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PODMIOTOWE UWARUNKOWANIA
SKUTECZNEGO ZARZADZANIA

1. Wprowadzenie

O sukcesie firmy nie decyduje jej wielkos¢, przewaga technologiczna, zdolno$¢ do
redukcji kosztow, posiadanie znakomitej strategii czy tez dzialanie w zyskownej branzy itp.
Tym, co determinuje trwaly sukces przedsigbiorstwa sa umiejgtnos$ci prezesa zwiazane
z efektywnym przewodzeniem personelowi oraz podejmowanie decyzji dotyczacych firmy w
oparciu o rzetelne dane. Badania statystyczne dowodza, ze to czynnik ludzki, czyli
pracownicy i1 sposob zarzadzania przedsigbiorstwem jest gtdéwna przyczyna jego porazki lub
tez spektakularnego sukcesu’.

Przedsigbiorstwem kieruja ludzie 1 wszyscy oni poprzez skuteczne zarzadzanie firma
pragna odnie$¢ sukces. Dla kazdego jednak sukces oznacza co innego oraz wiaze sig
z podejmowaniem innych dziatan. Sukces mozna rozpatrywac:

a) globalnie jako sumg sukceséw osiagnigtych przy speilnianiu okreslonych rol
spotecznych (mgza, ojca, szefa, przyjaciela sasiada itp.)
b) czastkowo jako sukces osiagnigty w okres$lonej dziedzinie funkcjonowania np.

w pracy zawodowe;.

Czlowiek moze odnie$¢ sukces na polu zawodowym, tj. zosta¢ awansowanym, by¢
cenionym menedzerem, ktéry wyprowadzit firme z ktopotoéw finansowych lub tez przyczynit
si¢ do jej spektakularnego rozwoju natomiast w zyciu prywatnym ponie$¢ porazke
tj. rozwies¢ sig, doswiadczaé niesatysfakcjonujacej relacji ze wspotmalzonkiem, nie mieé
kontaktu z dzie¢mi itp.

Odniesienie sukcesu w pracy zawodowej jest bardzo istotne jednakze jest
niewystarczajacym miernikiem skutecznosci 1 sukcesu jako takiego. O wiele wazniejszym jest
odniesienie sukcesu osobistego, na ktory sklada si¢ osiagnigcie sukcesu zarowno

zawodowego jak tez 1 pozazawodowego.

! Katedra Zarzadzania Organizacjami, Instytut Ekonomii i Zarzadzania KUL JP II
2 Sankowski T. (oprac.). (1999). Czynnik ludzki. Global Business. Nr 6 (51). Canadian International
Management Institute. Warszawa.



Generalnie rzecz biorac, aby by¢ skutecznym i odnosi¢ sukcesy, w szerokim tego
stowa znaczeniu, nalezy rozwina¢ dwie podstawowe umiejgtnosci, a mianowicie umiejgtnosé
kierowania soba oraz umiej¢tnos¢ przewodzenia zespotowi. Tylko ten, kto potrafi kierowac
soba moze w sposdb efektywny przewodzi¢ innym (zespolowi, firmie)’. Inaczej méwiac,

nie ma skutecznego zarzadzania bez umiejetnosci kierowania soba.

2. Sukces jako rezultat skutecznego dzialania

Stowo ,,sukces” pochodzi od tacinskiego stowa ,,successus”, ktore oznacza udanie si¢
czegos$, pomys$lny wynik jakiego$ przedsigwzigcia, imprezy itp., osiagniecie, powodzenie,
triumf*. W niektorych jezykach europejskich termin ten jest bardzo podobny i zawiera w
sobie analogicznie jak w jezyku polskim rdzen pochodzacy z faciny. I tak na przyktad w
jezyku francuskim mamy ,,succes”, podobnie jest w jezyku angielskim ,,success”, wloskim
Lwsuccessi’, hiszpanskim ,,sucesso” itp.

Z wyzej przedstawionej definicji sukcesu mozna wywnioskowaé nastgpujace cechy
charakterystyczne:

a) sukces nie zalezy od szczg$cia, nie jest uwarunkowany genetycznie, nie jest takze
nagroda za zalety charakteru. Natomiast jest on rezultatem szeregu dzialan zgodnym
z wczesniejszymi oczekiwaniami. Inaczej mowiac, sukces jest efektywnym
zrealizowaniem celu,

b) sukcesem nie mozna nazwaé kazdego pomyslnego wyniku przedsigwzigcia. Sukcesem
nie jest np. zrobienie zakupoéw. Oznacza to, ze o sukcesie mozemy moéwic tylko
wowczas, gdy osiagnigty rezultat wymagal od podmiotu duzego wysilku,
pomystowosci, wytrwalosci i czasu a takze pokonania réZznego rodzaju przeciwnosci,

c) sukces jest niepewny. Oznacza to, ze podejmujac si¢ okreslonych dziatan sprawca
nigdy nie posiada 100% pewnosci, ze zrealizuje zamierzony cel. Natomiast moze by¢
catkowicie przekonany, mie¢ nadziejg, ze jest w stanie wyznaczony cel zrealizowac,

d) sukcesowi zawsze towarzyszy poczucie satysfakcji, zadowolenia Iub tez spetnienia.
Wielko$¢ sukcesu moze by¢ rozna. Zalezy ona od wielkosci celu jaki zostal

postawiony 1 od stopnia jego zrealizowania. W pracy zawodowej odniesienie sukcesu jest
rownoznaczne ze skutecznym zarzadzaniem. Aby skutecznie realizowaé postawione cele
kazdy cztowiek musi posiada¢ zaréwno predyspozycje osobowosciowe jak tez pewne

umiejgtnosci pozwalajace mu sprawnie dziala¢ niezaleznie od sytuacji zewngtrzne;.

3 Maxwell J. C. (1994). By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym. Wydawnictwo MEDIUM. Warszawa.
4 Tokarski J. (red.) Stownik wyrazow obcych. PWN. Warszawa. 1980. s. 711.
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3. Podstawowe umiejetnosci umozliwiajace osigganie sukcesow

Zdaniem Altmanna sukces w kierowaniu ludzmi®, w kierowaniu firma zalezy od
optymistycznego nastawienia do podejmowanych zadan, konsekwentnej pracy nad
udoskonalaniem swej osobowos$ci oraz stosowaniu przemy$lanych metod 1 strategii
do motywowania pracownikow. Aby firma mogla sprosta¢ konkurencji, by¢ skuteczna
w dziataniu w niej musi by¢ kto§ (prezes), ktory zmobilizuje swoich pracownikéw
do przekraczania swych mozliwosci. Pracownicy, aby osiagali nadzwyczajne wyniki
potrzebuja kogo$ kto w nich uwierzy, kto ich zachegci, zmobilizuje, a czasami zmusi, zeby dali
z siebie wszystko.

Menedzer z racji swojej pozycji w sposob istotny wptywa na zdolno$ci firmy
do osiagania wynikow. Dlatego tez wymaga si¢ od niego aby posiadal rozlegla wiedzg,
dysponowal wyjatkowymi umiejetno$ciami analitycznymi, potrafit podejmowac trafne
decyzje, aby doskonale wspolpracowat z innymi ludzmi, miat twoércza wyobraznig, itp.
Zdaniem Druckera na miano najwazniejszej umiejg¢tnosci menedzera zashuguje skutecznosé
dziatania, czyli sprawiania, ze wszystkie wlasciwe rzeczy zostaja wykonane®.

Efektywnym menedzerem, liderem, przywodca wprawdzie mozna si¢ urodzié, lecz
wigkszo$¢ umiejetnosci wiazacych sig¢ ze skutecznym przewodzeniem firmie to zdolnosci
nabyte, ktorych mozna si¢ nauczy¢. Skutecznos¢ w dziataniu prowadzaca do zrealizowania
postawionych celow (sukcesu) nie zalezy od specyficznych cech osobnosci czy
temperamentu. Wsrod efektywnych menedzeréw mozna znalez¢ zarowno ekstrawertykow jak
i introwertykow osoby impulsywne oraz flegmatyczne’. Skuteczno$¢ w dziataniu zalezy
natomiast od umiejgtnosci kierowania soba, tj. od zdolnosci wykorzystywania 1 udoskonalania
wlasnych zasobow w Zyciu i pracy. Doskonalenie si¢ w dziataniu i kompetencjach jako
podmiot jest jednoczesnym doskonaleniem si¢ jako menedzer®.

W tym miejscu chciatbym skoncentrowac si¢ tylko na trzech najwazniejszych
zdolno$ciach warunkujacych umiejgtnos¢ kierowania soba pozwalajaca na bycie skutecznym.
Sktadaja si¢ na nia:

1. Zdolno$¢ wyznaczania celéw, do ktorych osoba bedzie dazy¢ oraz szczegdtowego

planowania sposobu ich realizacji;
Zdolnos¢ kierowania wtasnymi uczuciami;
Interpretacji osiagnigtych rezultatow podjetych dziatan zgodnych i niezgodnych

z oczekiwaniami;

5

Altmann H. Ch. (1997). Strategie sukcesu. Od Temistoklesa do Gandhiegi — reguty skutecznej motywacji.
Warszawa. Busines Press

6 Por. Drucker P. F. (2002). Mysl przewodnie Druckera. Warszawa. ,,MT Biznes”.
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3.1. Umiejetnos$¢ wyznaczania celow’

Wedhlug Zaleskiego cel jest konstruktem gltownie poznawczym, obrazem przysziej
rzeczywistosci istniejacej na poziomie pojeciowym'’. Cel odnosi si¢ do czasu przysziego, jest
on ancypowanym, potencjalnym stanem, ktory jest mozliwy do osiagnigcia. Jako przyszly
stan rzeczy, ma dla jednostki subiektywna wartos$¢ 1 okreslone znaczenie, ktore motywuje go
1 ukierunkowuje jego dziatania. Ukierunkowanie czynnos$ci podejmowanych przez czlowieka
jest podstawowa funkcja celu. Przejawia si¢ to w ten sposob, ze cztowiek podejmuje tylko te
czynnosci, ktore sa zwiazane z celem, natomiast dziatania nieistotne dla celu, pozostaja nie
podjete.

Zdaniem Nuttina cel jest wyobrazona zmiana w otoczeniu jednostki, do osiagnigcia
ktorej zmierzaja jej dzialania''. Zmiana ta ma shuzy¢ optymalnemu funkcjonowaniu
w otoczeniu. Tak rozumiany cel ma funkcj¢ motywacyjna. Cele, ktore formutuje decydent,
sa wynikiem poznawczego przepracowania potrzeb i zaleza od nich. Inaczej méwiac, cel jest
ukonkretnieniem potrzeby. W wyniku dziatania funkcji poznawczych potrzeby te rozwijaja
si¢ w dynamiczne struktury celow i srodkéw (plany, projekty i zadania), ktére inicjuja
1 ukierunkowuja skoordynowane serie czynno$ci behawioralnych.

Kazdy cztowiek jest podmiotem ukierunkowanym na realizacje okreslonych celow'?.
Jednakze dopiero ich wyznaczenie i zaplanowanie umozliwia ich skuteczna realizacjg.
Na potwierdzenie tego chcialbym przytoczy¢ badania jakie przeprowadzono na Uniwersytecie
w Yale"”. W 1953 roku na wyzej wspomnianym Uniwersytecie przeprowadzono eksperyment.
Polegatl on na tym, Ze zapytano grupg studentdw czy maja szczegdtowe, jasno sprecyzowane
cele 1 gotowy plan ich realizacji. Zaledwie trzy procent studentow udzielito odpowiedzi
twierdzacej. Autorzy eksperymentu po dwudziestu latach odszukali uczestnikoéw swoich
badan i stwierdzili, ze pod wzgledem osiagnie¢ finansowych owe trzy procent ,,byto warte”
wigecej niz pozostate 97 procent razem wzigte. Podobne wyniki otrzymano
w przypadku bardziej subiektywnych pomiarow takich jak poziom zadowolenia czy poczucie
szczescia.

Zdolno$¢ wyznaczania celow wazna jest w umiejetnosci kierowania soba poniewaz'*:

?  Ustalanie celéw nalezy do podstawowych operacji, czynnoéci menedzera. Natomiast umozliwienie ludziom

wspoélnego osiagania wybranych celow nalezy do podstawowych zadan zarzadzania. Patrz Drucker P. (1994).
Praktyka zarzadzania. Nowoczesno$¢ Akademia Ekonomiczna w Krakowie. Krakow, s. 368 oraz Drucker P.
F. (2002). Mysl ...... dz. cyt., s. 26

10 Zaleski Z (1991). Psychologia zachowan celowych. PWN. Warszawa, s. 60.

"' Nuttin J. (1994). Motivation, planning, and action. Hillsdale NS. Erlbaum za Zaleski Z. (1991).
Psychologia .... dz. cyt., s. 69.

12 Kozielecki J. (1977). Psychologiczna teoria decyzji. PWN. Warszawa, $.39.

3 Adler H. (1997). NLP. Programowanie neurolingwistyczne. Umiejetno$¢ realizowania marzen. £.6dz.
Wydawnictwo ,,Ravi”.

' Patrz Stoner J., F., Freeman R. E., Gilbert D. R. (1999). Kierowanie. PWE. Warszawa, s. 263
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I. Cele zapewniaja nam poczucie kierunku. Inaczej mowiac nadaja sens
podejmowanym dziataniom, a w szerszym rozumieniu nadaja sens zyciu', dzieki
temu maja wlasciwosci motywujace.

2. Cele wplywaja na koncentracj¢ naszych wysitkéw. Umozliwiaja optymalne
wykorzystanie ograniczonych zasobdéw (zdolnosci, wiedzy, itp.) do realizacji tego
co najwazniejsze. Dzigki temu ukierunkowaniu mozna stawiane cele moga byc¢
ambitniejsze.

3. Cele wyznaczaja nasze plany 1 decyzje. Ksztattuja sposoby ich realizacji
jednoczesnie utatwiaja podjecie wielu waznych decyz;ji.

4. Cele pomagaja nam w ocenie osiaganych postgpow. Wyraznie sformutowany,
konkretny cel z okreslonym terminem realizacji staje si¢ norma efektywnosci,

ktora pozwala oceni¢ swoje postepy.

3. 2. Umiejetnosé radzenia sobie z wlasnymi uczuciami

Bardzo czgsto zachowanie wielu ludzi nie wynika z ich mozliwos$ci 1 umiejgtnosci,
ale ze stanu uczuciowego, w ktorym si¢ znajduja. Je§li w danej chwili odczuwamy rados¢,
zadowolenie, satysfakcje bedziemy w zupelnie inny sposob dzialali niz wowczas,
gdy bedziemy doswiadcza¢ smutku, samotno$ci czy tez poczucia bezradnosci. Uczucia
sa czym$ naturalnym. Wszyscy je przezywamy, a one nieustannie wywoluja olbrzymie
zmiany w naszym zachowaniu i w naszej fizjologii. Czgsto tez inicjuja i zarazem
ukierunkowuja nasze dzialania i sa zrodtem innowacji i osiagnie¢'®. Dlatego tez kolejna
bardzo wazna umiejetnoscia wptywajaca na to, ze menedzer bedzie dziatat skutecznie, a co za
tym idzie odnosil sukcesy, jest umiej¢tno$¢ radzenia sobie (kierowania) z wlasnymi
uczuciami. Umiejetno$¢ ta w literaturze przedmiotu nazywana jest inteligencja emocjonalna’.

Aby sprawnie kierowa¢ wilasnymi uczuciami, radzi¢ sobie z nimi konieczne jest
w pierwszej kolejnosci opanowanie czterech zdolno$ci'®:
1. Rozrozniania uczu¢ odczuwanych w danej chwili - swiadomos$¢ wlasnych uczué,
2. Reagowania na sytuacje zyciowe takimi uczuciami, ktore sa najbardziej stosowne i
przydatne,
3. Komunikowania do§wiadczanych uczug,

Odczytywania i rozumienia przyczyn nastrojow innych osob — empatii

1" Poczucie sensu zycia jest bardzo waznym elementem pomagajacym skutecznie zarzadzaé. Tylko posiadajac
sens zycia cztowiek moze skutecznie funkcjonowac, tj. moze zmobilizowaé wszystkie swoje zdolno$ci w
maksymalny sposob. Patrz Obuchowski K. (1983). Psychologia dazen ludzkich. Warszawa. PWN, s. 203.

' Cameron-Bandler L., Lebeau M. (1992). W niewoli uczué. Gdansk. GWP.

7" Szerzej patrz Goleman D. (1997). Inteligencja emocjonalna. Poznaf. Media Rodzina of Poznan oraz Goleman
D. (1999). Inteligencja emocjonalna w praktyce. Poznan. Media Rodzina of Poznan.

'8 Patrz Cooper R. K., Sawaf A. (2000). EQ. Inteligencja emocjonalna w organizacji i zarzadzaniu. Warszawa.
Wydawnictwo Studio Emka.
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Pierwsze dwie zdolnosci sa bardzo istotne w odniesieniu do kierowania soba
natomiast dwie kolejne sa bardzo wazne przy przewodzeniu zespotowi.

Aby nauczy¢ si¢ kierowania swoimi uczuciami nalezy najpierw uswiadomic sobie co
je wywoluje, jak wplywaja ona na nasze funkcjonowanie, a nastgpnie nauczy¢ si¢ zmniejszac
ich intensywno$¢ i odpowiednio nimi kierowac".

Wiele ludzi zywi przekonanie, ze zrodtem ich uczué sa zdarzenia zewngtrzne badz
inne tez osoby. Jednakze badania i do$wiadczenia kliniczne m. in. Ellisa®,
czy Maultubiego®' pokazuja, ze przyczyna doswiadczanych uczué sa nie tyle fakty, zdarzenia
zewngtrzne czy inne osoby lecz opinie, myS$li oraz przekonania na temat wcze$niej
zaobserwowanych faktéw, zdarzen czy zachowan innych osob. Zalezno$¢ ta przedstawiona

jest na rysunku 1.

Ocena, mysli,

Zdarzenie, zachowanie _> przekonania na temat _> Doswiadczane ' Zachowanie,
drugiej osoby zaobserwowanych uczucia reakcje
zdarzen. fizjologic

Rysunek 1. Prawidlowos¢ rzadzaca naszymi uczuciami.

Przedstawiona wyzej prawidlowo$¢ wskazuje na kilka rzeczy. Po pierwsze, czgsciej
niz nam si¢ niekiedy wydaje mozemy mie¢ wptyw na to, co odczuwamy, i na podejmowane
przez nas zachowania. Uzaleznione jest to od naszych mysli, ocen i przekonan na temat
pewnych zaistniatych zdarzen oraz naszych mozliwosci. Jezeli bgdziemy przekonani,
ze czego$ nie potrafimy zrobi¢ bo jest to dla nas za trudne wowczas bedziemy doswiadczad
uczucia niechgci do zrobienia tego oraz begdziemy mniej angazowaé¢ w dziatanie.
W konsekwencji zmniejszymy nasze szanse na sukces. Przeciwnie jesli bedziemy mysleli,

ze mozemy co$ zrobié, tatwiej pokonamy napotkane trudnosci.

Po drugie, bardzo czgsto doswiadczane uczucia sa wynikiem wlasnych wyobrazen
o zdarzeniach czy tez o zachowaniu i motywach postgpowania innych os6b. Wyobrazenia
te moga by¢ dalekie od rzeczywisto$ci jednakze maja realny wplyw na nasze odczucia
1 stosunek do tych zdarzen czy oséb. Oznacza to, ze jesli mySlimy o jakiej$ osobie,
ze jest madra wspaniala i kompetentna wowczas bedziemy do niej zywili sympatie,
zyczliwos$¢ czy pociag. Natomiast jesli o tej samej osobie bedziemy przekonani, ze jest osoba
niekompetentna, niekulturalna i do tego ztosliwa woéwczas najprawdopodobniej bedziemy

do tej osoby czuli niech¢¢, wstret odrazg itp.

' Weisinger H. (1998). Inteligencja emocjonalna w biznesie, czyli jak zwigkszy¢ wlasne szanse na sukces.
Warszawa. BUSINES PRESS.

20 Ellis A. (1998). Terapia krétkoterminowa. GWP. Gdansk oraz Ellis A. (1999). Jak opanowa¢ zto$¢ zanim ona
opanuje ciebie. Media Rodzina of Poznan. Poznan.
! Maultsby M. C. (1992). Racjonalna terapia zachowania. Fundacja ALTERNA. Poznan.

22




Po trzecie, ta sama sytuacja moze by¢ rdznie oceniana przez uczestniczace w niej
osoby. Dlatego beda one mialy do niej inny stosunek. Wazne jest to jesli chcemy efektywnie
porozumiewac sig z ludzmi.

Inng prawidtowos$cia dotyczaca uczué jest ta, ze uczucia sa amoralne, tzn. uczucia,
ktorych doswiadczamy nie sa ani dobre ani zte. Natomiast moga by¢ one dla nas przyjemne
badZz przykre. Mimo, ze kazdy chciatby doswiadcza¢ tylko przyjemnych dla niego uczué
takich jak mito$¢, przyjazn, poczucie satysfakcji itp. to jednak nawet najbardziej
nieprzyjemne uczucia np. zto$¢, bezradno$¢, samotnos¢ itp. warto je przezywac jako pewien
sygnat. Kazde uczucie niesie z soba pewna informacj¢ np. uczucie frustracji informuje, ze
podjete dzialania nie doprowadzity nas do oczekiwanego rezultatu jednakze dopuszczamy
mozliwo$¢ jego osiagnigcia. Z kolei uczucie rozczarowania informuje nas o tym, ze nie
osiagnelismy tego czego zeSmy chcieli 1 nie ma juz mozliwo$ci uzyskania tego. Jednoczesnie
doswiadczenie uczucia rozczarowania utatwia nam rezygnacje¢ z podejmowania kolejnych
wysitkow zmierzajacych do osiagnigcia tego na czym nam tak bardzo zalezato 1
skoncentrowania si¢ na realizacji innych zamierzen.

Znajomo$¢ zasad kierujacych naszym zyciem uczuciowym i1 wykorzystywanie ich

praktycznie ulatwi nam realizacjg celow 1 zadan na miar¢ naszym aspiracji 1 mozliwosci.

3. 3. Interpretacja powodzen i niepowodzen

Trzecia bardzo wazna umiejgtno$cia pomagajaca odnies¢ sukces, czyli skutecznie
realizowa¢ postawione cele jest sposob interpretacji rezultatow wlasnych dzialan
oczekiwanych jak tez i niechcianych®. Styl wyjasniania wynikow naszych ma przemozny
wplyw na nasze zycie. Z jednej strony moze wywolywac¢ depresje jako reakcje na nasze
codzienne niepowodzenia albo — przeciwnie — uodporni¢ nas nawet na prawdziwe tragedie.
Moze spowodowac, ze czlowiek stanie si¢ obojetny na wszelkie przyjemnosci zycia albo
bedzie si¢ nim w peni cieszyt. To w jaki sposéb ttumaczymy sobie nasze sukcesy i porazki
czyli chciane i niechciane skutki naszych przedsigwzi¢¢ wptywa zar6wno na konsekwentne
dazenie do celu (wytrwato$¢) jak tez osiagane wyniki. Bardzo dobrze ilustruja to badania
przeprowadzone przez Seligmana w amerykanskiej firmie ubezpieczeniowej Metropolitan
Life. Badania dotyczyly sukceséw w pracy nowo przyjetych os6b na agentow
ubezpieczeniowych. Wszystkie te osoby zostaly przyjete na podstawie Testu Profilu
Zawodowego (The Career Profile)®, przeszly szkolenie wstepne oraz wypehity
Kwestionariusz Stylu Atrybucyjnego (ASQ) pozwalajacy okresli¢ czy rezultaty swoich
dziatan thumacza optymistycznie czy pesymistycznie. Eksperymentowi poddano 104 agentow.

Po uptywie roku okazato sig, ze ponad potowa agentow (59) zrezygnowata z pracy. Agenci,

22 Seligman M. (1990). Optymizmu mozna si¢ nauczy¢. Jak zmieni¢ swoje mySlenie i swoje zycie. Media
Rodzina of Poznan. Poznan.

2 Test ten bada przydatno$¢ kandydata do zawodu agenta ubezpieczeniowego. Podda¢ musza sie¢ mu wszystkie
osoby ubiegajace si¢ o pracg w ,,Mertopolitan Life”.
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ktérych wyniki plasowaly si¢ w bardziej optymistycznej potowie ASQ byli dwa razy mniej
sktonni do rezygnacji z pracy niz ich koledzy, ktérych wyniki byly w mniej optymistyczne;j
potowie. Prawdopodobienstwo, ze zrezygnuja z pracy agenci, ktorych wyniki znajdowaly si¢
w najbardziej optymistycznej ¢wiartce bylo trzy razy mniejsze niz w przypadku agentéw
znajdujacych si¢ w najmniej optymistycznej ¢wiartce.

Rownoczesnie agenci, ktorzy optymistyczniej thumaczyli sobie wyniki swoich dziatan
sprzedawali wigcej polis. I tak: agenci z gornej potowy ASQ sprzedali w ciagu roku o 20%
wigcej polis niz ich mniej optymistycznie nastawieni koledzy z dolnej potowy. Natomiast
agenci z najwyzszej ¢wiartki (gorne 25%) sprzedali o 50% polis wigcej niz agenci
z najnizszej ¢wiartki. Kolejne badania Seligmana wykazaly, ze w miarg uptywu czasu osoby,
ktére bardziej optymistyczniej interpretuja rezultaty swoich przedsigwzig¢ (zgodnych
z oczekiwaniami i niezgodnych) w pracy zawodowej osiagali coraz lepsze wyniki.

Analiza przyczyn sukcesoOw 1 porazek pozwolita Seligmanowi ustali¢ istnienie
pewnych statych tendencji w wyjasnieniach sktadanych przez osoby poddane badaniom.
Na tej podstawie wyrdznit on dwa style wyjasnienia: optymistyczny i pesymistyczny. Roznia
si¢ one miedzy soba cechami przypisywanymi powodzeniom i niepowodzeniom. Cechy te
uktadaja si¢ w trzy podstawowe grupy, wymiary stylu wyjasniania. Sa to: charakter (staty lub
chwilowy), zasigg (uniwersalny lub ograniczony) oraz lokalizacja przyczyn (wewngtrzna lub
zewnetrzna). Dokladniejsza analiza tych wymiaréw pozwoli lepiej zrozumie¢ pojecie stylu

wyjasniania.

Statos¢

Stato$¢ dotyczy czasowe] rozciaglosci danej sytuacji. Osoby, ktore uwazaja, ze
niekorzystny rezultat dzialania ma permanentny, tj. trwaly charakter i Zze niepowodzenia
zawsze ich spotykaty, spotykaja 1 beda spotykac przez cate zycie stosuja pesymistyczny styl
wyjasniania. Bardzo czgsto przy tym uzywaja okreslen typu ,zawsze” i ,nigdy”. W
przeciwienstwie do nich osoby, ktore stosuja optymistyczny styl wyjasniania uwazaja, ze
nieoczekiwany rezultat dzialania ma tylko przejsciowy charakter.

Wymiar statosci decyduje o tym, jak dtugo osoba poddaje si¢ rezygnacji. Wyjasnianie
niepowodzen poprzez doszukiwanie si¢ ich trwatych przyczyn prowadzi do diugotrwate;
bezradno$ci, natomiast wyjasnianie ich za pomoca krotkotrwatych przyczyn uodparnia na
bezradnos¢.

Réwniez do korzystnych rezultatow dzialania mozna podejs¢ w dwojaki sposob.
Mianowicie, mozna widzie¢ ich przyczyny w zjawiskach przejsciowych takich jak nastroj,
wlozony wysitek — tak czynia osoby stosujace pesymistyczny styl wyjasniania. Mozna tez
przyczyn pomyslnych wydarzen doszukiwa¢ si¢ w pewnych trwatych cechach czy swoich

zdolnosciach 1 uwaza¢, ze dzialaja one zawsze.
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Zasieg

Zasigg dotyczy aspektu przestrzennego pomyS$lnych i niepomys$lnych rezultatow
dziatan. Oznacza to, ze mozemy uwazac, ze powodzenie lub niepowodzenie dotyczy tylko
jednej dziedziny lub wielu. Te osoby, ktore w swoich interpretacjach rozszerzaja obszar
poniesionych niepowodzen, sa sktonni do zaprzestania dzialalnosci na wielu obszarach
aktywnosci mimo, ze porazka ogranicza si¢ do waskiego zakresu sytuacji stosuja
pesymistyczny styl wyjasniania. Natomiast osoby, ktére przypisuja swe niepowodzenia
dzialaniu przyczyn o ograniczonym zasiggu uzywaja optymistycznego sposobu wyjasniania
niepowodzen.

Wyjasnienia niepowodzen o zasiggu uniwersalnym powoduja bezradno$¢ w wielu
réznych sytuacjach, natomiast wyjasnienia o zasiggu ograniczonym jedynie w sferze w ktorej

stosujaca je osoba doznata niepowodzenia.

Personalizacja

Ostatni gtéwny wymiar dotyczy sposobu dostrzegania przyczyn danej sytuacji przez
osobg, ktéra si¢ w niej znalazta. Kiedy rezultaty dziatania sa niepomy$lne mozna za ten stan
rzeczy wini¢ okoliczno$ci, sposob dziatania, innych ludzi badz siebie. Osoba, ktéra stosuje
pesymistyczny styl wyjasniania za niekorzystne rezultaty swojego dziatania obwinia siebie.
Przeciwnie zachowuje si¢ osoba stosujaca optymistyczny styl wyjasniania — szuka przyczyn
na zewnatrz albo w ,,innych osobach” lub we wlasnym sposobie dzialania. W przypadku
powodzen wyjasnianie tych oséb jest odwrotnie tzn. osoba stosujaca pesymistyczny styl
wyjasniania uwaza, ze za na jej korzystny rezultat dziatania mial wplyw los, szczesécie lub
inne czynniki zewngtrzne, za§ osoba stosujaca optymistyczny styl wyjasniania uwaza,
ze osiagnigty pomyslny rezultat jest wynikiem jej umiejgtnosci, zdolnosci itp.

Tabela 1 ilustruje jak do niepowodzen i powodzen podchodza osoby stosujace

optymistyczny i pesymistyczny styl wyjasniania.

Tabela 1. Sposoby wyjasniania powodzen i niepowodzen przez pesymiste i optymiste.

PESYMISTA OPTYMISTA

Chwilowy charakter Staly charakter powodzen
L >  to mdj szczesliwy dzien; » zawsze dopisuje mi szczescie;
E » zdalem bo - udato mi sie. » zdatem bo - jestem zdolny.
B‘ Zasigg ograniczony Zasie¢g uniwersalny
o » jestem bystry w matematyce; > w kazdej dziedzinie jestem dobry;
% » bylem dla niej czarujacy. > jestem zawsze czarujacy.
0. | Personalizacja zewnetrzna Personalizacja wewne¢trzna

» mam szczescie. > nauczylem si¢ bardzo dobrze.
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Staly charakter Chwilowy charakter

» diety nie skutkuja; > diety nie skutkuja, jesli sie pojada migdzy
w > ty zawsze zrzedzisz; positkami;
E » nigdy nie rozmawiasz ze mna. »  zrzedzisz, gdy nie posprzatam pokoju;
BJ > ostatnio mato rozmawiasz ze mna.
g Zasigg uniwersalny Zasigg ograniczony
(@) » jestem odrazajacy; > nie podobam si¢ Marysi;
& » ksiazki sa do niczego. > ta ksiazka nie podoba mi sie.
Z | Personalizacja wewngtrzna Personalizacja zewne¢trzna
» jestem za glupi aby to osiagnag; > to bylo za trudne dla mnie;
» nie mam wcale pamieci do ... » wyleciato mi z pamieci.

Opracowanie wlasne na podstawie Seligman (1993). Optymizmu mozna ... dz. cyt., s. 72 — 83.

To, jak menedzer wyjasnia sobie efekty swoich dziatan, czy tego chce czy nie, wplywa
na uczucia, ktorych doswiadcza. Te z kolei, jak pokazano wyzej, oddzialuja na jego
funkcjonowanie.

Stosowanie okreSlonego stylu wyjasniania mimo, ze jest pewnego rodzaju
przyzwyczajeniem, nawykiem to jednak ma okreslone konsekwencje. Czgste stosowanie
pesymistycznego stylu interpretacji rezultatow wiasnego dziatania nie tylko moze powodowac
depresjg, subiektywnie zte samopoczucie przejawiajace si¢ ciaglym zamartwianiem lecz takze
moze wyzwala¢ inercj¢ w obliczu niepowodzenia, obniza¢ poziom motywacji do dalszego

dziatania oraz zmniejsza¢ sprawnos¢ funkcjonowania intelektualnego.

4. Podsumowanie

Od kazdego menedzera wymaga si¢ aby posiadat wiele umiejetnosci, zeby byt
wszystkowiedzacym 1 wszystko potrafiacym omnibusem. Jednakze najistotniejsze w tych
wszystkich wymaganiach jest to, aby byl skuteczny. Skuteczno$¢ jest pewna strategia
dziatania, ktora sprawia, ze wszystko, co miato by¢ wykonane jest zrobione w wtasciwym
czasie. Skuteczno$¢ menedzera wplywaja dwie podstawowe umiejgtnosci, tj. umiejgtnose
kierowania soba oraz umiej¢tno$¢ przewodzenia zespotowi. Umiejetnos¢ kierowania soba jest
podstawa skutecznego przewodzenia zespotowi. Na efektywne kierowanie soba, a w
konsekwencji na skuteczne =zarzadzanie, skladaja si¢ trzy zdolno$ci, tj. umiejgtnosé
wyznaczania 1 planowania celow, umiejetnos¢ kierowania swoimi uczuciami oraz
umiejetnos¢ optymistycznego thumaczenia sobie powodzen i niepowodzen. Mimo, ze czgsto
w literaturze przedmiotu podkres$la si¢ wage szereg innych umiejgtnosci, majacych wptyw na
zarzadzanie, takich jak: znajomo$¢ swoich stabych i mocnych stron®, umiejetnos$é

gospodarowania czasem, umiej¢tno$¢ automotywowania si¢ do dzialania, radzenie sobie ze

* Drucker P. (2000). Zarzadzanie w XXI wieku. Musa S.A. Warszawa.
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stresem oraz umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw, itp. to jednak sa one drugorzgdne

w stosunku do wczesniej wymienionych.
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