reaction against the danger.
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