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Psychologiczne ograniczenia
procesow decyzyjnych

Warunki wstepne dobrego decydowania.
Zalozenia i definicje

pisane dalej wymogi dobrego decydowania od-
noszg sie do wszelkich sytuacji, w ktérych
mamy do czynienia ze zbiorowym uzgadnia-
niem podejmowanych decyzji, w sytuacjach nieruty-
nowych. Chodzi tu w gtéwnej mierze o reagowanie na
nie eksploatowane dotychezas szanse i nowo powsta-
e zagrozenia. Zamiarem moim jest znalezienie cech
wspélnych wplywajacych na efektywno$é proceséw
decyzyjnych w organizacjach samorzadowych, partiach
politycznych, przedsiebiorstwach, ruchach spolecz-
nych i ad hoc powolywanych grupach interesu. Do-
tychczasowe obserwacje technik i stylow zarzadzania
stosowanych w Polsce dowodzg, ze nazbyt czesto par-
tycypacyjny styl kierowania prowadzi do chaosu, ze
polityczne grupy interesu tgczgce ludzi o podobnych
pogladach po kazdym glosowaniu rozpadaja sie, ze
zmiany w kierunku nadania przedsiebiorstwom cha-
rakteru organizacji uczacych sie, czesto koncezg sie nie-
powodzeniem. Uwaza sie, ze u zrodet takiego stanu
rzeczy lezy niski poziom umiejetnoéci polskich kie-
rownikéw czy przywédedw. W trakceie dalszych analiz
zamierzam wykazaé, ze przyczyny takiego stanu rze-
czy majg kulturowy charakter i tkwig nie tylko w oso-
bowoéciach kierownikéw.

Od czego zalezy podjecie dobrej decyzji? Pierwszy
warunek wstepny dobrego decydowania méwi o tym
ze podjecie dobrej decyzji zalezy od iloéci rozwazanych
propozycji postepowania i zakresu wiedzy, ktéry zo-
stal wziety pod uwage w trakcie preparowania decy-
zji. Decyzje zespolowe sg lepsze od indywidualnych,
zwiekszajg bowiem intelektualne zaplecze decyzyjne,
wiecej alternatyw zostanie objetych analiza, co spra-
wia, ze wzrasta prawdopodobiefistwo wykrycia ,naj-
lepszych” propozycji. Drugi warunek wstepny dobre-
go decydowania méwi o tym, ze trafnosé decyzji zale-
zy od zbiorowych umiejetnoseci przeprowadzenia se-
lekcji przedlozonych propozycji i wyboru najlepszej
z nich albo ustanowienia kompromisu.

Przeszkody w podejmowaniu dobrych
decyzji. Dlaczego propozycji jest mniej
niz mozna by oczekiwaé?

Ograniczenia poznawcze

asadniczg przeszkodg dobrego decydowania
jest to, ze propozycje co do mozliwych sposo-
béw postepowania nie pojawiaja sie, mimo ze
ich sformulowanie mieéci sie w mozliwoSciach inte-
lektualnych czlonkéw zespolu decyzyjnego. Na pod-
stawie badai Maslowa, Herzberga, a zwtaszcza McGre-
gora utarlo sie przekonanie, ze kluczowym oczekiwa-

niem wobec pracy jest zaspokojenie potrzeb intele-
ktualnej samorealizacji poprzez twérczg prace dajgca
moznoéé poznania nowych dziedzin wiedzy, nabycia
nowych kwalifikacji itp. Jest to prawda i zarazem nie-
prawda. Na przyklad z badah przeprowadzonych
wérdd absolwentow wyzszych uczelni wynika, ze wiek-
sz05¢ z nich jest skrajnie niezadowolona z powodu nie-
moznoéci uzyskania pracy zgodnej z kwalifikacjami.
Po glebszej analizie tego typu narzekan okazuje sie,
ze kazda praca zakresem swoim, choé troche odbiega-
jaca od do&é waskiego, z natury rzeczy, tematu pracy
magisterskiej, jest odbierana jako krzywda lub co
najmniej dolegliwoéé. Oznacza to, ze zaspokojenie po-
trzeby samorealizacji jest rownoznaczne z oczekiwa-
niem stalego doskonalenia do§é waskiego wycinka
wiedzy zdobytej w trakcie samodzielnego pisania pra-
cy dyplomowej. Wyjaénienie tego fenomenu jest moz-
liwe przez odwotanie sie do zasad racjonalnoéci lezg-
cych u zrédel naszej cywilizacji. Jedna z nich méwi
o tym, ze kazde dzialanie powinno by¢ poprzedzone
kalkulacjg ,,jak osiggnaé dany efekt, zeby zuzy¢ jak
najmniej energii psychicznej”. Natomiast reagowanie
na szanse albo zagrozenia z reguly lgczy sie z koniecz-
noécig nabycia nowej wiedzy lub wyjscia poza dotych-
czasowe sposoby postepowania. Co zawsze 1gczy sie
z mniejszym lub wigkszym wysitkiem psychicznym.

Konkludujac, stwierdzié nalezy, ze niezaleznie od
zastosowanych technik zarzadzania i styléw kierowa-
nia przedlozonych propozycji zawsze bedzie mniej niz
mozna by oczekiwaé na podstawie liczebnosei czlon-
kéw zespotu. Przesadza o tym zasada racjonalnosei
zachowan ludzkich.

Czy tylko ograniczenia poznawcze wplywajg na
pogorszenie jakosci proceséw decyzyjnych?

Oczywiécie nie tylko. Wydaje sie nawet, ze o wiele
wigksze znaczenie destrukeyjne maja cechy osobowo-
§ciowe. Jedng z doéé waznych, z punktu widzenia gru-
powego uczestnictwa, cech osobowosci jest samooce-
na. Ludzie cechujacy sie niskg samooceng bardziej
dolegliwie przezywajg uwagi krytyczne pod adresem
wtasnych propozycji, traktujgc je jako zagrozenie po-
czucia wlasnej wartoéci, godnosci itp. Wigze sie z tym
relatywnie silniejsza rola-emocji w ksztaltowaniu
wlasnego stosunku do rzeczywistosci i bardzo silnie
wyeksponowany prymat emocji nad kalkulagja.

Z badan psychologéw wynika, ze ludzie o niskiej
samoocenie sg do§é silnie predysponowani do unika-
nia eksponowania wlasnej osoby wobec innych czlon-
kéw zespotu. Wynika to z psychologicznego mechani-
zmu unikania wszelkich sytuacji, w ktérych jest sie
narazonym na przykre doznania psychiczne. Okolicz-
nosci te powodujg, ze ludzie, u ktérych takie nasta-



wienie jest doéé zaawansowane, bedg skionni do po-
Wstrzymywania sie od przedldadania wlasnych pro-
pozycji, nawet wtedy, gdy maja je doktadnie przemy-
Slane.

Czy niska samoocena wynika tylko
ze swiadomosci brakéw wlasnej wiedzy?

Niestety nie tylko. Unikanie eksponowania wia-
snej osoby jest wytworem dominujgcych w polskim
spoleczehstwie wzoréw kulturowych, a te z kolei sg
efektem wzglednie silnej rodzinnocentrycznoéci i ega-
litaryzmu polskiego spoleczenstwa.

Rodzinnocentrycznoéé polskiego spoleczenstwa
isilna identyfikacja z rodzing prowadzi do swoistej
mlkrogrupoweJ atomizacji spoiecznej, polegajacej na
Wzajemnym Wyobcowamu sie poszczegblnych rodzin
i braku wiezi tgczgcych mikrogrupy z szerszymi gru-
pami, np. spolecznoéci lokalne, stowarzyszema par-
tie itp. Wiez rodzinna jest tym mocniejsza, im wiek-
sze jest podobiefistwo postaw cztonkéw rodziny. Od-
mienne postawy sg traktowane jako zagrozenia dla
spoistosci rodziny i dla kazdego z jej cztonkéw z osob-
na. Rodzinnocentrycznoéé sprawia, ze ludzie oczeku-
Jja, iz w innych grupach spotecznych dogwiadczaé beda
takich samych bliskich emocjonalnych relacji, jak w ro-
dzinie; dotyczy to takze érodowiska pracy i wspétdzia-
tania politycznego. Towarzyszy temu niska odpornoéé
na odmienne poglady i interesy ¢raz nieumiejetnoéé
zbiorowego dyskutowania nad rozbieznymi celami.
W polskim spoteczenistwie zasadniczym spoiwem 1g-
czgcym grupy jest egalitaryzm konsumpeyjny, etycz-
ny i intelektualny. Niski poziom indywidualizmu spra-
wia, ze bezosobowo$é i prymat celu nad osobistg lo-
jalnoscig jest niezrozumialy i traktowany jako zagro-
zenie integralno$ci psychicznej. W takim érodowisku
nowe propozycje nierozerwalnie 1gczg sie z ryzykiem
polegajacym na tym, ze zostang uznane za czynniki
rozbij ajqce wieZ grupowa, a ich eksponent za czlowie-
ka zagrazajacego integralnosci psychicznej wszystkich
pozostalych cztonkéw grupy.

W efekcie w strukturach gospodarczych i po-
litycznych pojawia sie staly biad polegajacy na
niemoznoéci wyksztalcenia na tyle bezosobo-
wych relacji spolecznych, aby cel albo efektyw-
noé¢ staly sie wazniejsze od osobistej lojalnosci
wobec grupy wlasnej. Wzglednie silny konfor-
mizm grupowy sklania ludzi do tego, aby przed-
miotem indywidualnego namystu staly sie za-
biegi sprzyjajace podtrzymaniu wiezi spotecz-
nej i bliskich stosunkéw z innymi ludzmi albo
zwalczanie odmiennych postaw czy propozycji
jako czynnikéw radykalnie zagrazajacych kom-
fortowi psychicznemu. W efekcie o innowacjach
sie nie myéli, a nawet jezeli powstana, to jest
dosé prawdopodobne, ze ich autorzy powstrzy-
maja sie od ich przedlozenia.

W zasadzie nie wiadomo, w jakim stopniu opisane
wyzej procesy socjalizacji spolecznej, a w jakim cechy
osobowosciowe wplywajg na ulomne uczestnictwo
w dzialalnoéci zbiorowej. Najprawdopodobniej mamy
tu do czynienia ze sprzezeniem zwrotnym i wzajem-
nym wzmacnianiem sie tych proceséw. I to jest kolej-
ny czynnik ograniczajacy liczbe propozycji przedkia-
danych w procesach zespolowego wspéldzialania i de-
cydowania.

Inne przeszkody w podejmowaniu
dobrych decyzji. Dlaczego tak trudno
wybraé¢ najlepsze rozwiazanie albo
ustanowi¢ korzystny kompromis?

Swietle obecnej wiedzy psychologicznej praw-
dopodobnie najwiekszg przeszkodg w kreowa-
niu wspdlpracy sg specyficzne defekty inte-
lektualno-emocjonalne, ktére okreéli¢ mozna mianem
sklonnoéci paranoidalnych. Nie chodzi tu rzecz jasna
o kliniczng jednostke chorobows, ale o jej mniej dole-
gliwe symptomy ksztaltujgce stosunek do innych lu-
dzi. Najwazniejszym niewgtpliwie ograniczeniem in-
telektualnym osobnikéw, u ktérych ta orientacja oso-
bowosciowa wystepuje wzglednie wyraznie, jest do-
gmatyzm poznawczy. Polega on na niemoznoéci zaak-
ceptowania wielo§ci przyczyn zjawisk i proceséw po-
htycznych czy gospodarczych. Mamy tu do czynie-
nia z przymusem poszukiwania ,jedynej przyczyny
wszystkiego”. Paranoidalna orientacja osobowosciowa
wiaze sie z intensywnym poczuciem zagrozenia ze stro-
ny innych ludzi lub instytucji i co gorsza, towarzyszy
jej ponadprzecigtna intensywno$é emocjonalnego
przezywania wlasnych postaw, pogladéw czy decyzji.
Poczucie zagrozenia i zapotrzebowanie na ,jedyna
przyczyne wszechrzeczy” jest podstawg do doszuki-
wania sie u innych ludzi spiskéw i podobnych im zto-
wrogich knowan skierowanych przeciwko wlasnej oso-
bie. Podwyzszona emocjonalnoéé sprawia, ze logiczna
analiza rzeczywistodci i intencji czy sugestii zostaje
zastgpiona mysleniem skojarzeniowym. My$lenie ta-
kie polega na konstruowaniu schematéw tltumaczg-
cych rzeczywisto$é ponad sprawdzalnymi, empirycz-
nie kategoriami. Na przyktad na podstawie podo-
biefistw nazw ocenianych zjawisk, przez skojarzenie
analizowanych zjawisk z osobami, ktére sie negatyw-
nie ocenia lub skojarzenie z wlasnymi negatywnymi
przezyciami.

Poniewaz schematy te sg bardzo stabo podbudo-
wane logicznie, ich konstrukeji moze towarzyszy¢é zdu-
miewajgca pomystowosé w sposobie kojarzenia zjawisk
i zaskakujgce konkluzje, bardzo stabo logicznie powig-
zane z przeslankami. Gdzie takie postawy sg najbar-
dziej widoczne? Szczegdlnie atrakeyjne dla osobnikéw
paranoidalnych sg objasnienia zjawisk politycznych.
Ten spos6b my$lenia jest do§é wyraznie kulturowo
zdeterminowany. Na przyklad w USA osoby dotknie-
te ta przypadloécig tworzg konstrukty intelektualne
nastawione na wykrycie, w jaki sposéb rzad spiskuje
z kosmitami przeciwko wlasnym obywatelom w Pol-
sce natomiast najbardziej popularne sg wizje kseno-
fobiczne.

Jest prawie pewne, a co najmniej bardzo prawdo-
podobne, ze wigkszos¢ os6b intensywnie przezywajg-
cych potrzebe wykrywania tego typu ,knowan”, réw-
niez i w Srodowisku pracy przejawia podobne tenden-
cje psychiczne i intelektualne, co prowadzi do unika-
nia wspdlpracy albo jej sabotowania. Towarzyszy temu
zwykle dezorganizacja przeptywu informacji ze wzgle-
du na podwyzszong drazliwosé tego typu oséb. W celu
dobrej komunikacji z osobami dotknietym opisywang
tu przypadloscia, najlepiej jest nie wychodzié poza kil-
kana$cie neutralnych stéw, ktore nie budzg negatyw-
nych skojarzen. W sferze intelektualnej defekty te
prowadzg do usilnego poszukiwania ,jednej przyczy-
ny”, nieuchronnie spychajac tory myslenia zespoto-
wego w niewlasciwym kierunku albo blokujac poszu-
kiwania nowych rozwigzan. Opisane tu orientacje oso-



bowoSciowe sg wzglednie trwate. Co oznacza, ze w tego
typu $rodowiskach rézne zabiegi nakierowane na
wdrozenie grupowych partycypacyjnych styléw i tech-
nik zarzgdzania nie dadzg oczekiwanych rezultatéw
w postaci lepszego wykorzystania kwalifikacji. Co wie-
cej, zespolowe decydowanie moze prowadzié do pogte-
bienia niezadowolenia z pracy i zaniku wspélpracy.
W tego typu grupach lepiej sprawdza sie indywidual-
ny spos6b pracy i styl raczej instruktazowy, ale bez
psychologicznych korelatéw autokracji. Opisane orien-
tacje osobowos§ciowe cechuje niezdolnoéé do zawiera-
nia kompromiséw wynikajaca z przekonania, ze jest
tylko jedna przyczyna i jedna prawda. Kompromis
mozliwy jest wtedy, gdy istnieje przekonanie, ze przy-
czyn jest wiele.

Co powoduje, Ze sposrdd tych propozycji, ktore
zostaly przedlozone, tak trudno
wyselekcjonowad najlepszq?

Najczeéciej dzieje sie tak dlatego, ze po to, aby do-
konaé takiego wyboru, trzeba najpierw ocenié przedto-
zone propozycje, czyli przedyskutowac je w duchu
analizy krytycznej. Jest to niezwykle trudne do prze-
prowadzenia, a trudno$ci wigzg sie z wiekszg lub
mniejszg odpornoscig na dysonans poznawczy. Dyso-
nans poznawczy jest stanem psychicznym, ktéry po-
wstaje wtedy, gdy osobnik uzyskuje informacje nie-
zgodne z jego dotychezasowymi pogladami, postawa-
mi czy stanem wiedzy. Na szczeécie negatywne oddzia-
lywanie dysonansu poznawczego ma charakter rela-
tywny i wigze sie z réznicami w odpornoéci na roz-
bieznoé¢ wlasnych przekonah z przekonaniami oto-
czenia. Niski poziom odpornogci na dysonans poznaw-
czy powoduje, ze doswiadczanie opisanych wyzej od-
miennoéci powoduje frustracje. Ta z kolei jest stanem
psychicznym polegajgcym na odczuwaniu przykrych
napieé psychicznych albo lekéw. Przykrogci te rodza
naturalng tendencje do unikania sytuacji frustracyj-
nych. Unikanie polega w tym przypadku na uchyla-
niu si¢ od dyskusji nad wlasnymi i cudzymi propozy-
cjami decyzyjnymi. Juz samo uczestnictwo w zespo-
towej dyskusji jest dla takich 0s6b Zrédlem cierpien —
nawet wtedy, gdy ich wytwory nie sg poddane ocenie
1 nikt ich nie zmusza do wyrazania wlasnego zdania.
Przymus takiego uczestnictwa obniza zadowolenie
z uczestnictwa w zespole i sprzyja nabywaniu repul-
syjnych nastawien wobec kierownictwa i innych czlon-
kéw zespolu.

Odwrotnie dziala wysoki poziom odpornos$ci na
dysonans poznawczy, ktéry sprzyja ustanowieniu in-
nowacyjnego §rodowiska decyzyjnego. Od czego zale-
zy mniejsza lub wieksza odpornoéé na dysonans po-
znawczy? Odpornoéé ta zalezy od samooceny. Im wy-
zsza samoocena, tym wieksza tolerancja na dysonans
poznawczy. Odpornoéé na dysonans jest rowniez za-
lezna od tego, jaki udzial majg w postawach danego
osobnika czynniki emocjonalne. Im nizsza samooce-
na, tym wieksza zawarto$é emocji w postawach
1w ogble w projektowaniu wszelkich dziala.

Czy mozna wyeliminowad emocje z procesow
decyzyjnych w zespolach pracowniczych?

Niestety nie mozna. Wszelkie dzialania ludzkie
poprzedzone sg zaistnieniem postaw, czyli dyspozycji
sktaniajgcych do okre§lonego zachowania wobec da-
nego obiektu w danej sytuacji. Kazda postawa posia-

da m.in. aspekt poznawczy (intelektualny), ale takze
emocjonalny i motywacyjny. Aspekt intelektualny po-
stawy predysponuje do intelektualnej analizy sytuacji
i wypracowania koniecznych dzialafi. Natomiast
aspekt emocjonalny decyduje o sile dazen i o inten-
sywnoéci ich przezywania.

Zrédlem emocji jest system psychiczny, ktory ce-
chuje labilnoé¢ i bardzo niska odpornoéé na narusza-
nie réwnowagi. Réwnowaga naruszona jest wtedy, gdy
zostang zakwestionowane postawy, przekonania albo
dotychczas posiadana wiedza silnie podbudowane
emocjonalng otoczka. Poznawcze impulsy tworzace
postawy pochodzg z systemu intelektualnego. Ten
z kolei cechuje sie elastycznoScig i neutralnoécig emo-
cjonalng. U réznych ludzi réznie ukladajg sie propor-
cje w zawarto$ci czynnika intelektualnego i emocjo-
nalnego w postawach. Im mniej emocji w postawach,
tym wieksza odpornoé¢ na dysonans poznawezy i tym
wieksza gotowosé do znajdowania przyjemnosci w dys-
kutowaniu przedtozonych propozycji decyzyjnych.

Z przytoczonej wyzej definicji postaw wynika, ze
nie da si¢ catkowicie wyeliminowaé emocji z postaw
i tym samym z procesow decyzyjnych. Zmniejszeniu
zawartoéci emocjonalnych skladnikéw postaw sprzy-
jaja: wyksztalcenie i relatywnie wyzsza samoocena.

Jakie sq inne przeszkody na drodze
do ustanawiania kompromisow decyzyjnych?

Z psychologicznego punktu widzenia kompromis
jest prawdopodobnie najtrudniejszg z metod decydo-
wania. W zespolach pracowniczych na ogél uczestni-
czg ludzie o mniej wiecej zblizonym poziomie kwalifi-
kacji i to sprawia, ze kazda z przedlozonych propozy-
cji zawiera co$ sensownego i komplementarnego wo-
bec pozostaltych. W takiej sytuacji wybdr jednej z nich
1 odrzucenie pozostalych znacznie pogarsza jakoéé
decydowania. Jak pamietamy, najwazniejszym czyn-
nikiem bezposrednio przeciwdzialajacym kompromi-
sowi sg paranoidalne orientacje osobowoS§ciowe. Inne
trudnos$ci kompromisowych ustalen biorg sie stgd, ze
wymagajg one aktywnego intelektualnie stosunku do
wtasnych i do cudzych propozycji. Co gorsza, kompro-
mis wymaga nie tylko uczciwosci intelektualnej w oce-
nie wlasnych propozycji, ale takze ich krytycznej ana-
lizy i dobrowolnej rezygnacji z jakiego$ jej fragmentu.
Oczywiste jest, ze niska odporno§é na dysonans po-
znawczy 1 duza emocjonalnoéé w zasadzie uniemozli-
wiajg udziat w kompromisowych rozstrzygnieciach. Im
w zespole wigksza liczba os6b dotknietych taka dole-
gliwosécig, tym gorsza jest jako§é pracy. Najwieksze
szkody przynosi to wspdlnemu trudowi wtedy, gdy
niska odpornoéé na dysonans poznawczy cechuje przy-
wodcow.

W jaki sposéb sytuacja zagrozenia pogarsza
Jakosé proceséw decyzyjnych?

Presja psychiczna wynikajaca z poczucia zagroze-
nia wzmacnia brak odpornoéci na dysonans poznaw-
czy i nieuchronnie sprawia, ze u wiekszoSci uczestni-
kéw przybiera on postaé dojrzalej frustracji z wiasci-
wymi jej objawami i nastepstwami.

Zjawiskiem towarzyszgcym frustracji jest agresja.
Agresja te moze by¢ skierowana na innych cztonkéw
zespotu albo na wlasng osobe. W pierwszym przypad-
ku objawia sie w emocjonalnych zlo§liwo§ciach, awan-
turnictwie i wrogim nastawieniu wobec innych oséb,



objawianym z okazji przedlozenia propozycji dowol-
nej tresci. W drugim przypadku prowadzi do neurozy,
samooskarzen i obnizenia samooceny albo bardziej
dyskomfortowego jej przezywania. Zjawiska te czesto
sg wzmacniane mechanizmem projekcji. Ta z kolei
polega w przypisywaniu innym ludziom negatywnych
nastawien, podejrzeh o wrogie knowania itp. Wszyst-
ko to razem prowadzi do zaniku koniecznego pozio-
mu zaufania i do destrukeji wspélpracy w zespole.

Efektem frustracji sg takze bardziej bezposrednie
przeszkody trafnego reagowania. Jedng z nich jest fik-
sacja. Polega ona na uporczywym powtarzaniu stale
tych samych zachowan, ktére juz wczeéniej okazaly
sie nieskuteczne. Z badan T. Newcombe’a wynika, ze
sktonno§é do fiksacji cechuje w gtdwnej mierze osoby
o niskiej samoocenie.

Kolejnym intelektualnie destrukcyjnym nastep-
stwem frustracji jest regresja. Ta z kolei polega na
cofnieciu sie w sytuacji trudnej do wezeéniej pozna-
nych metod postepowania, ktére sg, na ogét, zupet-
nie nieadekwatne w obecnej sytuacji.

Zagrozenie dlajako$ci procesdéw decyzyjnych w sy-
tuacji frustracyjnej polegajg na dwu wspdtwystepujg-
cych objawach. Pierwszy, polega na braku zaufania
i zaniku wspélpracy zespotowej. Drugi, polega na ob-
nizeniu sprawnoéci intelektualnej: indywidualnej
i zbiorowej.

Czy nieumiejetnosé efektywnego uczestnictwa
grupowego jest trwalqg cechqg osobowosciowq?

Nieprzystosowanie do zbiorowego uczestnic-
twa jest trwalg orientacjg osobowoséciowa wy-
nikajacag z nabycia wzglednie duzej ilosci po-
staw sklaniajgcych do dysfunkcjonalnych reak-
cji w sytuacji zbiorowego wspoéldzialania. Doty-
czy to nie tylko pracy i dzialalnoSci spolecznej, ale
znacznie szerszego spektrum codziennych zachowan
osobniczych. Mozna przyjaé, ze postawy osobnikéw
o niskim poziomie przystosowania wystepuja w rela-
tywnie silniejszym stopniu, niz u osobnikéw przysto-
sowanych, podbudowane emocjonalnie, z tej racji sg
znacznie silniej utrwalone i stabiej podatne na racjo-
nalng argumentacje.

Z badah nad uczestnictwem klasy éredniej w orga-
nizacjach politycznych, ktére prowadziliémy wspélnie
z B. Jalowieckim w 1996 r., wynika, ze nieprzystoso-
wanie do uczestnictwa w decydowaniu zbiorowym
najlepiej definiujg: niecheé¢ do kompromisu, przeko-
nanie, ze udziat ludzi w rzadzeniu nie jest konieczny
i wiara w spiskowanie innych narodéw przeciwko Po-
lakom. Do§¢ waznym korelatem nieprzystosowania
jest brak zaufania do innych ludzi, niecheé do anga-
zowania sie w dzialalno§é zbiorowg i niski poziom
umiejetnosci wykreowania wlasnych, pozytywnych
oczekiwah wobec otoczenia (ludzie tacy sa niezado-
woleni, ale nie wiedzg, czego cheg). Wsréd klasy éred-
niej udzial 0s6b o najwyzszym poziomie nieprzystoso-
wania wyni6st od 21%*; w trzech miastach: Ciecha-
nowie, Lesznie i Gdaasku — do 33%. Wywiad pogte-
biony z tego typu osobami wydobywa na §wiatto dzien-
ne: ® rozbudowane konstrukty intelektualne nasta-
wione na wykrycie zlowrogich i skoordynowanych
dziatan antypolskich w Banku Swiatowym, mstytu-
cjach miedzynarodowych, rynku finansowym i me-
diach, nakierowanych na szkodzenie narodowi @
przekonanie o zmowach i matactwach politykéw, a tak-
ze wszystkich innych ludzi, nie nalezgcych do grupy

wlasnej, a zwlaszcza kierownikéw @ metodologie two-
rzenia tych konstruktéw opartg na zwiazkach skoja-
rzeniowych, a nie na implikacjach logicznych @ bar-
dzo niskg odpornoéé na dysonans poznawczy @ inte-
lektualng niemoznoéci zaakceptowania wieloéci przy-
czyn zjawisk politycznych i gospodarczych @ ponad-
przecietng intensywno&¢ emocjonalnego przezywania
wlasnych postaw.

Z badan wynika, ze najwyzszy poziom nieprzysto-
sowania notujemy wérdd wyzszej kadry kierowniczej
i mistrzéw. Relatywnie lepiej przystosowani sa spe-
cjalisci, a najlepiej kobiety z wyzszym wyksztalceniem.
Bardzo pozytywna role w przystosowaniu do wspél-
dzialania zespolowego odgrywa wyzsze wyksztalcenie
Nlestety, im wyzeJ w gore hierarchii organizacyjnej,
tym nizszy poziom umiejetnosci decyzyjnych.

Przystosowanie do uczestnictwa w procesach
wspoéldzialania zbiorowego najlepiej jest wyjasniane
przez: odrzucenie wiary w spiski, gotowo$é do kom-
promisu i autoteliczng wartoéé¢ udziatu ludzi we wila-
dzy. Towarzyszy temu relatywnie wyzszy poziom: za-
ufania do innych ludzi i do przyw6dcow, racjonalnosci
my§lenia, umiejetnosci okreslenia wiasnych pozytyw-
nych preferencji (potocznie méwimy, ze ludzie tacy
wiedzag, czego cheg), sklonnoéci do wspéldziatania z in-
nymi ludZmi i zdolnoScia do zawierania kompromi-
séw. Postugujac sie analogicznym, jak poprzednio, kry-
terium, liczba osobnikéw wyraZznie przystosowanych
do wspéldzialania zbiorowego wynosi wérdd klasy éred-
niej od 20% do 25%.

Wnioski

odzinnocentryczno§é polskiego spoleczenstwa
sprzyja kolektywizmowi, konformizmowi gru-
powemu i zapotrzebowaniu na bliskie emo-
cjonalne kontakty w miejscu pracy. Wynikajace stad
oczekiwania wyraznie rozmijajg sie z wymogami funk-
cjonowania organizacji, takimi jak np. prymat bezoso-
bowego celu i efektywnosci nad solidarno$cig grupo-
wa. Emocjonalno$é powoduje, ze czynniki przeciwdzia-
lajace efektywnemu uczestnictwu w decydowaniu zes-
polowym sg znacznie silniej przezywane i ich destruk-
cyjny wplyw jest relatywnie wigkszy niz w spoteczen-
stwach bardziej indywidualistycznych. Przytoczone tu
wyniki badan w zasadzie potwierdzajg teze o niskim
poziomie przystosowania polskich kierownikéw do de-
cydowanla zespolowego Nieprzystosowanie to moz-
na wyjadnié trzema czynnikami: odtwarzaniem ten-
dencji kulturowych, brakiem kwalifikacji i przystoso-
waniem do cech osobowosci podwladnych. Potencjat
umiejetnoéci decydowania zespolowego moze byé pod-
niesiony przez upowszechnienie wyzszego wyksztalce-
nia i wiekszy udzial na stanowiskach kierowniczych
kobiet z wyzszym wyksztalceniem.

Janusz T. Hryniewicz

* Na podst. J. HRYNIEWICZ, B. JALOWIECKI, System
polityczny a rozwdj gospodarczy, wyd. M. Swianiewicz-EU-
ROREG, Warszawa 1997, s. 76-93. Badaniami objeto 3
préby badawcze po 300 oséb kazda, wylosowanych spo-
§réd ludnosci aktywnej zawodowo.
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