SWIADOMOSE
ORGANIZACU

O znaczeniu klimatu
dla rozwoju osoby
| sukcesu przedsiebiorstwa

Henryk Jarosiewicz






Henryk Jarosiewicz

Uniwersytet Wroctawski, Wydziat Nauk Historycznych i Pedagogicznych,
Instytut Psychologii

SWIADOMOSC ORGANIZAC]I

O znaczeniu klimatu dla rozwoju osoby
i sukcesu przedsiebiorstwa

Uniwersytet Wroctawski, Instytut Psychologii
Wroctaw 2022



Recenzja: dr hab. Ryszard Stocki
Korekta jezykowa: Aleksandra Kowal
Projekt oktadki: Andrzej Duliba

Sktad: Andrzej Duliba

ISBN 978-83-962965-1-1

© Uniwersytet Wroctawski, Instytut Psychologii
Wroctaw 2022

Uniwersytet Wroctawski, Instytut Psychologii
ul. Dawida 1/36, 50-527 Wroctaw

tel. +48 71367 20 01, +48 71367 18 14

e-mail: psychologia@uwr.edu.pl



SPIS TRESCI

1. AKTYWNOSC JAKO PRZEDMIOT PSYCHOLOGII I NAUK
OCZEOWIEKU . . . .. e

Zycie cztowieka jako aktywno$¢ ukierunkowana na jako$¢ zycia . .
Opis aktywnosci. Koncepcja czynno$ci i Wytworow . .. .......
Zachowanie jako wytwor czynno$ci podmiotu . ............
Przedsigbiorstwo jako organizacja .....................
Aspekt podmiotowy i przedmiotowy aktywnosci— model . . . ..

Rozwoéj zawodowy i warunkujace gorelacje. . . . ............
Systemiorganizacja . ............ .. ...,
Relacje autoteliczne i instrumentalne . ................
Kierowaniesoba ............. ... .. ... .. .. .. .. ...
Czucie w funkcji posiadaniasiebie. . . . .. ..............
Czucie jako poznanie zmystowe . ....................
Czuciejakodoznanie .................... ...,

Swiat struktur: przejécie od somadosarx . . . ... ...........
Integracjaidezintegracja . ........... ... .. ...,
Kierowanie innymi jako wytwoOr sztuczny. . . . . . ... ........

Cel, czyli kierunek aktywno$ci . . . ...................

Zarzadzaniejakodcia . .......... .. .. L L L.
Zarys teorii wytwarzania i nowa doktrynajakosci .........

2. PODMIOTOWA KONCEPCJA SWIADOMOSCI . .. ...........

Istota$wiadomosSci . .. ... ... .. ...
Swiadomo$¢ jako sposéb istnienia podmiotu osobowego . . . . .
Podejs$cia wyjasniajgce fakt §wiadomos$ci . .. ......... ...
Swiadomo$é jako wytwor przezycia. . . . ... ............



Spis tresci

Genezas$wiadomoS$ci . .. ... .. ... .. . 52
Funkcje SwiadomoS$ci . . .. . ... ... ... ... . 54
RodzajeSwiadomoSci . . .. ........ ... .. ... 57
3. KULTURAIKLIMAT. . . . . . e e e e e e e e 59
Celeisposobyzachowania. . ......................... 59
Fazy procesuaktywizacji . ........... ... ... ... ...... 61
Sitawoliimocwoli. . . ....... ... .. ... . ... . ... ..... 62
Dziatania dowolneiwolne . . .. ..................... 62
MoOCWOLL . .. . i 64
Dziatanie §wiadome, czyli upersonalizowane ............ 66
Osobowos$¢ jako struktura przezytychrelacji . . . ... ....... 69
Konfliktycelow . . .. ... ... .. . ... 71
Sytuacje problemowe i sytuacje zadaniowewpracy .......... 75
Kultura —jej istota, funkcjeirodzaje . ................... 76
Kultura jako czynno$¢ijako wytwor . ................. 76
Kultura jako wytwory sztuczne (artefakty) .............. 81
Zachowaniawlasneiprzejete . . .. ................... 82
Kultura jako postepowanieizachowanie. . . .. ..... ... ... 84
Kultura jako wytwér materialny . .. .................. 84
Specyfika zachowan technicznych. . . . . ............... 86
Kulturaumystowa . ............................. 86
Kultura umystowa a kultura organizacji . ............... 88
Zasobyorganizacji . . ... ... ... o1
Problemy bytowe a problemy integracyjne .............. 93
Kulturaorganizacyjna . ............ ... ... .. .... 95
Kultura oséb a kultura organizacji . . . . ................ 95
Réznicowaniekultur. . . . ....... ... ... .. L. ... 96
Relacje instrumentalne i relacje autoteliczne . . . ... ....... 103
Rodzaje organizacji. . . .. ......... .. ... ... ... 105
Poziomy dojrzatosci zawodowej . . ... .................. 107
Kompetencja, czyli przygotowaniedopracy ............... 112
Kompetencjazawodowa . . ...............cuiuu.... 112
Podziatkompetencji . . . . ......... ... . ... ... ..., 112
Oszacowanie kompetencji za pomoca testu Achtnicha. . . . . .. 114
Uwarunkowania sprawno$ciwpracy . . . . ... ........... 116



Spis tresci

Ziawisko Klimatu. . . . ... ... ... e 120
Istotaklimatu . ... ...... ... ... ... . ... 120
Rodzajeklimatu. . .. ... ....... ... 125
Ukierunkowanie zyciowe . . ....................... 128
DazeniedojakoScizycia . .......... ... ... ... .. ... 131

Kulturaaklimat . ............ ... ... 132
JakoS€zycia . ... ... ... 134

Konflikt pozadanego klimatu i kultury organizacyjnej (przyktad) 136

4. KWESTIONARIUSZ DO OCENY KLIMATU W ORGANIZACJI . ... 145
Zatozenianarzedzia. .. ............ .. .. .. .. .. ... 145
Klimat a odczuwanajako$Czycia. . ... ................ 145
Swiadomo$¢ a dgzenia 0soby . . . ... ... ... 148
KategoriajakoSci . .. ........ ... .. ... . 148
Dazenia aprzezyciaipragnienia . ... ................. 150
Pozadanaioczekiwanajako$ézycia .................... 154
Pozadanajako$€zycia........... ... ... .. ... 155
Oczekiwanajako$€zycia . . . ........... ... ...... 156
Odczucie klimatu i poczuciekultury . ................. 158
Zawod arolazawodowa. . . ... ... ..t 162
Pomiar odczuwanego klimatu . ....................... 163
InterpretacjawynikOéw . . . . ... ... .. L L 164
Zakres wynikow liczbowych .. ..................... 164
Passioi actio, czyli dzianie si¢ idziatanie . .............. 165
5.SWIADOMOSC ORGANIZAC]T . . . . . oot 168
Swiadomos$¢ a obraz rynkupracy . . .. .................. 168
Znaczenie wartoS$ci na réznych poziomach organizacji . . ... ... 172
Swiadomo$¢ a podejmowanie decyzji. . . . ... ............. 173
Sprawnos$¢ i skuteczno$é organizacji . . . ... ... ... ... 174
Sprawno$¢ jako funkcjakultury ... .................. 174
Skutecznos$¢ zarzadzania. . . .. ... ... L L 176
Znaczenie uczestnictwa w zarzadzaniu . ............... 178
Funkcja §wiadomos$ci organizacji . . .. .................. 179
Rodzaje Swiadomosci organizacji . ..................... 179
Trzy rodzaje Swiadomosci organizacji . ................ 179
Spdjnosé dazen organizacji. . . .. ... ... L. L 182



Spis tresci
ZAKONCZENIE . . . oot s 183

UZUPEENIENIA: PODSTAWOWE TEZY IPOJECIA . ........... 185
Zebrane tezy dotyczace $wiadomodci, klimatu i kultury organizacyjnej 185

Podstawowe pojecia modelu podmiotu osobowego w jego relacjach

ZESWIALEIIL . . o o ot ettt it et e e e e 188
SKOROWIDZ PO]EC INAZWISK . ...... ... .. . ... ... 191
SPISILUSTRAC]T . . . ... . e 203
CYTOWANEPRACE . ... ... . . i 205



WSTEP

Przedsiebiorstwo okreslane jest w literaturze jako organizacja oparta na
wiedzy. Peter Drucker wprowadzit okre$lenie pracownikoéw wiedzy (kogi-
tariuszy) i spoteczeristwa wiedzy (2002). Praca Swiadomos$¢ organizacji ma
w zamysle zarysowac aspekt uzupetniajacy takiego obrazu przedsiebiorstwa.
Pokazuje, ze przedsiebiorstwo siega w swym funkcjonowaniu do zasobéw
$wiadomosci, ze jest wrecz organizacjg §wiadomosci.

Uzasadnienie tej tezy wymaga ujawnienia ukrytych zrodet ak-
tywnosci 0s6b, ktére tworza organizacje. Zrodta te okreslano do tej pory
jako zasoby ,niewidzialne”, jako ,wiedz¢ ukryta” badZ tez ,cicha”. Wymaga
to zastosowania nowego paradygmatu w wyjasnianiu procesu wytwarzania
i zarzadzania organizacja. Paradygmat ten bazuje na koncepcji czynnosci
i wytwordéw Kazimierza Twardowskiego (1965b). W jezyku tym termin ,,0r-
ganizacja” okresla zardwno czynnos$¢ organizowania, jak i wytwor tej czyn-
nosci. Organizacja jako wytwor moze by¢ wytworem materialnym nie -
tr watym —jako zorganizowane zachowanie osoby badz grupy dziatania,
lub trwalym. Zachowanie utrwala sie wpostacicharakteru w dyna-
mizmie dziatajacego podmiotu, w jego woliiw tym, co jej podlega, a wiec
w emocjach i ruchliwo$ci ciata. W firmie za$ czynnos¢ organizowania wy-
raza sie w jej dziataniach, jak tez w zawigzujacych sie¢ stopniowo strukturach
firmy. Odgrywaja one role analogiczna do dynamizmu podmiotu.

Niniejsza praca wychodzi poza t¢ analogi¢. Przedsigbiorstwo jest mate-
rialnym wyrazem osoby i jej osobowosci. W zwigzku z tym mowi sie o or-
ganizacji uczgcej sie badz o organizacjach wiedzy, majgc na mysli fakt, ze
tak jak cztowiek sie uczy, jak sprawnie dziataé, tak powotana przez niego
organizacja uczy si¢ sprawnego dziatania w otoczeniu. Pewne funkcje, jakie
realizuje dziatajacy podmiot, sg przeniesione na inne osoby czy tez dzia-
ty organizaciji.



Wstep

Ale mozna mysleé inaczej, tj. nie tylko o przedsiebiorstwie jako o posze-
rzonej niejako osobowosci, lecz starac sie tez rozumie¢ cztowieka poprzez
pryzmat pojecia organizacji. W ujeciu systemowym zaproponowanym przez
Tadeusza Tomaszewskiego (1979) cztowiek jest rOwniez organizacja. Jak
przyjmuje Marian Kulczycki, zycie cztowieka nalezy rozumie¢ jako ,zorga-
nizowana i rozwijajaca si¢ aktywno$¢” (1985b). Trzeba tu wziaé pod uwage
dwa dopelniajace si¢ aspekty: rozwdj, a nastgpnie tez jego uwarunkowania.
Rozwoj sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze cztowiek si¢ rozwija, gdyz zmienia
sie jego zachowanie. Rozwdj jest to ukierunkowana zmiana w obrebie roz-
nych stanéw podmiotu, jego zdolnosci wykonawczych, wiedzy czy tez pra-
gnienl. Zmieniajg sie rowniez relacje miedzy tymi stanami, czyli wewnetrzna
organizacja podmiotu. Nalezy zatem wyjasni¢, c o w czlowieku sie rozwija,
czyli zmienia swdj stan, oraz ja k jest zorganizowane zycie psychiczne.
Aspekt uwarunkowan dotyczy niezbednych warunkéw rozwoju cztowieka
jako organizacji. Podnosi kwestie, co jest motorem aktywno$ci cztowieka,
jej przyczyna. Napytanie, dlacze g o czlowiek si¢ rozwija, zwykle odpo-
wiada sie, wskazujac na jego potrzeby. I jest to oczywiscie trafne. Podobnie
tez mozna méwic o potrzebach kazdej organizacji. Jednak w tej pracy ujmuje
sie te oczywistg prawde nieco inaczej. Poniewaz cztowieka widzi sie jako
zorganizowany system relacji, trzeba réwniez dostrzec jego relacje z inny-
mi systemami, relacje ze $wiatem. Przyjmuje si¢ zatem, ze aktywno$ ¢
zalezy od relacji cztowieka ze Swiatem. W ujeciu
relacyjnym (Nuttin, 1968) oznacza to, ze cztowiek potrzebuje okreslonych
relacji dla swojego zycia i rozwoju.

Zasadniczo sg to relacje dwojakie: relacje zalezno$ci (okreslane
jako autoteliczne)irelacje wzajemnego oddziatywania, okre-
$lane jako instrumentalne (Tomaszewski, 1963). Relacje zaleznoSci, jako
podstawowe dla cztowieka, sg warto$cig sama w sobie, natomiast relacje
instrumentalne nabieraja swego znaczenia z uwagi na relacje autoteliczne.
W swoim zachowaniu cztowiek musi pogodzi¢ owe dwa rodzaje wymagan
(wartosci). Jak podaje Andrzej Lewicki, zachowanie ma dwie funkcje: z jednej
strony pozwala na zaspokojenie p otr z e b, z drugiejzas narealizacje z a -
d a 11, jakie przynosi $wiat. Jesli jedno z tych wymagan zostaje zaniedbane,
dochodzi do zaburzenia zachowania (1978). Mozna przenies¢ te ustalenia
na przedsigbiorstwo. Rowniez w organizacji wyrdznia si¢ dwa rodzaje rela-
cji, a nawet dwa typy organizacji: s to systemy zorganizowane do dziatan
instrumentalnych (dla siebie i dla innych) oraz do dziatan autotelicznych
(réwniez w interesie wtasnym lub innych). Dziatania instrumentalne sg
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skierowane na zmian¢ stanu rzeczy w otoczeniu organi-
zacji. Pierwszorzednym warunkiem takich dziatan jest wiedza o sytuaciji,
ktéra ma ulec zmianie. W zwiazku z tym mozna méwi¢ o organiza-
cjach uczgcych sie luboorganizacjach opartych na wiedzy. Na-
tomiast dziatania autoteliczne sg to wszelkie zachowania ukierunkowane
naprzetrwanie i rozwdj samego systemu. Warunkiem takich
zachowan jest uczestnictwo w relacjach, ktére pozwalaja na dojrzewanie
organizacji. W zwigzku z tym mozna méwic o organizacjach, ktére doznaja
swego potozenia rynkowego, atymsamym majg §wiadomos$¢
siebie i swoich niezbywalnych relacji — zupelinie analogicznie do cztowieka,
ktory jest Swiadom swego potozenia zyciowego.

W tym kontekscie i w takim rozumieniu naswietla sie w tej pracy temat
$wiadomosci przedsiebiorstwa jako organizacji. Wychodzi si¢ od twierdze-
nia, ze przedsigbiorstwo jest nie tylko organizacja uczaca sie, ale tez orga-
nizacja doznajacg swego potozenia rynkowego i przezywajaca swa sytuacje.
Innymi stowy, zmierza si¢ do wykazania, Ze przedsiebiorstwo jest orga-
nizacja S$wiadomg. Oczywiscie podobnie jak wiedza przedsiebior-
stwa jest wiedza osob, rowniez $wiadomo$¢ organizacji jest Swiadomoscia
0s6b, ktore w niej pracuja. Ponadto w czesci aplikacyjnej wykazuje sie, ze
uwzglednienie aspektu $wiadomosci przedsiebiorstwa w kierowaniu nim
ma bardzo duze znaczenie dla sprawnego i skutecznego funkcjonowania
organizacji. Zasadniczym wyrazem swiadomosci organizacji jest klimat
i kultura organizaciji.

Jaka jest struktura tej pracy? Rozwijajac zagadnienie §wiadomosci orga-
nizacji, omawia si¢ najpierw zjawisko aktywno$ci jako zasadniczego przed-
miotu psychologii i nauk o cztowieku. Nastepnie zarysowuje si¢ podmio-
towg koncepcje $wiadomosci, ktora pozwala na oméwienie istoty klimatu
i kultury organizacji, proponuje si¢ tez narzedzia do pomiaru owego klimatu
i kultury. W ostatniej czesci omawia sie zagadnienie znaczenia $wiadomosci
organizacji dla funkcjonowania organizacji na rynku pracy.
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1. AKTYWNOSC JAKO
PRZEDMIOT PSYCHOLOGII
I NAUK O CZEOWIEKU

Zycie cztowieka jako aktywno$¢ ukierunkowana
na jakos$¢ zycia

Poznanie rzeczywisto$ci polega na zrozumienia rzeczy i zwigzkow mie-
dzy nimi, a zwlaszcza mechanizmdw ich zmiany. Podstawowg kategorig wy-
jasniajaca obserwowane zmiany stanu rzeczy jest dzialanie. Dziatanie
(gr. energeia) ciata A jest przyczyna zmiany stanu ciata B. Polega ono na tym,
ze dwa rézne ciala kontaktuja si¢ bezposrednio i co najmniej jedno z nich
zmienia swéj stanl.

Zrozumienie bytéw zywych jest bardziej skomplikowane, gdyz ich
zmiana nie jest wynikiem dziatania innego podmiotu, lecz stanowi wyraz
wtasnej aktywno$ci. Wytworem tej aktywno$ci jest nie tyle zmiana,
ile zachowanie, ktére — owszem — zmienia sig, lecz nie jest to zmiana me-
chaniczna, ktdrej przyczyna jest dziatanie czego$ na co$. Zachowanie nie
jest prosta reakcjg na bodzce materialne, lecz wytworem czynno$ci samego
podmiotu. Zachowanie moze stawac sie przewidywalng reakcja, lecz wow-
czas przestaje by¢ ludzkie. Co zatem stanowi istote ludzkich zachowan?

Nalezy je widzie¢ w kontekscie zycia. W ujeciu M. Kulczyckiego

przedmiotem naszych zainteresowan jest zycie cztowieka we wszystkich jego
psychologicznych aspektach. Ujmuje sie je jako zorganizowana i rozwijajaca sie
w zmieniajacym sie $wiecie aktywno$¢, ktora jest ukierunkowana na radzenie

1 Wedtug teorii dynamicznej Arystotelesa do istoty aktu nalezy ,udziela si¢”. Arystoteles oznacza
t3 sama nazwa energeia akt i dziatanie. Kazdy akt posiada zdolno$¢ dziatania. Aby w rzeczywistosci
dziatal, musza by¢ spetnione pewne warunki, a zwtaszcza czynnik dziatajacy musi: 1) stykac sie z cia-
tem, ktore ma odebra¢ od niego dziatanie; 2) pod jakims$ wzgledem od niego sie rézni¢, bo «podobne
nie moze dziata¢ na podobne»” (1992, s. 206).
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1. Aktywno$¢ jako przedmiot psychologii i nauk o cztowieku

sobie z codziennymi problemami zyciowymi w dgzeniu do osiggniecia wysokiej
jakosci zycia (1985b, s. 142).

W artykule tym wyjasnia sig, jak aktywnos¢ cztowieka jest zorganizo-
wana i jak sie rozwija, co to znaczy, Ze jest ona ukierunkowana, jak rozumie¢
problemy, z jakimi cztowiek radzi sobie w dazeniu do osiagniecia wysokiej ja-
kosci zycia. Wymaga to opisania, czym jest aktywno$¢ cztowieka w §wiecie.

Opis aktywnosci. Koncepcja czynnos$ci i wytworow

Koncepcja czynnosci i wytworow K. Twardowskiego (1965b) dostarcza
podstawowych narzedzi pojeciowych do analizy ludzkiej aktywnosci. Za-
stosowanie repertuaru jej poje¢ pozwala nie tylko ja s n o opisywad, ale tez
wyjasniac¢ aktywno$¢ zorganizowanych systemow.

W jezyku tej koncepcji kazde zachowanie jest wytworem czynnosci pod-
miotu i przez te czynnos¢ sie wyjasnia. Analizujgc takie pary wyrazow, jak:
chodzi¢ — chdd, krzycze¢ — krzyk itd., Twardowski zauwaza, ze cho¢ ,moz-
na by zrazu przypuscic, ze r6znos¢ takich wyrazow jest tylko gramatyczna,
anie logiczna, tj. ze dotyczy jedynie ich formy, a nie ich znaczenia”, to jednak
,wystepuje [...] r6znos¢ znaczen, polegajaca na tym, ze czasownik uwydatnia
przede wszystkim moment czynnosciowy, rzeczownik — moment zjawisko-
wy” (1965D, s. 218).

Analizujac tego rodzaju struktury zdaniowe zawarte w gramatyce jezy-
ka, Twardowski przyjat, ze wskazuja one na wazne zaleznosci logiczne.
Skupit si¢ zwtaszcza na tzw. przedmiotach wewnetrznych:

Gramatycy od dawien dawna — pisze — zwrocili uwage na stosunek wzajemny
takich wyrazéw, méwigc o tzw. figurze etymologicznej. Rozumiejg przez nig kon-
strukcje, w ktorej rzeczownik utworzony z tego samego tematu, co czasownik,
odgrywa wzgledem niego role dopetnienia (przedmiotu), zwanego w takich razach
dopetnieniem (przedmiotem) wewnetrznym. Dopetnienie to moze wystepowac
w bierniku, np. ,taiczy¢ taniec” (1965b, s. 219).

W ramach tej koncepcji wytwor, jakim jest wykonana praca, wyjasnia
sie czynno$cig, ktérg nazywa sie rOwniez ,pracg” (przedmiot wewnetrz-
ny). Z uwagi na bliski zwigzek czynno$ci i wytworu wytwory nierzadko
biorg nazwe od czynnosci, albo przeciwnie: czynnosci od wytworéw. Tak
tez termin ,organizacja” pochodzi od czynno$ci organizowania: orga-
nizowania siebie lub organizowania kogo$. Organizowanie si¢ jest tzw.
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Swiadomo$¢ organizacji

wytworem nieprzechodnim, organizowanie za$ kogo§ — wytworem prze-
chodnim.

Poznawcze wyrdznienie czynnosci pozwala siegna¢ w gtab obserwo-
wanych zjawisk. Jest to stosunkowo proste w przypadku wytwordow fizycz-
nych, a wiec obserwowalnych z zewnatrz: chdéd jest wytworem czynnosci
fizycznej chodzenia. Przyczyna wytworu staje si¢ mniej oczywista, kiedy
analizuje si¢ tzw. wytwory psychofizyczne, np. krzyk, ktory jest wyrazem
czynnos$ci psychofizycznej krzyczenia. Czynno$ci psychiczne nie sg ob-
serwowalne tak jak czynnosci fizyczne. W tym przypadku obserwuje si¢
zachowanie i doznaje si¢ go w wymiarze materialnym jako fali dZwieko-
wej, a domyslac sie mozna czynno$ci innych niz fizyczne, a mianowicie
czynnosci psychicznych. Sqone znaczeniem czynnoscifizycznych,
natomiast czynnosci psychofizyczne wyrazajg czynnosci psychiczne i ich
wytwory, np. systematyczne dzialanie jest wyrazem posiadania planu. Czyn-
nosci psychiczne kierujg czynnosciami fizycznymi i w efekcie powstaje wy-
twor ztozony: psychofizyczny.

Obok kategorii czynnos$ci i wytworu Twardowski wprowadza termin
.material”. Materiatem jestkazdasubstancja,ktérazmienia swdjstan
pod wptywem dziatania. Pojawienie si¢ materiatu pozwalana utrwa-
lenie wytwordw. Dlatego tez mozna mowic¢ o wytworach nietrwatych,
takich jak $piew, oraz wytworach trwatych, np. jak Spiew zapisany na tasmie
lub innym no$niku. To, co si¢ widzi, utrwala si¢ w pamieci, jest ona zatem
swoistym materiatem, ktory ma zdolno$¢ zmiany pod wptywem czynno$ci
psychicznych; powstajg tzw. §lady pamigciowe.

Wytwory mogg by¢ rozmaite: materialne i niematerialne, trwate i nie-
trwate, przechodnie i nieprzechodnie. Wytwory przechodnie to wszelkie
zmiany w otoczeniu osoby pracujgcej. Sg to zmiany dwojakie, na co zwrocit
uwage T. Tomaszewski (1979). Najpierw takie, ktore powstajg wskutek rela-
cji wzajemnego oddzialywania (podmiot dziata na otoczenie, np. formuje
gline, otoczenie za$ dziata na podmiot, np. niska temperatura wyziebia or-
ganizm). Nastepnie dochodzi tez do zmiany istotnych dla podmiotu relacji,
ktore okresla on jako relacje zaleznosci. Istotg tych relacji jest to, ze w swoim
zyciu cztowiek jest powszechnie uwarunkowany réznymi elementami oto-
czenia i jego catloSciowym stanem, np. obecnoscia tlenu w powietrzu i ogol-
nym stanem atmosfery.

Z kolei wytwory nieprzechodnie to zmiany, jakie zachodza w samym
podmiocie: nietrwate, jak np. zmeczenie, ale tez wszelkie szeroko rozumiane
doswiadczenia nabyte, a wiec wytwory (podmiotowe) trwate: stan zdrowia
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(wydolno$¢ organizmuy), stan emotywny (i odpornos¢ na doznania), pamiec,
wrazliwos¢ i pobudliwo$¢; sa to tzw. dyspozycje.

Znaczenia koncepcji czynno$ci i wytworéw w analizie zachowania
nie da sie przeceni¢. Chroni ona bowiem przed pewnym uproszczeniem,
przed ujmowaniem zachowania w sposob czysto nominalny. Zamiast bo-
wiem uzy¢ np. zwrotu ,wykonywanie pracy”, w ktdrym praca jest ,przed-
miotem wewnetrznym”, panuje tendencja, aby méwic o ,pracy”, badz
»pracowaniu”, co zwraca uwage wytacznie na wytwor jako zjawisko ze-
wnetrzne i materialne. Tymczasem pracuje maszyna (dziata mechanicz-
nie), cztowiekza§ wykonuje prace. Praca jest to wysitek
cztowieka, ktorypolegana przeksztalcaniuzasobéw na wartosSciowe
wytwory. [ wtasnie 6w wysitek interesuje psychologa, zwtaszcza w psy-
chologii pracy, gdyz dzieki niemu nastepuje przeksztatcanie zasobdw. Po-
nadto wszelka analiza procesOw wytwarzania wymaga wyjasnienia przez
wskazanie na czynnosci, ktore prowadzg do wytworéw. Podstawowy fakt
czynno$ci dowolnych, a wiec to, ze cztowiek podejmuje prace, ze ja wy-
konuje, wyjasnia sie¢ wskazaniem na jego wole jako dyspozycje do
podejmowania wysitku oraz na jego czynnosci poznawcze dostarczajace
motywow, ktore osoba bierze pod uwage w momencie decyzji i wyboru
(Jarosiewicz, 2010c).

Zachowanie jako wytwor czynnos$ci podmiotu

Przedmiot psychologii w kategoriach koncepcji czynnosci i wytworow
definiuje Mieczystaw Kreutz, uczen K. Twardowskiego. Ujmuje on zachowa-
nie jako materialny wyraz proceséw psychicznych:

Przedmiotem psychologii sa zjawiska psychiczne, [...] a takze i warunki powsta-
wania i przebiegu zjawisk psychicznych, a wigc w pierwszej linii tzw. dyspozycje
psychiczne (to znaczy wtasciwosci istot zywych, a specjalnie cztowieka, od kt6-
rych zjawiska psychiczne zalezg) oraz te zjawiska fizyczne, w ktoérych pewne
procesy psychiczne si¢ wyrazaja, jako tzw. symptomy fizyczne, i te, ktére sg od
psychiki zalezne — jak przede wszystkim ruchy i czynnosci dowolne. Wymie-
nione zjawiska fizyczne mozna nazwa¢ ,zachowaniem sie¢” danej
jednostki (Kreutz, 1949, s. 16).

Pomija on warunki zewnetrzne, gdyz te o tyle wyjasniaja zachowanie,
o ile dzialaja poprzez zjawiska psychiczne. (Na czym to swoiste oddziatywa-
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nie polega, zostanie wyjasnione dalej). Zachowanie jako zjawisko psychofi-
zyczne jest wytworem czynno$ci samego podmiotu osobowego.

Réwniez rozwdj niejestjedynie zmiang zachowania, lecz tym, co
wyjasnia obserwowang zmiane — jest zmiang stanu podmiotu, jego czyn-
nosci i ich wytwordw, co powoduje, Ze zmiana bytoéw zywych jest jako -
$§ciowo odrebnaodzmian materii nieozywionej (Przetacznik-Gierowska
i Wlodarski, 1996).

W zwigzku z tym my$lenie o zyciu wymaga — jak to zaproponowat inny
uczen Twardowskiego, Kazimierz Ajdukiewicz — okreslonej 1o gi ki. Jest
totzw.logika pragmatyczna (Ajdukiewicz, 1965), czyli sposob my-
Slenia o zjawisku zycia, ktdre jest procesem przej$cia od potencji do aktu, nie
za$ reakcjg na bodzce. Wyjasnianie zycia wymaga odwotania sie do samego
bytu, ktory sie aktualizuje, a nie tylko do jego otoczenia. Byt zywy jest bo-
wiem podmiotem, to jest Zrodtem swego istnienia i dziatania, jego istotng
przyczyng. To zrdédio sie zmienia, a otoczenie staje si¢ koniecznym w a -
runkiem rozwoju.

Wtasne ,,Ja”

Element
formalny

<

Podmiot

Fenotyp

(genotyp) (entelecheia)

{}

Element
materialny

Srodowisko

Rys. 1. Rozwdj jako proces przejscia od moznosci do aktu

Na powyzszym rysunku rozwoj jest ilustrowany jako proces aktualizacji,
tj. przejscie od moznosci (genotyp) do jej urzeczywistnienia w postaci feno-

16



1. Aktywno$¢ jako przedmiot psychologii i nauk o cztowieku

typu. Warunkiem procesu s3 pewne elementy otoczenia. Obok warunkéw
Srodowiskowych warunkiem jako$ciowo nowym jest obraz siebie (wtasne
»ja”). Termin energeia to tyle, co dzialanie, za$ entelecheia to stan osiagniety
w wyniku dziatania.

Koncepcja czynnosci i wytwordw wnosi sposob mys$lenia typowy dla
nauk humanistycznych. Wyjasniajg one zachowanie cztowieka,
siegajac gtéwnie do danych doswiadczenia wewnetrzne g o.Jak pisze
Kazimierz Ajdukiewicz, przedstawiciel szkoty Iwowskiej:

Metodologia pragmatyczna nalezy do nauk o postepowaniu cztowieka,
a wiec do nauk humanistycznych. Stosuje tez sama metody wtasciwe tym
naukom, ktére réznig si¢ wybitnie od metod stosowanych w matematyce
(1965, 5. 177).

Wtasciwe metodzie humanistycznej jest rozumowanie indukcyjne,
w ktoérym postuluje sie istnienie czynnosci psychicznych wyjaéniaja-
¢y ch obserwowane wytwory. Czynnosci te— oraz ich wytwory wewnetrz-
ne — sa przedstawiane w postaci modelu teoretycznego postulowa-
nych zjawisk.

Skoro zachowanie nie jest reakcja na bodZce sytuaciji, to jest wytworem
czynno$ci samego podmiotu. Koncepcja czynnosci i wytworéw pozwala na
jasne myS$lenie o zmianie zachowania i na wyja$nianie tej zmiany; zmiana
zachowaniajest wytworem materialnym zmiany stanu
podmiotu, jego rozwoju. Rozwijasi¢ podmiot, nie za$ jego
zachowanie — ono sie jedynie zmienia.

Zrozumie¢ zachowanie oznacza nie tylko opisa¢ jego materialny
stan, ale wyjas$nid¢ naczym polega sama czynno$¢, ktéra wyra-
za sie w zachowaniu. W my$leniu o cztowieku kluczowy jest termin
,czynno$¢” (Jarosiewicz, 2013a). Czynno$¢ rozumie si¢ jako wytwor procesu
aktualizacji podmiotu, czyli proces przej$cia od potencji do aktu (zob. rys. 1).

Podmiot aktualizuje si¢ na trzech poziomach swojego dynamizmu
(potencjalnosci)% jako dynamizm reaktywny ciata, jako dynamizm zmy-
stowy, tj. poznanie zmystowe i wzruszenia, oraz jako dynamizm rozumu,
tj. intelekt.

2 Uzyto tu liczby pojedynczej, gdyz ciggle méwi sie o jednym dynamizmie, ale na trzech jego pozio-
mach funkcjonalnych.
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Wtasne ,,Ja”

Dynamizm rozumu

Podmiot . - S— Fenotyp
(genotyp) Dynamizm zmystu (spetnienie)

Dynamizm ciata

Srodowisko
Rys. 2. Trzy poziomy dynamizmu podmiotu osobowego

Czym innym wiec sa zachowania, ktére wyrazaja cialo i jego reakcje,
a czym innym zachowania, ktére wyrazaja dynamizm ciata, ale w obrebie
dynamizmu zmystowego. Zachowania te wyrazajg zintegrowana
strukture dynamizmu zmystowego i reaktywnosci ciata, tj. tempera-
m e n t. Ale zachowanie moze tez wyraza¢ dynamizm zmystowy (wzrusze-
nia i podniecenia) zintegrowany w obrebie nadrzednego dynamizmu woli;
moéwisiewtedyo charakterze. Wwynikuaktualizacji, czyli po prostu
doswiadczania warunkow zycia, powstaja tezwytwory poznania zmy-
stowego i pojeciowego. A zatem $§wiat czynnosci psychicznych jest bardzo
ztozony.

Badacze wskazujg na pewne stany, ktére réznig si¢ jako$ciowo od
wiedzy. Zjawiska te zostaty okreslone jako qualia. Najogdlniej rzecz biorgc,
termin ten wskazuje na wytwory przezycia, na zjawiska dane w pierwszej
osobie (Chalmers, 2010), np. ,jestem smutny” czy tez ,zaangazowany uczu-
ciowo w relacje”. Nasuwa si¢ przy tym pytanie o to, jakie elementarne stany
podmiotu mozna wyrdznic. Innymi stowy, co sie zmienia w podmiocie i na
jakie zjawiska podmiotowe nalezy wskazac, aby wyjasni¢ qualia.

Wytwory czynnosci podmiotowych sa wielorakie. Powstaja tez trwate
wytwory podmiotowe, awigcrdzne stany podmiotu. Moznajeujaé
w czterech grupach.

W obserwacji dany jest dynamizm materialny podmiotu, ktérego wy-
tworem jest dziatanie. Natomiast w do§wiadczeniu wewnetrznym dane s3
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tresci przedmiotowe, czyli wytwory poznania. Jest to wszelka wiedza, ktéra
jest wytworem poznania zaré6wno zmystowego, jak i umystowego (intelekt).
Obok stanéw materialnych podmiotu istnieja stany niematerialne, czyli nie-
trwatle uczucia oraztrwate d gz enia. Nakoniec wyr6znia si¢ dane
w refleksji umystowe obrazy siebieis$wiata, wrazenia i wyobrazenia,
ktére sa wytworem odzwierciedlenia wiedzy i samowiedzy.

Obraz Uczucie
(odbicie) (przezycie)

A

warunki Y,
%
9.
proces aktualizacji
,Zasoby” Akt Akt, Akt
= czynnos$¢
‘O& y
&
i S
warunki //qx

Dziatanie
(wola)

Poznanie
(intelekt)

Rys. 3. Cztery rodzaje zjawisk psychicznych

W dalszych analizach model ten bedzie rozwiniety (zob. dalej: rys. 11, s. 36).

Przedsiebiorstwo jako organizacja

W kategoriach koncepcji czynnosci i wytwordw przedsigbiorstwo rozu-
miane jako organizacja najpierw jest réwniez ,przedmiotem wewnetrznym”,
czyli wytworem czynnosci tworzenia stanéw nowych?, a nastepnie przyoble-
ka sie w ,cialo”, jakim sg tzw. zasoby. Inaczej nie sposéb pojaé, co powoduje,
ze pojawia sie ,grupa ludzi, ktorzy wspotpracuja ze sobg w sposéb uporzad-

3 W tym procesie mozna wyrdznic¢ orientacje w sytuacji rynkowej, projektowanie nowych relacji
lub ich optymalizowanie oraz podejmowanie decyzji (Jarosiewicz, Psychologia kierowania szkotg. Jak
sprawczo, twérczo i sprawnie rozwijac talenty?, 2010c¢). Istotne sg zwtaszcza decyzje, ktore sprawiaja
»~podmiotowe ukierunkowanie aktywnosci” (Kulczycki, 1990). Organizacja jest zawsze czyjas$, gdyz
kto$ ja tworzy i bierze za nia odpowiedzialnos¢.
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kowany i skoordynowany, aby osiagnaé pewien zestaw celéw” (Griffin, 1998,
s. 36). Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy pojawia sie ktos, kto jest podmiotem
sprawczym, kto tworzy 6w porzadek i kto go urzeczywistnia poprzez ,ze-
staw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowa-
nie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi, i kontrolowanie) skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wy-
konywanych z zamiarem osiggnig¢cia celéw organizacji w sposob sprawny
i skuteczny” (tamze, s. 38). Tylko cztowiek moze ,,mie¢ zamiar” realizowac
cele (nawet jesli zamiar ten jest juz tylko zapisem w statucie lub istnieje jako
»Imisja i wizja” organizacji), musi sie wiec pojawic¢ kto$, kto te zapisy ozywi
i spowoduje, ze organizacja stanie si¢ faktem. Zasoby mogg si¢ zmieniac,
mogg sie zmienia¢ dziatania, lecz pozostaje zestaw celow, ktore powoduja,
ze w istocie niewiele si¢ zmienia. W zwigzku z tym w naukach o zarzadzaniu
pojawia sie metafora organizacji jako organizmu. Jest ona znacznie trafniej-
sza niz ujmowanie organizacji jako ,,maszyny” (Hofstede i Hofstede, 2007).

Niniejsza praca ma na celu poszerzenie tej optyki przez siegniecie
do metafory organizacji jako osobowo$§ci. Moz-
na sie nawet pokusi¢ o stwierdzenie, ze nie jest to tylko metafora, lecz traf-
ne oddanie faktéw: organizacja to wyraz osobowosci jej twércoOw. Sta-
je sie to oczywiscie mozliwe przy okre$lonym pojmowaniu osobowosci.

Osobowo$¢ rozumie si¢ tu jako wytwor osoby, ktora poprzez swoje czyn-
noscirozciaga swoje ,ja” na otoczenie, traktujaca otoczenie jako ,moje”. Jak
wyjasnia Joseph Nuttin, tworca relacyjnej koncepcji osobowosci:

te forme zycia psychicznego, ktdra stanowi osobowos¢, cechuje m.in. niezwy-
kty rozwoj funkcji poznawczych, pozwalajacy jednostce nie tylko postrzegaé
$wiat i dziata¢ w nim, ale réwniez postrzegacé siebie czy poznawac siebie jako
jednostke dziatajaca w obliczu innych ludzi i §wiata. To postrzeganie i poznanie
siebie,czyli samoswiadomos§¢ jestforma posiadania siebie,
ktore stanowi zasadniczy element §wiadomo$ci upersonalizowanej (Nuttin,
1968, s. 42).

Osoba ,,poznaje siebie”, a przez to ,posiada siebie” i w swoim obrazie rze-
czywisto$ci oznacza sie jako ,ja”. Natomiast to wszystko, z czym wchodzi
w relacje, okresla jako ,moje”.

Termin ja — pisze dalej Nuttin — oznacza z jednej strony konkretna osobe
jako podmiot czy sprawce czynnosci psychicznej (ja), a z drugiej strony — jako
podmiot poznany przez siebie samego, tj. wszystko to w nas, co wystepuje na
poziomie $wiadomosci. Jednakze termin ja oznacza niekiedy osobe jako ca-
to$¢, a zwlaszcza osobe w jej ogélnej formie cielesnej. Wiadomo takze, ze dzieki
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procesom identyfikacji to ogdlne ja (wszystko to,co m o j e) rozciaga sie na
inne osoby i niektdre rzeczy szczegélnie zwigzane z ja w sensie Scistym. W tym
wtasnie znaczeniu mozna powiedzie¢, Ze psychiczne granice ja s3 zmienne
i umiejscawiajg sie poza obrebem granic cielesnych: przedtuzeniem ja jest na-
rzedzie trzymane w reku itp. (Struktura osobowosci, 1968, s. 44).

Rowniez kazda organizacja jest ,przedtuzeniem ja”, jako ze wchodzi
w zakres osobowosci, czyli tego, co podmiot sprawczy uwaza za ,,moje”.

Warto zauwazyé, ze pojecie organizacji nie od razu stosuje si¢ na
oznaczenie przedsiebiorstwa czy w ogdle struktur technicznych. Przede
wszystkim ciato cztowieka jest pewng organizacja: rézne organy stanowia
funkcjonalng cato$¢ zdolng do samodzielnego zycia. Moze to by¢ organizm
jako ,zorganizowana materia”# lub osoba jako struktura §wiadomos$ciowa,
w koncu jaki$ obraz rzeczywistosci, czyli osobowos¢. Najogdlniej rzecz
biorac, organizacja jest to kazdy zespot elementdw,
ktory tworzy zorganizowang catos$¢ Pierwszgtakgca-
toscig dang w obserwacji sg istoty zywe. Organizacje wytworcze posiadajg
wszelkie cechy ustrojow zywych, totez metafora organizmu odniesiona do
przedsiebiorstwa wydaje sie trafnaZ.

Niniejsza analiza obejmuje nie tylko sam wytwor, ale tez czynnos$é,
czynno$¢ organizowania, ktéra wyjasnia powstawanie zorganizowanych
WYtWOorow.

Kulczycki (1990) wskazuje na czynnosé, czy tez dtuzszy proces organi-
zowania siebie, w ktdrym materiatem jest wtasne zycie w aspekcie fizycz-
nym i psychicznym. Wytworem tej czynnosci jest konstytucja, temperament
i charakter. Rowniez cate zycie cztowieka jest wytworem proceséw organi-
zowania. Mozna zamiennie méwi¢ o osobowosci i o zyciu cztowieka, ktore
jest wiadnie zewnetrznym wyrazem osobowosci.

Aspekt podmiotowy i przedmiotowy aktywnosci — model

W catosSciowym doswiadczeniu cztowieka mozna wyrdzni¢ dwa aspek-
ty ludzkiej dziatalnosci (zachowania): aspekty podmiotowe i przedmiotowe

4 ,0 organizmie wScistym sensie méwi sie, aby wskaza¢ na zespot zintegrowanych czyn-
nosci biologicznych i fizjologicznych, wtaczajac strukture anatomiczna, ktéra lezy u podtoza tych
funkcji” (Nuttin, 1968, s. 39).

5 ,Organizm [gr. rganon — ‘narzedzie’, ‘narzad’]: 1. istota zywa, ustrdj cielesny cztowieka; twor
roslinny lub zwierzecy, ktorego poszczegélne czesci i struktury tworzg zharmonizowang pod wzgle-
dem funkcjonalnym cato$¢, wykazujaca wszelkie cechy zycia (przemiany materii, zdolno$¢ wzrostu,
rozwoju i rozmnazania sie). 2. przen. metodol. zesp6t elementéw tworzacych catosé; jednostka orga-
nizacyjna” (Stownik wyrazéw obcych, 1980).
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(Kulczycki, 1985a). Nalezy opisac, w jaki sposob te dwa aspekty mozna wy-
odrebni¢ poznawczo.

W obserwaciji cztowiek jest ,rzecza migedzy rzeczami”. Jednak w doswiad-
czeniu wewnetrznym jest nie tyle rzeczg, ile istota obdarzong $wiadomoscia,
dzieki ktorej przezywa siebie. ,Istota jest Swiadoma — pisze Chalmers — jesli
istnieje cos takiego jak bycie tg istotg” (2010). Co to znaczy ,by¢”?

Pojecie aktywno$ci nawigzuje do koncepcji hylemorfizmu Arystotele-
sa, ktéry w ten sposéb wyjasnia zmiane bytéw zywych, czyli podmiotéw
(O duszy, 1992). W koncepcji tej cztowiek jest rozumiany jako ztozona sub-
stancja, w ktorej mozna wyrdzni¢ poznawczo element formalny i materialny
(zob. rys. 1). Dlatego tez cztowiek moze by¢ poznany jako materia, ktdra jest
jakos uformowana, gdyz poznanie ujmuje wtasnie for me tego, cojest
poznawane. Wytworem czynno$ci poznania jest przejecie formy sub -
stancjalnej, ktoraistnieje w poznajgcym jakoforma poznawcza.
W  aspekcie formalnym kazda rzecz i kazde zjawisko staje si¢ przed -
miotem poznania‘, acatyproces mozna okresli¢jako ,uprzedmiotowie-
nie”. Jest to wlasnie aspekt przedmiotowy w analizie podmiotu.

aspekt

podmiotowy
A aktywnosci

SWIADOMOSC
(uczucia,

pragnienia)

nie-materialne

. przedmiotowe podmiotowe

e

przezycie
upodmiotowienie

materialne

prz.fi.?fﬁio WIEDZA DYNAMIZM dozlnar_n_la
totowy informacje, . miana relacji
aktywnosci (i e) poznanie (zmiana) i

forma poznawcza

\j

reakcja

Rys. 4. Przedmiotowy i podmiotowy aspekt aktywnosci

6 Jest to zgodnie z terminologig podang za Twardowskim: ,przedmiot wewnetrzny”, wytwor psychicz-
ny czynnosci poznania; mozna zatem powiedzie¢, Ze poznajac, zdobywa sie poznanie, czyli wiedze.
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Objasnia to powyzszy rysunek. Wyrdznia sie dwa aspekty, czy tez dwa
wymiary zjawisk psychicznych: wymiar podmiotowo-przedmiotowy oraz
wymiar materialno-niematerialny. Wymiar przedmiotowy powstaje jako
wytwor poznania, wymiar za$ niematerialny jako wytwor przezycia. Aspekt
podmiotowy to zaréwno bycie podmiotem, jak i przezycie tej podmiotowo-
$ci. Na poziomie zupelnie podstawowym podmiot doznaje relacji ze Swia-
tem, tak biologicznie (ciele$nie), jak i zmystowo, oraz ulega zmianie (np.
ogrzewa si¢) lub reaguje na pewne podniety (bodzce).

W aspekcie przedmiotowym wiedza jest wytworem trwatym poznania,
ktore polega na przejeciu form poznawczych, czyli tego, co jest doznawane
zmystowo w bezposrednim kontakcie ze §wiatem. Wiedza o formach zywych
stanowi zasadniczy przedmiot psychologii poznawczej i szeroko rozumia-
nej kognitywistyki.

Jedna substancja moze stac sie przedmiotem poznania wielu nauk. Fizy-
ka moze bada¢ cztowieka w jego aspekcie materialny m: rozciggtosci
i masowosci, chemia — zjawiska chemiczne, biologia — funkcjonowania or-
ganizmu, itd. Dla psychologa podmiot to nie tylko ,co$”, co mozna poznawaé
w roznych sytuacjach. Jest to rdwniez ,ktos”, kto jest ciatem.

W aspekcie podmiotowym i materialnym czlowiek dany jestjako st an
elementu materialnego substancji, czylistan,ciala ma-
jacego w moznosci zycie” (jak to ujat Arystoteles). Mozna tu pokazaé pewna
analogie. Samochdd prowadzony przez kierowce dany mu jest przedmiotowo
jako samochéd, a nie rower. Ale kierowca ma tez dany stan pojazdu: stan
paliwa, poziom ciSnienia powietrza w oponach itd. Jest to nie tyle poznanie
samochodu, co kontrola jego stanu. Obraz ten zawodzi w jednym aspekcie:
kierowca i samochdd to dwie rozne substancje, podczas gdy os ob a, ktdora
doznaje i przezywa stan swego ciata, oraz to ciato to ta sama substancija,
danana dwa sposoby. Pierwszy sposob to istnienie cztowieka jako
ztozonej substancji, drugi zas to istnienie w postaci przezycia stanu tej sub-
stancji. Przezycie jestczynnoscig osoby, ktéra upodmiotawia wartosci
(relacje), tj. uznaje je za wtasne, odpowiednie dla siebie. Wytworem przezycia
jest stan osoby, okreslany jako stan $wiadomosci. Stan §wiadomosci
jest uwarunkowany stanem ludzkiej natury, ktéra jest w istocie cie-
lesna, zmystowa i rozumna. Podmiot materialny i §wiadomos$éto dwie
rd0zne egzystencje tego samego bytu. Naten wazny
aspekt zwrocili uwage psychologowie humanistyczni, piszac o stawaniu si¢
cztowieka soba, czyli osoba (Rogers, 2014).

OczywiScie bierze si¢ pod uwage nie tylko przezycie podmiotu w jego
wymiarze materialnym (organizm, ciato), gdyz pojecie stanu obejmuje to
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wszystko, co moze zmieni¢ swdj uktad. William James (2002), ktéry podat
pierwszy opis tzw. ,ja” empirycznego, wyr6znit ,ja” cielesne, tj. zwigzane
z przezyciem ciata (gr. soma), ,ja” spoteczne i ,ja” duchowe. ,Ja” spoteczne
zwigzane jest z przezyciem ciata spotecznego, w ktérym uczestniczy pod-
miot. Ciato to oznacza si¢ terminem greckim sarx. Cialo w tym znaczeniu to
kazdy uktad elementéw, ktore tworzg jaka$ strukture, a wiec réwniez ciata
algebraiczne, grupa spoteczna itd. w takim znaczeniu réwniez przed-
siebiorstwo jest ciatem. W zwigzku z tym moze tez by¢ prze-
zywane. Czym innym jest pozna¢ swojg organizacje, swoje miejsce pracy,
a czym innym przezy¢ ja jako warto$é, czyli sume relacji, ktore tacza system
mniejszy (cztowiek) z systemem wigkszym (organizacja).

Rozwdj zawodowy i warunkujace go relacje
System i organizacja

Rozwdj jest to przemiana stanu podmiotu, ktéra wyraza proces przejscia
od moznosci do spelnienia. Przemiana ta jest uwarunkowana relacjami ze
Swiatem. Z kolei w obserwacji owa istotowa zmiana jest dana jako zachowa-
nie. Samo za$ zachowanie jest wytworem czynno$ci podmiotu, ktéry kieruje
soba, opierajac sie na wtasnych celach i sposobach ich osiagania. Zaréwno
cele, jak i sposoby sa zwigzane z relacjami, jakie zawigzuja si¢ pomiedzy pod-
miotem a jego otoczeniem.

T. Tomaszewski w zaproponowany przez siebie ujeciu systemowym
(1979) wskazat, Ze cechg systemow jest ich zorganizowanie:

Dla wtasciwego zrozumienia wzajemnych stosunkéw cztowieka z jego srodo-
wiskiem istotne znaczenie ma pojecie organizacji. Zwiazki zachodzace miedzy
elementami Srodowiska tworza mniej lub bardziej zwarty system. Systemem
nazywamy zbior elementéw powigzanych miedzy sobg w taki sposob, ze sta-
nowig one cato$¢ zdolna do funkcjonowania w okre$lony sposéb (tamze, s. 15).

Termin , organizacja” oznacza wigc pewna cecha systemu, sposéb jego
zorganizowania, ale tez i sam system. W pracy pt. Rozwdj wszechstronny
i ukierunkowany Tomaszewski rozwija to ujecie, stwierdzajac:

W rzeczywisto$ci mamy do czynienia raczej z mniej lub bardziej zorganizo-

wanymi uktadami czy ,systemami”. Jedne i te same elementy moga wchodzic¢
w sktad réznych uktadéw zorganizowanych i zaleznie od zasady i poziomu ich
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organizacji zar6wno caty system, jak i jego poszczegolne elementy moga nabie-
ra¢ réznych cech. W ten sposéb moga pojawiac sie cechy zupetnie nowe, ktére
nie daja si¢ zadna miarg przewidzie¢ na podstawie samych elementéw rozpa-
trywanych kazdy z osobna. Przyjecie tezy, ze rozwdj odbywa sie nie tylko przez
wzrost, ale przede wszystkim przez zmiane organizacji systeméw rozwijajgcych
sie, przez podnoszenie si¢ ich poziomu organizacyjnego, prowadzi do przyjecia
mozliwosci zachodzenia roOwniez zmian jako$§ciow ych wrozwoju czto-
wieka i pojawienia si¢ u niego takze cech jako$ciowo nowych w poréwnaniu
z punktem wyjSciowym przy urodzeniu (1984, s. 197).

Podaje tez zarys teorii rozwoju: ,,akcent musi by¢ potozony na interpre-
tacje strukturalng czy organizacyjna [...]; rozwoj wszechstronny oznaczatby
[...] organizacje wewnetrzng cztowieka stwarzajaca optymalne wewnetrzne
warunki jego zycia, rozwoju i aktywnos$ci” (tamze, s. 198).

Relacje autoteliczne i instrumentalne

Jak podkresla T. Tomaszewski:

stosunki zachodzgce miedzy elementami srodowiska [...] r6znig sie miedzy
sobg takze jako$ciowo. Ogromna réznorodno$¢ tych stosunkow daje
sie sprowadzi¢ do dwoch podstawowych rodzajow: sg to stosunki wzajemnego
oddziatywania (interakcje) i stosunki wzajemnej zaleznosci, inaczej méwiac
poszczegoblne elementy Srodowiska sa wobec siebie nawzajem przyczynami
iwarunkami (1979, s. 14).

Zauwaza tez:

niektdrzy teoretycy proponuja pominiecie jakosciowego charakteru stosun-
kéw zachodzgcych miedzy cztowiekiem a otoczeniem i uwzglednienie tylko ich
aspektu iloSciowego, gtbwnie w postaci zalezno$ci statystycznych. [loSciowe
ujmowanie stosunkéw miedzy cztowiekiem a jego otoczeniem ma niewatpliwie
duze znaczenie dla rozwoju psychologii naukowej, jednakze tylko wtedy, gdy
jego podstawa jest analiza jako$ciowa (tamze).

Z punktu widzenia rozwoju wazne sg zwlaszcza relacje wzajemnej
zalezno$ci T Tomaszewskicharakteryzuje je nastepujaco:

Stosunki wzajemnej zaleznosci majg charakter funkcjonalny i polegajg na tym,
ze zycie i dziatalno$¢ cztowieka moze przebiegac normalnie tylko przy istnieniu
okreslonych elementéw otoczenia i przy okreslonych ich stanach i zwigzkach
(tamze).
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Sa to zasadnicze kategorie pojeciowe: stany okre$lonych systeméw, row-
niez systeméw zywych, oraz relacje — w nich i pomiedzy nimi. Rozwoj to
wtasnie zmiana okre$lonych standw uwarunkowana relacjami ,ja” — $wiat.

Na przyktad — wyjasnia Tomaszewski — cztowiek moze zy¢ i pracowac tylko
w okres§lonej temperaturze otoczenia, przy okres§lonym ci$nieniu, przy okre-
Slonym sktadzie atmosfery, przy statym doptywie pozywienia, przy okreslonej
pomocy i opiece ze strony innych ludzi itp. I odwrotnie, istnienie niektérych
elementow otoczenia zalezy od okreslonej dziatalnos$ci ludzi, a nawet samej ich
obecnosci. W tych przypadkach inne elementy otoczenia nie sa przyczyna zycia
i dziatalnos$ci cztowieka, ale ich warunkiem (1984, s. 14-15).

Relacje doznawane jako warto$ciowe sktadajg siena klimat, wja-
kim dana osoba pragnie zy¢ i pracowaé. Natomiast relacje instrumentalne,
ktére warunkujg sprawne dziatanie, stajg si¢ elementem kultury.

Kierowanie sobg

Przeniesiono owe ustalenia na zarzadzanie i kierowanie ludZzmi. Wedtug
Tadeusza Listwana ,zarzadzanie jest mechanizmem interakcji: sprawczy
podmiot — przedmiot oddziatywania” (1986). Wymienionym tu ,,przedmio-
tem oddzialywania” s nie tylko podmioty zewnetrzne, tj. pojedynczy pod-
wiadni i grupy, ktére podlegajg kierownikowi, ale tez on sam. W tym sensie
mowi sie np. o kierowaniu soba.

posiadanie: czucie

warunki wystarczajgce

Ktos czymnose: cialo -
panowanie (reaktywnosc)
sobie
podmiot przedmiot
(subiectum) (obiectum)

Rys. 5. Podmiotowo-przedmiotowa relacja kierowania soba

Zaréwno w zarzadzaniu innymi, jak i w kierowaniu sobg wystepuje opdr.
To wszystko zas$, co stawia op 6 r dzialajacemu, okresla sie terminem
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obiectum. Warunkiem radzenia sobie z naturalnym oporem jest poznanie
sytuacji. Z uwagi na to, ze zrédtem tego poznania jest to, co stawia opor,
okresla sie ten proces mianem obiektywizacji. Podmiot dziatajacy i pozna-
jacy oznacza sie natomiast terminem subiectum. W przypadku kierowania
soba sposobem poznania jest przede wszystkim czucie. W powyzszym mo-
delu interakcyjnym czucie pozwala na poznawcze posiadanie siebie (jest to
jego funkcja), ktore jest warunkiem panowanie sobie.

W jezyku koncepcji czynnosci i wytwordw kierowanie sobg jest cz y n -
no$cia. Jesttoczynno$¢ osoby. Czynno$¢ ta wymaga z jednej strony dys-
pozycji do wtadania sobg, a wiec woli, anastepnie celéw, ktérych
funkcjg jest ukierunkowanie zachowania. Oprécz dynamizmu woli warun-
kiem kierowania sobg jest czucie, dzieki ktéremu ciato staje si¢ pierwszym
przedmiotem dla podmiotu. Przedmiot ten staje si¢ materiatem dla spraw-
czego panowania sobie. Z kolei wytworem tej czynnosci jest r u c h, ktory
wyraza nie ciato, lecz podmiot. Dlatego stwierdzono (za Lewickim, 1978,
s. 4), ze zachowanie sie nie jest reakcjg na bodzce, lecz aktem kierowanym
przez cztowieka.

Czucie w funkcji posiadania siebie

Dzieki posiadaniu czucia ciato jako podmiot substancjalny zostaje
uprzedmiotowione istajesi¢ przedmiotem posiadania. Nie jest
to posiadanie poznawcze, w ktdrym poznajacy przejmuje forme danej rze-
czy. Jest to posiadanie ciata jako materiatu czy tez organu do wiadania soba.
Czym innym zas$ — o czym dalej — jest funkcjonowanie ciata jako organi-
zmu. Jest ono kierowane za pomocg funkcji, tj. czynnosci wegetatywnych.
Dzigki czuciu (posiadaniu) ciato jako ciato staje si¢ przedmiotem panowania
sobie. Zjawisko to mozna okresli¢ terminem ,samostanowienie”.

Powoduje to znaczng zmiane w zachowaniu. Wyrazem czynnosci fizjo-
logicznych, ktére sg kierowane poprzez uktad wegetatywny, sg reakcje
cielesne. Wyrazem za$ samostanowienia jest zachowanie, czyli r u -
chliwos$¢, ktéra w y raza czynnosci osoby. Jest to zasadnicze stwier-
dzenie: cztowiek jako osoba nie reaguje na bodZzce (reaguje jego ciato), lecz
zachowuje sie tak lub inaczej. Z kolei fundamentem dla zdolnosci zachowa-
nia sie jest posiadanie siebie w czuciu. Kiedy kto$ czasem nie czuje swego
ciata— nie potrafi tez nim wtada¢. W firmie analogiczng sytuacjg bylby brak
informacji o zatodze, co uniemozliwia kierowanie.

Czym zatem jest czucie? Nie jest tylko poznaniem, czyli posiadaniem
formy (tresci) danej substanciji, co buduje wiedze o tym, co to jest — wiedze,
warto zauwazy¢, bezsilng wobec poznanej rzeczy. Trzeba dopiero podja¢
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dziatanie, w ktérym owa rzecz bedzie obiektem zmian. Posiadanie ciata za
pomoca czucia warunkuje panowanie temu ciatu w dziataniu. Czucie
jest zjawiskiem swoistym (elementarnym), nowym jako$ciowo. Istotna jest
jego funkcja: uprzedmiotowienie; ciato jako podmiot staje si¢ przedmiotem
i materialem dla dziatania ,ja” podmiotowego.

Termin ,,material” jest tu zastosowany w znaczeniu czysto technicznym,
nadanym mu przez K. Twardowskiego. Kazde dziatanie ogarnia jaki§ mate-
riat i przeksztatca gowwytwor. Materiatem jesttowszystko, cojest
zdolne zmieni¢ swa strukture pod wptywem czynnosci podmiotu. W dziatal-
nosci technicznej drewno jest uformowane w jaki$ mebel. Drewno pozostato
drewnem, lecz jego forma ulegta zmianie. Materia moze przej$s¢ w stan ener-
gii, cieplnej lub innej, jak dokonuje si¢ to w elektrowni. Dzieki materiatowi
wytwory moga zostac utrwalone, stajg sie wytworami materialnymi,
aczasemtez tr watymi. Ruch ciataijego ruchliwo$¢ sg wytworem ma-
terialnym, cho¢ nietrwatym, i jako taki moze by¢ obserwowany. W ruchach
ciato wyraza osob g, podczasgdy wreakcjach organizmu wyrazaja
sie czynno$ci (uczynnienia) fizjologiczne.

Czucie jako poznanie zmystowe

Poczatkowo ruchliwo$¢ nie jest ukierunkowana. Ukierunkowanie ruchu
wymaga celow, jego za$ dynamika i zawarto$¢ energetyczna — motywow.
Motywow tych dostarcza poznanie. Moze to by¢ poznanie sytuacji zewnetrz-
nej lub poznanie stanu wtasnego organizmu.

poznanie: czucie Stan rzeczy B,

. : ©

warunki wystarczajgce -g

©

(0]

N

i czynnos$¢:
wiedza 10 Ciato Stan rzeczy B,
przedmiotowa panowanie ‘<
sobie N
«
podmiot przedmiot .
(subiectum) (obiectum) Stan B,

Rys. 6. Czucie w funkcji poznania

Czucie w funkcji poznania petni funkcje przejmowania form poznaw-
czych rzeczy, z ktérymi podmiot kontaktuje sie poprzez zmysty, np. czucie
czesci wlasnego organizmu lub dotyk. Dotyk nabiera znaczenia w pracy

28



1. Aktywno$¢ jako przedmiot psychologii i nauk o cztowieku

stolarza, ktory ocenia gtadko$¢ powierzchni, albo masazysty, ktory czuje
poprzez dotyk temperature ciata i napiecie miesni pacjenta. Poznanie moze
pojawic sie w postaci aktywnej, tak jak wowczas kiedy kto$ poznaje znacze-
nie liter alfabetu Braille’a, lub pasywnej, kiedy przypadkowo cos dotyka skd-
ry i podmiot stara si¢ poznac to, co na niego dziata.

Wszystko to, z czym mozliwy jest kontakt zmystowy, staje si¢ przed-
miotem poznania, o ile si¢ zmienia i oddziatuje na organ zmystowy. W ten
sposob nie tyle cialo,ile organizm staje si¢ przedmiotem
poznania; jesttoinny aspekt niz poznanie organizmu jako ciata dane
W obserwacji (zmyst wzroku).

Nalezy zauwazy¢, ze w zatozeniach koncepcji hylemorfizmu Arystotele-
sa nie jest mozliwe poznanie owego materiatu, jakim jest ciato, gdyz termin
~poznanie” oznacza przejecie jego formy. Mozliwe natomiast jest posiadanie,
ktéremu podlega caty podmiot taklubinaczejuformowany,a wiec
bedacy rosling, zwierzeciem lub cztowiekiem (okreslonego gatunku). Moz-
liwe jest jednak czuciowe uprzedmiotowienie (poznanie) organizmu i jego
funkcji (o ile tylko s3 one unerwione), z czym mozna sie spotka¢ w rozma-
itych formach ¢wiczen, ktore maja na celu wptyw na pewne funkcje organi-
zmu i jego reakcje. Jest tak np. podczas ¢wiczen jogi lub w hipnozie.

Wskazuje to na inne zagadnienie: W organizmie cztowieka wyrdznia sie
funkcje wegetatywne, ktore sa wspolne dla roélin, oraz funkcje zmystowe
(reakcje i poznanie zmystowe). Funkcje zmystowe zapewniajg zdolno$¢ do ru-
chu, czego nie obserwuje si¢ u roslin. Poznanie czuciowe wydaje sie ogarniac
cialo rozumiane jako organizm wegetatywny. Dzigki czuciu to, co zmystowe,
ogarnia to, co przedzmystowe”.

Wynika stad, ze wytworem posiadania przez czucie ciala jako materiatu,
z ktdrego powstaje ruchliwosé, jest integracja funkcji wegetatywnych
w czynno$ciach zmystowych. Ciato staje sie¢ s praw n e jako ciato. Nato-
miast brak czucia prowadzi do pewnej dezintegracji. Przyktadowo w sytuacji
braku czucia stawowego ruchy koriczyn stajg sie niezborne i chaotyczne.

Z kolei objecie czuciem tego, co zwykle nie jest poznawane, powoduje,
ze pewne funkcje wegetatywne podlegajg panowaniu osoby. Pewne czes$ci
organizmu mozna objaé¢ czuciem lub przestac je poznawad, czyli znieczuli¢,
anawet proste odwrdcenie uwagi daje juz taki efekt. Na ile jest to konieczne
iprzydatne — to inna sprawa. Nie jest to usprawnienie ciata, lecz pewnych
jego funkciji.

7 Roslina nie ma zmystow, cho¢ reaguje na dziatania z zewnatrz. Nie s to jednak reakcje zaposred-
niczone przez poznanie.
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Czucie jako doznanie

Mozna tez wyrdznic inny rodzaj znieczulenia na ciato niz odwrocenie
uwagi. Czym innym bowiem jest nie czu¢ stanu ciata, a czym innym nie czu¢
boélu (przykrosci)lub przyjemno$ci Wtym kierunku, jak sie wy-
daje, zmierzajg ¢wiczenia jogi. Jak podaje Patandzjali (Jogasutry, 2): ,Joga —
[jest] powsciagnieciem zjawisk $wiadomosci” (Cyboran, 1986).

Wytwory czucia sa wiec dwojakie. Z jednej strony powstaje wiedza
przedmiotowa, czyli wiedza o stanie ciata (organizmu) lub o sytuacji ze-
wnetrznej. Wiedza pozwala na aktywnos$¢ zad aniow g: powstajg nowe
stany rzeczy. W przypadku kierowania soba sa to nowe stany podmiotu (jest
to tzw. skutek nieprzechodni zachowania). Kto$ czuje, ze jest zmeczony,
i szuka mozliwosci odpoczynku, tj. regeneracji organizmu.

Nalezy jednak dostrzec, ze tego typu poznanie zbiega sie z innym zjawi-
skiem, a mianowicie z doznaniem. Termin ,czucie” stosuje sie rowniez na
okreslenie doznania warto$ci tego,codziatanapodmiot. Wazne
staje sie wowczas nie tylko to, co to jest, ale to, czy tokomu$ odpowia-
d a. Ogélne okreslenie ,,odpowiada” oznacza zwykle wartos$¢ okreslonej re-
lacji podmiotu z otoczeniem. Przede wszystkim jest to wartoS¢ relacji spraw-
czego podmiotu do stanu jego ciata, np. kto$ Zle sie czuje. Nastepnie jest to
relacja do otoczenia.

czucie: poznanie Stan podmiotu B,

warunki wystarczajgce g
. a
wiedza g
przedmiotowa CZyNnosé:
i <1 Podmiot Stan A Stan podmiotu B,
doswiadczenie panowanie N,
. sobie N
osobiste .
\~
\,
czucie: doznanie * Stan B,

warunki konieczne

Rys. 7. Doznawanie relacji w kierowaniu soba

Dotyk moze by¢ oceniony jako ciepty badz szorstki, ale rwniez jako de-
likatny i przyjemny badZ nieprzyjemny. Wowczas w gre wchodzg nie tylko
jego parametry rzeczowe, czyli co to jest, ale parametry relacyjne: kto dotyka
ijaka warto$¢ ma dotyk.
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Trzeba podkresli¢, ze §wiat relacji to zupeinie nowa jakos$¢,
zwlaszcza gdy nie jest to tylko $wiat rzeczy, ktdre dziataja na siebie i zmie-
niajg sie obustronnie, lecz $wiat ludzkich podmiotéw. Podmioty raczej nie
dziataja na siebie i nie zmieniajg sie mechanicznie. Jesli tak jest, to tylko wy-
jatkowo, i rzec mozna, niespecyficznie dla §wiata podmiotéw. Kiedy cztowiek
spada w przepas¢, to spada jak kazdy kamieni o podobnym oporze powietrza.
Jednak spadajacy cztowiek doznaje i przezywa swojgsytuacje
spadania. I raczej nie méwi si¢, Ze poznaje t¢ sytuacije. Jesli tylko jg poznaje,
to zagadnienie przedstawia si¢ tak, jak opisuje to D. Chalmers i inni my$li-
ciele bioracy udziat w dyskusji nt. qualiow. Owszem, mozna sobie wyobrazi¢
sytuacje, w ktorej spadajacy tylko poznaje nowa dla siebie sytuacje, i zadaé
sobie pytanie: Jak to jest lecie¢ ze stalym przyspieszeniem? Ale przeciez
zanim takie pytanie padnie, to pytajacy jest juz w nowej relacji. Czy moz-
na te nowa relacje i stan poznaé, czy jest to wtasnie poszukiwane zjawisko
qualiéw? Réwniez inne zagadnienie, stanu niewazkosci, zostato juz zana-
lizowane przez badaczy zaangazowanych w projekty kosmiczne. Istotnie
brak grawitacji i stymulacji zmystowej utrudnia, a nawet burzy normalne
funkcjonowanie cztowieka, tj. funkcjonowanie w warunkach normalnych,
codziennych. W niecodziennej sytuacji trzeba sie nauczy¢ funkcjonowania
na nowo. Znaja to nie tylko kosmonauci, ale np. emigranci czy uczniowie,
ktérzy przenosza si¢ do nowej szkoty. W takich sytuacjach pojawia si¢ skar-
ga,ze ludzie Zle sie czuja. Atozwyklepociagaza sobg wadliwe
funkcjonowanie poznawcze, jako ze cztowiek zmeczony gorzej pracuje.

Zazwyczaj spadajacy to nie jaki§ zombie (tj. dziatajgcy umarlak), lecz
podmiot, a wiec zywa substancja osobowa. Nalezy tu przypomnie¢, ze atry-
but zycia przynalezy nie do formy, lecz do ciata, ktére — jak to ujmuje Ary-
stoteles — ,posiada w moznosci zycie”, a mozno$¢ ta, wtasnie dzieki formie,
staje si¢ zyciem aktualnym. Dla przyktadu ciato matpy cztekoksztattnej po-
siada w moznosci zdolno$¢ do méwienia, gdyz dysponuje organem nazywa-
nym jezykiem, ktérym sie postuguje przy spozywaniu pokarmu i wydawaniu
r6znych dzwiekow. Ale mozno$¢ ta aktualizuje si¢ w postaci mowy dopiero
w obrebie substancji o formie ludzkie;.

W czasie spadania zagrozone jest raczej ciato niz forma substancjalna,
czyli dusza. Jesli ciato przezyje, tj. uniknie destrukcji, wowczas przezyje caty
cztowiek. Relacja, w ktorej ciato jest zagrozone destrukeja, moze by¢ intere-
sujaca poznawczo. Ba, samo unicestwienie ciala jest dla czlowieka zagadka:
Co si¢ wtedy dzieje? Jednak niezaleznie od tych pytan z dziedziny poznania
i wiedzy pojawiajg si¢ doznania i przezycia.
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Termin ,doznanie” totyle,co wzr uszenie. Doznania majg zupet-
nie inng charakterystyke niz akty poznania. Doznaje sie relacji
Moze to by¢ relacja, w ktorej jeden podmiot dziata na drugi, ale réwniez re-
lacja, w ktdrej doznaje si¢ samej obecnosci drugiej osoby lub jej braku, jak to
opisuje Antoine de Saint-Exupéry w Matym Ksieciu, kiedy lis wyjasnia, na
czym polega oswajanie.
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Rys. 8. Zachowanie jako rozwiazywanie problemoéw

Jak widacé (rys. 8), podmiot kieruje sobg uwzgledniajac tresci poznania
i zaleznie od stanu przezy¢. Jak wyjasnia A. Lewicki: zachowanie

nie oznacza — jak w behawioryzmie — ,reakcji na bodziec”, lecz kierowany
przez osobnika akt, nastawiony na realizacje jakiego$ waznego dla osobnika
celu czy tez na unikanie zagrozenia. Zachowanie jest wiec ,dziataniem” (Szu-
manS., 1955, s. 13) albo ,,czynnoscig” (Tomaszewski T., 1963), ktdra ma swoj psy-
chologiczny mechanizm regulujacy, ukierunkowujacy zachowanie na okreslony
celidecydujacy o strukturze, energii i rytmie czynnosci (1978, s. 16).

Projektujac swoje dzialanie, osoba nie tylko poznaje siebie, ale tez

przezywa swoj stan. Dlatego powstajacy obraz sytuacji jest oparty na wie-
dzy przedmiotowej, ale takze na stanie $wiadomosci, ktory jest wytworem
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doznan i przezy¢. Stan ten dany jest w postaci od cz u ¢. A wtasnie to
doswiadczenie przykuwa uwage badaczy skupionych na zagadnieniu $wia-
domego umystu (Chalmers, 2010): zjawisko qualiéw, czyli czego$ ,,pierwszo-
osobowego”.

Qualia sa nie tylko zagadka dla badaczy.S3 probleme m dlaosoby,
ktora doznaje wartosci i przezywa je. O ile bowiem poznanie pozwala na
kierunkowe dziatanie narzeczach i na kierowanie soba, to doznanie potrafi
paralizowac dziatanie. Kto$, kto np. doznaje lekcewazenia badz kazdej innej
przykrosci, ma duze trudnosci w sprawnym dziataniu. W psychologii zagad-
nienia te obejmuje pojecie stre s u.

Swiadomo$¢ i (samo)wiedza to dwa rézne $wiaty osoby, dwa rézne spo-
soby istnienia podmiotu osobowego. Ich empiryczne zré6znicowanie
jest dosy¢ oczywiste. W. James odrdznit ,ja” empiryczne od ,ja” przedmioto-
wego, a wiec ,ja” danego poznawczo. Przede wszystkim przezycia sg czyms$
pewnym —wodrdznieniu od wiedzy, ktora jest ja s n a. Nie znaczy to
oczywiscie, ze podmiot, w ktdrym cos sie dzieje, potrafi rozpoznac i ozna-
czy¢ swoje stany SwiadomoSci, czyli nada¢ im jasne znaczenia. On tego po
prostu doswiadcza. A nawet jak sie nauczy rozpoznawa¢i odrézniaé
jedne stany od innych, to nie znaczy, ze potrafi te stany pozna¢, czyli stwier-
dzi¢, czym sa w istocie.

Sytuacja wyglada tak, ze wszyscy powszechnie stosujg etykiety ,stres”
lub ,zakochanie”, nie rozumiejac, co to wlasciwie jest. Czy to znaczy, ze lu-
dzie piszg poezje, powiesci, $piewaja piosenki, nie rozumiejgc, co wtasciwie
przezywaja? Oczywiscie w zyciu tak zwykle sie zdarza. Moze wrecz pojawic¢
sie watpliwo$¢, czy w takim razie nalezy starac si¢ zrozumiec¢ §wiat przezy¢,
czyli qualiéw. Czy co$ przez to si¢ zyska? Nie jest to takie oczywiste. Moze
sie okazad, ze dojdzie wrecz do utraty pewnego kolorytu zycia.

A skoro w zyciu cztowiek jako§ radzi sobie zprzezyciami, to
w jaki sposdb? Dzieje si¢ to na zasadzie odpowiedzi uczuciowej. Uczucie
(zob. rys. 8) jest to spontaniczna odpowiedZ na doznanie i przezycie. Uczucie
okresla sposob zachowania, pojawia sie aktywno$¢ uczuciowa: spontanicz-
na czynno$¢ podmiotu. Jak zawsze mozna w niej wyr6znic cel oraz sposob.
Celem jest odsuniecie przykrego przezycia lub osiagniecie tego, co jest upra-
gnione, sposobem za$ jest okreslone zachowanie. Zachowania tego trzeba
si¢ jednak nauczy¢.

Sp os6b zachowania zalezy od wiedzy, leczjego cel nie jest
zwiazany z wiedza. Celemjest zmiana przykrego przezycia. Prze-
zycie to dane jest jako quale. W konsekwencji pojawia sie watpliwo$¢, czy
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mozliwe jest poznanie przezy¢? Czy nie ulega si¢ tu pewnemu nawykowi
obserwatora i badacza, by starac si¢ poznac?

Wydaje sie, ze nie jest tu mozliwe ich poznanie przedmiotowe. Jest nato-
miast otwarte poznanie podmiotowe, tojest odczucie stanupodmiotu.
Jest to tzw. obiektywna subiektywno$¢ (Jarosiewicz, 2010Db).

Moze lepiej stwierdzi¢, zemozna do§wiadczac¢ tychzjawisk (prze-
zy¢) czy tez standw. Aby bylo to mozliwe, trzeba wejs¢ w inny §wiat. Droga,
czyli metoda, jest introspekcja. Natomiast nauka, dla ktorej jest to
metoda podstawowa, to psychologia (Twardowski, 1965a).

W $wiecie zjawisk podmiotowych nie jest wazne przede wszystkim, ,,co
to jest”, ale z kim sie jest w relacji. Nastepnie: w jakiej sie jest relacji? Czy
to jest mito$¢, czy moze zazdro$¢? Podejscie rzeczowe zupetnie sie tu nie
sprawdza. Chociaz doznanie zachodzi w podmiocie, nie jest to jakas wiedza.
Jest to przezycie stanu emotywnego, podniecenia lub wzruszenia, a wiec zja-
wiska, ktore popularnie okresla sie jako e m o c j e, gdyz wskazujg na ruchy
wewnetrzne. Moze to by¢ ruch do osoby, ktéra stanowi drugi biegun relacji,
lub tez ruch od kogos$ albo przeciw komus$ czy czemus.

Warto zauwazy¢, ze wzruszenie i przezycie emocjonalne nie jest jeszcze
ruchem ciala ani reakcja, a tylko zaproszeniem (impulsem) do wykonania
ruchu. Okresla si¢ to zwykle terminem ,motywacji wewnetrznej”. Ten ro-
dzaj motywacji okre§la cele aktywno$ci, czylijej kierunki.
Nastepnie, korzystajac ze swej zdolnosci do panowania sobie, osoba moze
wykonac ruch w obrebie danej relacji, ruch ,,do”, tj. zblizy¢ sig, lub ruch ,,0d”,
tj. oddali¢. Wymaga to, rzecz jasna, pewnych umiejetnosci, ktoére nazywa si¢
zwykle sposobem radzenia sobie ze stresem.

Swiat struktur: przejécie od soma do sarx

Dzieki odczuciom cztowiek posiada samowiedz¢ o doznanych relacjach,
ktore wprowadzajg podmiot do uczestnictwa w szerszej strukturze
niz on sam. Nie jest to zjawisko zupelnie nowe.

Mate dziecko zyje nie tylko w swoim ciele, to jest czujac jego stany
i doznajac ich jako dobre dla siebie lub zte; zte samopoczucie objawia si¢
w ptaczu. Dziecko bardzo szybko zaczyna doznawac ciata matkiiprzezywa
te relacje, kierujac si¢ do piersi matki, kiedy jest gtodne, lub oddalajac sie,
kiedy jest najedzone. Sg to pierwsze motywy wewnetrzne, ktore
kieruja zachowaniem. Zachowania te nie sg jeszcze usprawnione. Tego ro-
dzaju zachowania tojuznie uczucia naturalne, czyliwrodzone
reakcje na podniety pokarmowe (smakowe), ale zachowania oso-
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b o w e, ktére wyrazaja wewnetrzne stany podmiotu, tj. jego pragnienia. Sa
to jednak zachowania zupelnie spontaniczne, zalezne od sytuacji i wraz-
liwosci. Uczucia, ktére wowczas przejawiajg si¢ w postaci zachowania, to
juzuczucia spoteczne. Natomiast uczucia cielesne sa
zwigzane z motywacjg cielesna, z deficytem na poziomie fizjologii (zabu-
rzeniem homeostazy).

Powstajacy stopniowo obraz sytuacji, wtym przypadku trwate wy-
obrazenie matki, staje si¢ motywem zachowania réwniez wtedy, kiedy matki
nie ma. Catly ten proces mozna przesledzi¢, postugujac sie zaproponowanym
modelem wyjas$niajacym aktywnos¢ (zob. rys. 8).

Dzieki doznaniom i przezyciom relacji spotecznych cztowiek zaczyna
funkcjonowac w ciele szerszym niz wlasny organizm. Grecy mieli na to
dwa terminy; ciato wtasne to soma, a ciato szersze to sarx. Terminem sarx
oznacza si¢ rowniez np. ciata algebraiczne w matematyce. Jest to zatem kaz-
da struktura, czyligrupa elementéw wydzielona znaczeniowo badz
funkcjonalnie. Cztowiek zyje w grupie, w zaktadzie pracy, w swoim miesci,
a wszystko to sg ciala, w ktdrych uczestniczy osobiscie. W tego wiasnie po-
wodu cztowiek jest istota spoteczna, a nie tylko cielesna.

Integracja i dezintegracja

Reakcje ciata spotyka si¢ bardzo rzadko. Mozna tu wymieni¢ odruch Zre-
nicowy czy kolanowy, ale jest to raczej reakcja organu niz ciata jako ciata.
Ciato i jego reaktywnos¢ dzieki poznawczemu czuciu i posiadaniu staje si¢
materiatem, z ktérego powstaje ruch i wtasciwa kazdemu ruchliwo$¢
ciata. Zajmuje si¢ tym zagadnienie temperamentu, ktérego przedmiotem
jestopis,jak wy glada cztowiek w swoim zachowaniu, czy jego ruchy
sg szybkie, czy wolne, czy pochtaniaja mato (temperament asteniczny), czy
duzo energii (temperament sangwiniczny i choleryczny, tzw. steniczny).

Jak zauwazyt znany psychiatra i mys$liciel, Kazimierz Dabrowski, przezy-
cie jest to dezintegracja naturalnych, wrodzonych struktur dziataniowych
(1988). Moze to by¢ zarazem tzw. dezintegracja pozytywna, gdy powstajg
nowe struktury dziatania i wspdtdziatania. Celowe zachowania prowadzg
do powtdrnej integracji na wyzszym poziomie funkcjonalnym.

Wkazdymrazie zachowanie jest wytworem czynno-
§ci osoby Wczynnoscitejmoznawyrdzni¢ cele i sposoby ich
realizacji. Cele s3 zwigzane ze zmiang stanu, spontaniczng — uczuciowa lub
planowana, sposoby za$ z realizacja z a d a i, jakie nalezy wykona¢, aby
pozadany stan osiggna¢. Zostanie to oméwione dale;j.
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Kierowanie innymi jako wytwor sztuczny

Obok wytwor6ow naturalnych, ktdre sa wynikiem czynnosci natural-
nych, takich jak np. gtéd, ktéremu towarzyszy wyobrazenie pokarmu, poja-
wiaja sie wytwory sztuczne (tzw. artefakty). Sa one wytworem tzw. czynno-
$ci zastepczych. Taka czynnoscig zastepczg jest np. wdmuchiwanie komus
powierza do ptuc, co okre$la si¢ jako ,sztuczne oddychanie”. W istocie jest
ono tym samym zjawiskiem, co oddychanie fizjologiczne, jednak jego me-
chanizm jest powodowany czynno$ciami, ktére pochodzg z zewnatrz, gdyz
to ratownik porusza mig$niami klatki piersiowej. Podobnie granie roli przez
aktora jest artefaktem, gdyz nie doznaje on w danej chwili okre$lonych re-
lacji®i nie przezywa np. wtasnego gniewu, a jednak wyraza na scenie pewne
uczucia i zachowania.

Niestychanie wiele ludzkich zachowan to wtasnie artefakty. Jednym
z nich jest wykonywanie pracy, ktorg kto$ sam przedsiewzigt lub ktéra za-
planowat kto$ inny.
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Rys. 9. Podmiotowo-przedmiotowa relacja kierowania

Powyzszy rysunek ilustruje podmiotowo-przedmiotowa relacje kiero-
wania. Kierownik wptywa na zachowanie podwtadnego (ktéry przyjmuje
zlecenie).

Wplyw ten nie jest faktycznie dziataniem, cho¢ patrzgc sie na to z ze-
wnatrz, mogloby sie tak wydawac: sprawczy podmiot kontaktuje si¢ bez-
posrednio z przedmiotem i ksztattuje jego dziatanie. Analogiczng sytuacijg

8 Nawet jesli aktor odgrywa swojg role z kims innym, to ta osoba nie jest autentyczng wartoscia; nie
staje sie jego ojcem ani matka, Zong ani tez dzieckiem.
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jest poradnictwo zyciowe. Alicja Kargulowa twierdzi, ze ,poradnictwo jest to
takie dziatanie spoteczne, ktore optymalizuje dziatania innych 0s6b” (1980).
W istocie jednak nie jest to dzialanie, skoro podwtadny nie jest rzecza, lecz
réwniez podmiotem, ktory przez swoje czynnosci tworzy wta s ne zacho-
wanie. I wta$nie na owe czynno$ci wtasne podwtadnego ma wptyw doradca,
nauczyciel badz kierownik w przedsigbiorstwie.

Jak podaje T. Listwan: , Trescig zarzadzania jest ustalanie celéw i spowo-
dowanie, aby byty one osiagniete” (1995). Jasne jest, ze w wiekszo$ci przy-
padkéw dziatajacy przejmuje cele swojego dziatania. Chociaz zacho-
waniejestjego wtasnym i autentycznym wytworem, tojestto
artefakt,czyli zachowanie sztuczne. Powstaje onojako wytwor
czynnosci wlasnej, podobnie jak odgrywanie roli przez aktora jest jego czyn-
noscia, ale czynno$¢ ta nie jest rozwigzywaniem wtasnych probleméw, lecz
realizacjg celow innych os6b, danych w postaci zadarn (poleceri).

Jest to wyraznie widoczne w ustugach. Kto$ jest gtodny i zleca w restau-
racji przygotowanie dla siebie positku. Osoba, ktora przyjmuje zlecenie,
zaczyna sie zachowywacé kierunkowo, tj. tak, aby zadowoli¢ klienta. Moze
sie tu, co prawda, pojawic¢ osoba kierownika, ktory zleca zadania, zar6wno
przyjmowanie zlecen, jak i wykonanie zamdwienia przyjetego przez kelnera.
To, co Listwan okre$la jako ,spowodowanie, aby [cele] byty osiagniete”, moze
sie rozciagnac w czasie i ogarnia¢ bardzo wiele 0sob, tacznie z produkcja pro-
duktéw zywnosciowych o okre$lonych parametrach, lecz istota zjawiska si¢
nie zmienia: cel, ktory zostat przejety od kogos, kieruje zachowaniem.

Cel, czyli kierunek aktywnosci

W kierowaniu sobg i innymi zasadniczego znaczenia nabiera kier u-
n ek aktywnosci.Jak powtérzono za Kulczyckim, ludzka aktywno$¢ jest
ukierunkowana naradzenie sobie z problemami w dazeniu do wy-
sokiej jako$ci zycia. Wymaga to oméwienia.

W geometrii pojecie kierunku jestjasne:jest to zbior prostych
rownolegtych. W geografii jest to zbiér wektoroéw, czyli odcinkéw zorien-
towanych. Termin ,orient” pochodzi od ukierunkowania si¢ w podrézy
na wschdod. Wektory te sg zatem zwrocone na co$; w tym przypadku na
wschod lub na biegun. W psychologii kierunek okreslony jest przez cel.
Zachowania sg wytworem czynno$ci podmiotu. Sg to czynno$ci dynami-
zmu materialnego, a wiec aktualizacja woli, ktorej funkcjg jest wtadanie
sobg, oraz czynnosci formalne, cele, ktdre okreslaja kierunek aktuali-
zacji woli. Cele to nie to samo, co motywy. Motyw jest sposobem osiaga-
nia celu.
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Jak pisze J6zef Kozielecki:

Podstawowym rodzajem aktywnosci sa dziatania celowe. [...] Racje te przema-
wiajg za tym, aby nazwac cztowieka uktadem telicznym. [...] Cel jest projektowa-
nym stanem rzeczy, ktory jednostka zamierza osiggnac po podjeciu dziatania
(1987, s. 22-23).

Okreslenie ,,stan rzeczy” jest zbyt waskie, w gre wchodzg tu nie tylko
rzeczy, aleipodmioty. Cel jesttopewien rezultat nadajgcy kierunek
danemu procesowi, zanim jeszcze Owproceszostal urzeczywist-
niony.

Wtechnice celjesttorezultat douzyskaniaprzezzachowa-
nie, np. przez zbudowanie domu lub naprawe czego$. W z y ciu natomiast
jestinaczej. Celem jest zmiana relacji na takie, ktdre
umozliwiajg zaspokojenie potrzeb. Zmiane¢ rela-
cji uzyskuje sie poprzez zachowanie, ktore jest
sposobem osiggania celu Technikazatem jesttylkosposobem
realizacji celow.

Celem moga by¢ potrzeby cielesne lub spoteczne osoby, np. zdobycie wy-
ksztalcenia, jakas zmiana w samym podmiocie, ktory staje si¢ inny. Wspo-
mniano juz, ze aktywnosc jest ,zorganizowana i rozwijajgca sie”. Rozwoj
jest to zmiana stanu podmiotu. Zmiane taka osigga si¢ w okreslony sposob.
Przyktadowo sposobem zaspokojenia gltodu jest przygotowanie obiadu, praca
za$ nad przygotowaniem positku nie jest, rzecz jasna, celem. Réwnie dobrze
mozna zjes$¢ obiad przygotowany przez siebie, jak i przez kogo$ innego, moz-
na zjes¢ to lub co$ innego.

A wigc kierunek aktywnos$ci okre$lajg dwojakie tresci: w technice —
tresci rzeczowe, tj. stany rzeczy do uzyskania, w zyciu za$§ — tresci pod-
miotowe: zmiana siebie, dokonana po to, aby byc¢ jako$ lub jakim$. Tres§¢
podmiotowa na poziomie potrzeb ciata to np. by¢ najedzonym, na poziomie
woli — by¢ dobrze ustawionym w zyciu. W zyciu zatem d3azy sie, mowiac
ogodlniej, do zmiany relacji na bardziej pozadane. Ramy aktywnos$ci
zyciowej okres$lajg relacje, w ktérych sie zyje.

W zwigzku z tym mozna wyr6zni¢ — jak juz o tym wspomniano — dwa
rodzaje relacji, ktore okreslajg aktywno$¢: relacje wzajemnego oddziatywa-
nia,tzw. instrumentalne, irelacje autoteliczne, tj.podmio-
towe (relacje zalezno$ci). W istocie relacje autoteliczne okreslaja cele aktyw-
nosci, natomiast relacje instrumentalne, zadane przez poznanie — sposoby
zachowania si¢. Najbardziej interesujagca — i wymagajaca analizy — jest
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relacja miedzy celem a sposobem jego osiagania, a wiec zalezno$ci miedzy
tymi dwoma rodzajami relacji (co dalej zostanie rozwiniete).

Zarzgdzanie jakoscig

Nie kazde dziatania i nie kazde zachowanie prowadzi do osiagniecia
celu. Jest tak dlatego, ze w ludzkim zyciu cel tatwo umyka uwadze, nie daje
sie bowiem ani zaobserwowadé, ani obiektywnie zmierzy¢. Wtasnie tu poja-
wia sie filozoficzna problematyka §wiadomego umystu, w zarzadzaniu za$
zarzagdzanie jako$cia.

Stwierdzenie,ze celem jest relacja autoteliczna oraz
dobro, jakie ona przynosi — czy to dobro waskie (dla ciata), czy to szersze
(dla zmystéw lub dla rozumnej osoby) — wnosi duze zmiany w pojmowa-
niu jakosci.

Przyjeto na wstepie, ze przyczyng aktywnosci jest dgzenie do podniesienia
jakosci zycia, tj. osoba rozwigzuje problemy, aby osiagnac wyzszg jako$¢ zycia.
T. Tomaszewski wyrdznia pie¢ kryteriow jakosci zycia, a mianowicie: b o -
gactwo przezy¢é¢ poziom SwiadomoSci, poziom ak-
tywnoS$ci, twérczos$¢ i wspdtuczestnictwo w zyciu
spotecznym (1984, s.204). Natomiast w ujeciu M. Kulczyckiego zasad-
nicze znaczenie ma przezywanie wtasnego potozenia zyciowego i dazenie do
wyzsze] jakosci zycia (1998)°. Co oznacza termin ,dazenie”? Dazenie do wyz-
szej jakoSci zycia, a przez to do poprawy swego polozenia jest stanem $wiado-
mosci osoby. Aby zaspokoic to dazenie osoba wchodzi w warto$ciowe dla sie-
bie relacje, tj. w relacje bardziej optymalne niz dotychczasowe. Jest to proces.

Jakos$é, czyli pewna przezywana relacja autoteliczna (potozenie zycio-
we), zostaje odzwierciedlona mentalnie (zob. rys. 8) w obrazie siebie i Swiata.
W wyniku decyzji pozadana relacja staje sie celem, tj.jakas
tre$cig intencjonalna, czyli przedmiotem mentalnym. Cele
moga by¢ rdzne, zaleznie od dojrzato$ci obrazu siebie i §wiata: intuicyjne,
obrazowe lub abstrakcyjne (Kulczycki, 1990). S3 to pewne wrazenia badz tez
wyobrazenia siebie, czesto oddane tylko w stowach, jak np. zakochanie si¢
badz najedzenie. Trafno$¢ odzwierciedlenia wtasnych potrzeb stanowi
funkcje samowiedzy, ktora jest wytworem odczucia stanudgzen.

Mozliwejesttez przejecie wiedzy oludzkich potrzebachitworze-
nie na tej podstawie wiasnych celéw. Cele te, choé sg wytworem wiasnym,

9 Oznacza to tendencje do realizacji zycia aktywnego, zmiennego, produktywnego, kooperacyjnego
i sensownego (Kulczycki, 1998, s. 38).
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nie musza byé trafne, tj. adekwatne do faktycznych potrzeb. Jest to kwestia
sprawno$ci samowiedzy.

Warto zauwazy¢, Ze choé relacja staje sie celem, to nie kazdy cel mozna
przedstawic sobiejako relacje. Relacja do stanu wlasnego organizmu
dana jest przede wszystkim jako przezycie wartosci, np. gdy sie stwierdza:
»dobrze si¢ po czyms czuje”. Satotresci podmiotowe: by¢w jakim$§
stanie (organizmu) lubby¢ jak o $§ (w sytuacji) lub w zyciu. W obrazie men-
talnym oddaje sie te stany werbalnie.

Wracajac do kategorii jako$ci w zarzgdzaniu organizacja, nalezatoby
raczej powiedzie¢,ze jako$Scig nie jest to, co zadowala,
ale samo zadowolenie klienta. Zadowolenie to przyobleka
sie w cele podejmowanych dziatan.

Czasami jako$cig nazywa sig treSci rzeczowe, jaknp. sposoéb
dziatania przedsiebiorstwa. Tresci te mozna upodmiotowié, tj. uznac za wta-
sne. Jest to jako$¢ rozumiana przedmiotowo, wytwor myslenia zyczeniowe-
go. Tredci te mozna rowniez upodmiotowic i stajg sie one stanem $wiado-
mosci. Jest to kazus Dedala, ktéry nie tylko obserwuje ptaki, lecz sadzi, ze
mozna by¢ ptakiem i dlatego buduje skrzydta dla swego syna Ikara. Mozna,
jak wida¢, moéwic¢ o dwoch réznych odmianach swiadomosci, ktore r6znia sie
geneza, coomawia si¢ dalej. Dla zagadnienia jako$ci ptynie stad pewien
whniosek. Przedmiotowe zarzadzanie jako$cia obejmuje takie tresci, ktore
mozna upodmiotowié, a wiec jako$¢ cztowieka. Dopiero z tej jakosci ptynie
jako$¢ produktu (sam bowiem produkt nie ma zadnej jakosci, a tylko pewne
parametry iloSciowe).

W tej publikacji przeciwstawia si¢ tak rozumiang jako$¢ (rzeczowa) jej
rozumieniu podmiotowemu. Ja ko § ¢ rozumiana podmiotowo jest
to pozadana relacja i jej przezycie. Sprowadzasietodo
stanu Swiadomosci, nie za$ do jakkolwiek rozumianej wiedzy. Tak rozu-
miana jako$¢ wptywa na sposob dziatania, a powstajace cele sg wyrazem
mys$lenia zZyczeniowego. Mozna powiedzie¢, ze poniewaz cztowiek czegos
pragnie, tozaczyna poznawac swe otoczenie i mysle¢ o sposobach za-
spokojenia pragnien.

Wracajgc do przyktadu klienta w restauracji: W sytuacji gdy kto$ sam
przygotowuje sobie positek, sprawa wydaje si¢ tatwiejsza: dana osoba czuje
gtod i czuje tez, kiedy jest on zaspokojony, a wiec jakie zachowanie pozwala
narozwigzanie problemu. Kupujac ustuge restauracyjna, klient spontanicz-
nie znajduje sposéb rozwigzania swego problemu: wybiera okreslone miejsce
i positek. Czyni to zupelnie spontanicznie lub opiera si¢ na swoim poprzed-
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nim do$wiadczeniu bagdZ na cenach positkéw. W tym ostatnim przypadku
w gre wchodzi nie przezywana wartosé, lecz m o z1iw o § ¢. Zachowanie
konsumenta jest wypadkowa (przezywanej) wartosci i jego mozliwosci fi-
nansowych.

Jest jasne, ze jako$¢ ustug zalezy tutaj nie tylkood sprawno$ci
przygotowania zamdéwionego dania, aletezod skuteczno$ci, tj.od
tego, czy positek wyda si¢ klientowi s m a c zny. Zadowolenie klientow
przesadza wowczas o powodzeniu przedsiewzigcia. Tak postawione zagad-
nienie otwiera droge do dyskusji, czym jest Swiadomo$¢ przedsiebiorstwa,
w tym przypadku — $§wiadomos¢ restauracji.

Nalezy bowiem wzig¢ pod uwage nastepujgce kwestie:

Zasadniczym celem jest zmiana stanu dynamizmu klienta na kazdym
z trzech jego poziomow (ciata, zmystow i rozumu), przezywana przez niego
jako zadowolenie. Osiggniecie tego celu jest uwarunkowane samowiedza
klienta. Samowiedza ta ogarnia cata sytuacje, nie tylko doznania smakowe,
ale tez doznanie samego przebywania w restauracji, np. relacje z obstuga. Jest
to doznawane jako klim at.

Kluczowe zatem okazuje si¢ tutaj zachowanie kelnera. Posiada on bo-
wiem nie tylko wiedz¢ przedmiotowa na temat klienta (np. ocena zdolno-
$ci nabywczej), ale tez doSwiadczenie osobiste. Kelner doznaje klienta oraz
wystuchuje jego wypowiedzi, tj. skarg lub pochwat. Dysponuje tez niejako
miernikiem tego zadowolenia np. w postaci napiwkéw. Posrednio tez moze
uchwyci¢ intuicyjnie pragnienia i dgZenia klienta, a od ich zaspokojenia za-
lezy skuteczno$¢ ustugi. Moze tez wpltywaé na samowiedze klienta,
pomagajgc mu nazwac pewne odczucia i poddac refleksji. Innymi stowy, kel-
nerjest $wiadomy relacji z klientem. Nie tylko rozpoznaje stan klienta
(swoista diagnoza), lecz posiada tez wlasne odczucie tej relacji, a wiec oso-
biste doswiadczenie.

Ma to swoje dalsze konsekwencje. Podmiotowe, czyli osobiste pojmowanie
jakosci, staje sie istotnym elementem funkcjonowania przedsiebiorstwa. Po-
zwala bowiem na orientacje przedsiebiorstwa w jego otoczeniu, a tym samym
wplywana prz e z y ¢ i e przedsigbiorstwaw konkurencjinarynku.
Jak kazdy organizm przedsiebiorstwo jest organizacja, ktéra ro$nie i rozwija
sie lub tez zamiera. Zasadnicze znaczenie ma to, jak 6w organizm jest zorgani-
zowany, jakiego rodzaju tresci bierze si¢ pod uwage, czy tylko tresci rzeczowe
(parametry produktu), czy réwniez treci o genezie podmiotowe;.

Czynnos$¢ organizowania sprowadza si¢ do celéw i sposobdw ich realiza-
cji, co mozna okresli¢ jako sterowanie danym ciatem (zespotem elementow).
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Sterowanie zachowaniem — obraz i motywacja

Zasadnicze pytanie, jakie si¢ pojawia, brzmi nastepujaco: Co steruje
zachowaniem klienta i co steruje zachowaniem kelnera, a wigc jego ob-
stuga klienta? Termin ,sterowanie” wskazuje na to, co nadaje kieru-
n e k zachowaniu, podczas gdy poznanie sytuacji i posiadanie motywow
okre§lasposdb zachowania. Czasem w gre wchodzi sam sposob, bez
udziatu sterowania. Przyktadem bylby kucharz, ktéry gotuje bez probowa-
nia, klient, ktéry potulnie zjada to, co mu podano, bez wzgledu na smak,
a takze kelner, ktéry sprawnie obstuguje klientéw, nie zwazajac na ich za-
dowolenie. Bytoby to dziatanie absurdalne. Jak wida¢, jezyczkiem
uwagijesttzw. jako$ ¢ motywacji: czy jest to motywacja przedmioto-
wa, czy podmiotowa.

Kazde zachowanie pracownika jest czynno$cig woli, wola bowiem jest
ludzka zdolnoscig do wtadania ciatem, ktéra powoduje, ze ciato zaczyna
wyrazac osobe, stajgc sie jej zachowaniem. Jednak impulsy, ktore poruszajg
wole, czyli jg ukierunkowujg, moga by¢ rézne. Mogg to by¢ impulsy ptynace
z ciata lub z aktualnej sytuaciji, ale zwykle sa to motywy zwiazane z trwatym
obrazem siebie i $wiata, w tym wypadku z obrazem klienta. Powstaje wiec
pytanie: Na jakiej podstawie powstaje obraz klienta? Czyjestto
obraz tylko obserwacyjny, czy tezobraz intuicyjny, ktéry powstaje na
bazie doznan i przezy¢?

Jest to istotna réznica, gdyz inaczej steruje zachowaniem obraz, ktd-
ry uwzglednia wiedze o sytuacji, a inaczej obraz, w ktorego uksztattowa-
niu znaczny udzial ma §wiadomos¢, a wiec to, co jest odczuwane w relacji
z klientem, i to, co si¢ chwyta intuicyjnie w tej relacji (zob. rys. 8). Inny-
mi stowy, sg podstawy, aby moéwi¢ nie tylko o organizacji opartej w swym
funkcjonowaniu na wiedzy, ale tez o organizacji opartej na stanach §wia-
domosci przedsigbiorstwa, a tym przypadku na stanie $wiadomos$ci kel-
nera i kucharza.

Omoéwienie tego tematu wymaga blizszego przyjrzenia sie, czym
jest Swiadomo$é. Czy moze ona okresla¢ funkcjonowanie przedsiebior-
stwa, tak jak okresla je wiedza? Rzecz jasna, nie rozpatruje sie tu wiedzy
o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, ale udziat wiedzy oraz §wiadomos$ci
w jego funkcjonowaniu. Woéwczas przedsigbiorstwo staje si¢ nie tylko or-
ganizacja wiedzy, ale tez organizacja Swiadomosci. Bedzie mozna mowié¢
réwnolegle o wiedzy przedsiebiorstwa i o Swiadomosci przedsiebiorstwa.
Omawia sie to obszernie w kolejnym rozdziale (zob. Podmiotowa koncep-
cja Swiadomosci).

42



1. Aktywno$¢ jako przedmiot psychologii i nauk o cztowieku

Zarys teorii wytwarzania i nowa doktryna jakosci

W jezyku teorii wytwarzania opartej na koncepcji czynnosci i wytworé6w
K. Twardowskiego mozna rozpatrywa¢ r 6 z n e wytwory. Niektore z nich
mozna okresli¢ jako ,produkty”. Produktem jest kazdy wytwor, ktory jest
powtarzalny i ma warto$é rynkowa.

W teorii wytwarzania wyrdznia si¢ dwa rodzaje wytworéw: podmiotowe
i przedmiotowe. Wytwory przedmiotowe to wiedza (samowiedza) oraz obraz
siebie i §wiata; reprezentuje to lewa strona przedstawionego modelu (rys. 8).
Wytwory przedmiotowe okreslajg aspekt przedmiotowy w opisie aktywno-
$ci czlowieka w $wiecie, czyli jego wiedze. Natomiast podmiotowy aspekt
aktywnosci okreslaja wytwory podmiotowe. Do wytwordw podmiotowych
zalicza si¢ stan dynamizmu oraz stan §wiadomo$ci. Stan dynamizmu mozna
przyblizy¢ w modelu, ktéry nazwano modelem mozaikowym.

intelekt € rozum > obraz (Ja):4

charakter
obudliwo$é . . wrazliwos§é
P - poznanie:3 € zmysly > przezycie:2 -
spostrzeganie doznawanie
temperament
wola

podniecenie € emocje - wzruszenie
(u. sympatyczny) cialo:1 (u. parasympat.)

Rys. 10. Model warstwowy dynamizmu cztowieka

Czynnik formalny i materialny tworzg podmiot dynamiczny, w ktérym
wyrédznia si¢ trzy poziomy dynamizmu (zob. rys. 2). Dynamizm ten tworzy
materialny wyraz zachowania, a wiec ciato (konstytucje), temperament
i charakter. Jest to zaréwno wyglad cztowieka, jak i pewne cechy jego za-
chowania, jego tempo i wktad energetyczny, jako ze zachowanie mozna
okresli¢ jako petne energii(steniczne) lub asteniczne (pozbawio -
ne energii).

W wytwarzaniu rzeczy, w dziatalno$ci technicznej zasadnicze znacze-
nie maja aspekty przedmiotowe, tj. stan wiedzy o materiale, na jakim sie
dziala, oraz przedmiotowy obraz $§wiata, czyli obraz rzeczy, ktore ulegaja
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przetworzeniu na wytwory. Wiedze przedmiotowa zdobywa si¢ w procesie
edukacyjnym.

Zupelnie inaczej dzieje sie w dziatalnosci kulturalnej i ustugowej, w kto-
rej zasadnicze znaczenie maja relacje. Znaczenia nabiera wowczas samowie-
dza. Zauwaza to J. Kozielecki, ktéry stwierdza:

w wiekszo$ci dziatan podejmowanych przez cztowieka samowiedza odgrywa
mniejsza role niz srodowisko, struktura intelektu czy charakter; jej ,moc regu-
lacyjna” jest ograniczona; twierdzenie to odnosi si¢ szczeg6lnie do instrumen-
talnych funkcji informacji o samym sobie. Przyktadowo powodzenie w pracy
produkcyjnej czy tworczej nie tyle zalezy od wiedzy o swojej osobowosci, co od
struktury osobowosci, od rozwoju intelektu i charakteru. Teza ta nie wyklucza
sytuacji, w ktérych samowiedza staje si¢ podstawowym czynnikiem reguluja-
cym czynnosci; wiadomo, ze w kierowaniu wtasnym rozwojem czy w ksztat-
towaniu dojrzatej osobowosci informacje o osobistych zaletach i wadach maja
czesto kluczowe znaczenie (1986, s. 18).

I dodaje:

jedynie czlowiek posiada takg samowiedze. Dlatego tez badanie jej ma nie tylko
warto$¢ poznawczg, ale rOwniez humanistyczng i moralng (tamze, s. 19).

Inaczej zatem rysuje si¢ koncepcja jakosci w wytwarzaniu dobr material-
nych, a inaczej dobr kultury, w wychowaniu i w samorozwoju. W technice
sprawdza sie ilociowa, czyli przedmiotowa koncepcja jakosci. Jakos¢ jest
tutaj cecha rzeczy i wytworem czynno$ci pomiaru.

W ustugach i w zarzadzaniu jako$cia ustugi sprawa sie pozornie kom-
plikuje. Tutaj wytwor nie ma warto$ci poza jego relacjg z klientem. Jakos¢
wytworu nie jest wiec miarg iloSciowg, lecz swoistg miarg jako$ciowa.
Jako$¢ jestzjawiskiem subiektywnym, jest wytworem przezycia relacji,
a wiec stanem $§wiadomosci. Stan ten jest uwarunkowany z jednej strony
produktem (ustuga), z drugiej za$ wrazliwoscig podmiotu i jego otwarto-
$cig na przezycie relacji. O ile pomiar jest czyms statym, to zasadniczg ce-
cha przezyciajest zmienn o §¢, relacjajest zywa. Naturalnym kanatem
uczestnictwa w relacji jest zdolno$¢ okre$lana zwykle jako intuicja. Chary-
zmatyczni przywddcy stwierdzaja, ze w kazdym z elementdw procesu zarzg-
dzania (planowanie, decydowanie itd.) znaczny udziat ma intuicja.

Przywodzi to na my$l wspomniany juz fenomen qualiéw (Chalmers,
2010): wszyscy wiedzg, ze s3, ale nie mozna ich poznaé. Mogg bowiem by¢
tylko odczute lub uchwycone (intuicyjnie). Jesli istnieje jakas miara ja-
kosci, to jest ona swoista: mozna stwierdzi¢ istnienie wartosci, a nastep-

44



1. Aktywno$¢ jako przedmiot psychologii i nauk o cztowieku

nie czy jest ona dla podmiotu odpowiednia, czyteznie. Stwierdza
sie zatem, ze jako$¢ nie jest cechg poznania i miary (ilo$ci), lecz wytworem
przezycia relacji.

Nie tylko pomiar jakos$ci jest swoisty. Nietatwo tez jasno, czyli analitycz-
nie mys$le¢ o wartosciach. Tak wtasnie bywa z mitoscia: kazdy jest lub byt
zakochany, co nie znaczy, ze potrafi o tym jasno mysle¢.

Przyktadem jako$ci, a w zargonie filozoficznym qualiow, jest s m a k.
Kosztowanie czego$ nie wymaga poznania. Eksperymentem myslowym,
ktory ilustruje, czym sg qualia, jest wyobrazenie sobie nastepujacej sytu-
acji: Pani Kasia zna si¢ na dietetyce, tj. na funkcjonowaniu organizmu i na
kaloriach, ale nigdy nie probowata tych pokarméw, ktdre zaleca, jest bowiem
wegetariankg. Powstaje pytanie, co dla niej znaczy sprobowanie pysznej wo-
towinki lub pysznego paczka. W jej §wiecie, tj. w $wiecie informacji i my$li
uwarunkowanej informacjg — nic. Podobnie jak dla eunucha, ktdry nie wy-
kazuje pragnien i emocji, relacja do kobiety.

Smakowanie to relacja: czego$ do kogo$ z uwagi na cos. Relacja jest zja-
wiskiem daleko bardziej skomplikowanym i zywym niz wiedza dana w ob-
serwacji. Relacji nie wida¢ (chyba ze relacje matematyczne: A > B, tj. Asia jest
wyzsza od Basi).

Mozna przewidywacd, ze w niektoérych segmentach rynku $wiadomosé
ma decydujgce znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstwa. W skutecz-
nym zarzadzaniu liczy si¢ bowiem nie to, aby zdoby¢ klienta, ale aby by¢
z nim w warto$ciowej relacji.

10 W badaniu qualiéw (Chalmers, 2010) czgsto siega sie do tzw. eksperymentéw myslowych, czyli
do wyobrazenia sobie pewnych sytuacji skrajnych, ktére w sposob jasny ilustrujg badane zjawiska.
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2. PODMIOTOWA KONCEPCJA
SWIADOMOSCI

Istota Swiadomosci

Swiadomos¢ jako sposéb istnienia podmiotu osobowego

Swiadomo$¢ jesttojeden z czterech sposéb istnienia podmiotu oso-
bowego, sposdb jego egzystenciji, ktdry jest wytworem czynnos$ci przezycia.

»ja”’ podmiotowe »sja”’ empiryczne
(ego czyste, poznajgce) A (ego poznawalne)
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Rys. 11. Swiadomos¢ jako egzystencja podmiotu
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W modelu przyjmuje si¢ dwa wymiary opisu zjawisk, dzielac je na zjawi-
ska podmiotowe i przedmiotowe oraz na zjawiska materialne i niematerial-
ne. Jak to ilustruje rysunek 11, mozna wyrdznic cztery elementarne sposoby
istnienia podmiotu:

— istnienie podmiotowe — materialne, tj. dynamizm podmiotowy, ,ja”

dynamiczne,

— istnienie materialne — przedmiotowe, tj. wiedza i samowiedza, ,ja”

przedmiotowe,

— istnienie przedmiotowe — niematerialne, tj. obrazy rzeczywistosci,

»ja” podmiotowe,

— istnienie niematerialne — podmiotowe, tj. sSwiadomo$c, ,ja” empiryczne.

W jezyku W. Jamesa (2002) obok ,ja” dynamicznego méwi si¢ o ,,ja” em-
pirycznym (w ktéorym mozna wyrdznic ,ja” cielesne, ,ja” spotecznei ,ja”
duchowe), gdyz dane jest ono w bezposrednim doswiadczeniu introspekcyj-
nym, podczas gdy ,ja” dynamiczne dane jest w obserwacji jako ludzkie ciato.
»Ja” podmiotowe dane jest swoiscie: nie w odczuciu, a w refleks;ji, ktora jest
inna postacig doswiadczenia wewnetrznego, niz introspekcja.

Kazda z tych egzystencji jest dana empirycznie. I kazda z nich jest réwnie
tajemnicza, a swojego znaczenia nabiera w obrebie okreslonego obrazu rze-
czywisto$ci. Obraz ten powstaje jako wytwor rozumienia S$wiata. Zroz u -
m i e ¢ rzeczywisto$¢ to uchwycié (pojeciowo) znaczenie rzeczy i zwigzkow
miedzy nimi. Znaczenia te sktadaja si¢ na obraz $wiata. Wyréznione miejsce
w tym obrazie majg podmioty, tj. substancje zywe. Nie sa one bowiem wy-
tworem dziatania, lecz procesu rozwoju zycia. Totez w obrazie rzeczywi-
sto$ci istotne staja sie znaczenia zwigzane z podmiotami i ich rozwojem.
Znaczenia te uktadajg si¢ w okreslony model cztowieka w jego relacjach ze
Swiatem. Stworzenie takiego modelu jest m.in. zadaniem psychologii.

W analizach psychologicznych zycie rozumie si¢ jako ,zorgani-
zowang i rozwijajaca sie aktywno$¢” (Kulczycki, 1985b, s. 142). Wiekszo$¢
badaczy uznaje te aktywno$¢ za zjawisko wyjsciowe, elementarne i uwaza
warunki otoczenia za mechanizm wyjasniajacy zachowanie. Jest to podej-
Scie w istocie przyrodnicze, ktére w psychologii znane jest jako behawio-
ryzm. Jednak w koncepcji czynno$ci i wytworéw K. Twardowskiego, ktéra
przyjmuje tu funkcje swoistego narzedzia umystowego dla analizy zjawisk,
aktywnos$¢ cztowieka jest wytworem pewnych czynno$ci podmiotowych.
Mozna zatem uznac fakt aktywnosci za zjawisko dane, tzw. explanandum,
anastepnie wyjasniac je za pomocg czynnosci, jak to proponuje K. Ajdukie-

wicz w pracy Logika pragmatyczna. Logika pragmatyczna jest sposobem
myslenia o zyciu.
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W wyjasnianiu zycia wskazuje si¢ na pewne warunki podmiotowe i sy-
tuacyjne. Warunki podmiotowe dane sa w doSwiadczeniu wewnetrznym,
podczas gdy warunki sytuacyjne dane sa w doswiadczeniu zewnetrznym.
Zewnetrznym do$wiadczeniem zycia jest obserwacja podmiotu w aspekcie
materialnym, podobna do obserwacji substancji nieozywionych. Obserwacja
pozwalanao pis zachowania.

W podejsciu wyjasniajacym, a nie tylko opisowym Zycie jest proce-
sem przej$cia od moznosci (potencji) do urzeczywistnienie, czyli aktu
(zob. rys. 2). Przejawy zycia to roézne aktualizacje ztoZzonej potencjalnosci
cztowieka. Proces ten nazywa si¢ rozwojem. Rozwdj jestto zmiana
st a n u podmiotu. Innymi stowy, w procesie zycia (rozwoju) podmiot ist-
nieje w roznych stanach, ktére okreslono tu jako rézne jakoSciowo sp o -
soby istnienia.

Terminem ,,sposdb” oznaczono wczesniej zachowania, ktore pozwalajg na
okreslenie celu rozumianego jako kierunek aktywnosci. C el jest to pewien
rezultat (wytwor) nadajacy kierunek danemu procesowi, nim jeszcze proces
Ow zostat urzeczywistniony. Moze to by¢ stan rzeczy lub stan osoby. W tech-
nice cel jest to stan rzeczy do uzyskania przez zachowanie, np. wigkszy dom
czy wydajny silnik. W zZyciunatomiast celem jest zmiana stanu
podmiotu, ktéra wymaga zmiany relacji, w jakich Zyje podmiot, na ta-
kie relacje, ktore umozliwiaja zaspokojenie p otr z e b. Termin ,potrzeba”
obejmuje nie tylko tzw. potrzeby podstawowe, pokarm czy tlen, lecz wszel-
kie relacje, ktore sg niezbedne do rozwoju, czyli do aktualizacji tego, co jest
w moznosci (Nuttin, 1968). Mozna zatem stwierdzi¢, ze podmiotowym celem
cztowieka jest aktualizacja, czyli urzeczywistnienie jego potencjalnosci; moz-
naje nazwac talentami, zasobami itp.

Powstaje pytanie: W jaki sposob podmiot aktualizuje sie w drodze do
celu, jakim jest jego pelna aktualizacja? Jest to pytanie o to, jakie czynnosci
wyjasniajg wytwor, jakim jest aktywnos¢ zyciowa podmiotu!. Czynnosci
zyciowe dane sg empirycznie w cato$ciowym doswiadczeniu cztowieka. Bu-
dujac obraz podmiotu, nalezy zatem siegna¢ do doswiadczenia, jakie posia-
da sam podmiot, ktory tworzy sobie jaki$ obraz siebie oznaczony jako ,ja”.
W doswiadczeniu tym niejasnym elementem sg zjawiska, jakie okre$lono ter-
minem qualia® (Chalmers, 2010). Problematyka qualiéw wnosi nowy impuls

11 Czym innym bowiem jest ruch materii nieozywionej lub maszyny; jest to aktywno$¢ nie bedaca
wyrazem zycia.

12 ,Qualia moga by¢ wtasciwo$ciami «wewnetrznych» stanéw umystowych, a takze doznan. Czesto
wygodnie jest je uymowac tak, jakby byty wtasciwos$ciami egzemplifikowanymi bezposrednio przez
podmiot” (Chalmers, 2010, s. 31).
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do refleksji nad tym, kim jest cztowiek i kazdy podmiot. Sa to bowiem zja-
wiska, ktore trudno obja¢ poznaniem, tak jak trudno uchwycié istote cienia.
W opisie qualiow mozna przeczytaé, Zzesato zjawiska osobiste.

Klasyczna mysl o cztowieku wyraza si¢ w okresleniu jego istoty,
awiectego, czym on jest. Jest mianowicie istotg rozumnag: homo
sapiens. Dowody rozumno$ci dane sg w wytworach: tylko cztowiek uzywa
jezyka i tworzy kulture oraz nauke.

W obrebie psychologii empirycznej, ktora datuje si¢ od prac Franza
Brentano (Brentano, 1999) podaza sie inna droga. Bierze si¢ pod uwage
to,w jaki sposdb istnieje czlowiek.Jednym z tych sposobow
jest istnienie okreslane jako $wiadomo$¢. Swiadomo$é za$, jak kazdy ter-
min techniczny, co$ oznacza i ma jakie$ znaczenie (Tatarkiewicz, 1988).
Poszukiwanie znaczenia $wiadomos$ci bez wskazania, jakie zjawiska ma
sie tu na mys$li, czyli co oznacza ten termin, jest mato skuteczne. Dlatego
tak wazne jest odwotanie sie do catosciowego modelu psychiki, ktory sie
tu prezentuje (zob. rys. 11, s. 36). W obrebie tego modelu znajduja sie zja-
wiska, ktérych nie mozna sprowadzi¢ ani do poznania i jego wytworow,
ani do mys$lenia, czyli wyobrazni i obrazu rzeczywistosci. Jest to zjawisko
zupelnie swoiste i chyba najlepiej udokumentowane empirycznie, gdyz
dane w bezposrednim odczuciu. Odczuwa sie przyjemnos$¢ i przykrosé,
bdl, gniew itd.

Rozpatrujgc dwa wymiary przedstawionego modelu, formalnie méwi
sie, ze Swiadomo$¢ jest stanem egzystencji podmiotowym, ale niematerial-
nym. Podmiotowym w tym znaczeniu, ze powstaje jako wytwor przezycia
podmiotu, jego stanu. Jest czym$ jako$§ciowo odmiennym od innych
stan6éw niematerialnych, ktore sg dane jako tresci przedmiotowe. Dzieki
$wiadomosci ujmuje sie rowniez relacje podmiotu i §wiata w aspekcie ich
wartosSci dla podmiotu. W obrazie §wiata osoba wraz z jej relacjami rowniez
nabiera pewne;j tresci i jest oznaczana zaimkiem osobowym ,ja”. W takim
widzeniu odréznia sie zatemstany cztowieka jakopodmiotu
materialnego, np. jego stan zdrowia, stan wzruszen, jakich doznaje w relacji
do materialnego otoczenia, od stanu o s o b'y. Osobajest tu rozumiana jako
struktura $wiadomos$ciowa. Mozna zatem po prostu stwierdzi¢, ze § wia -
domo$¢ jeststanem osoby.

Stan osoby jako pewnej struktury $wiadomos$ciowej jest dany w odczu-
ciu, ale nie zawsze jest odzwierciedlany i podlegajacy refleksji.

Doskonatym przyktadem niespo6jnosci stanu siebie i obrazu siebie (,ja”
podmiotowe) moze by¢ scena z musicalu Skrzypek na dachu, w ktérej Tewje
Mleczarz dopytuje sig, czy jego zona Golde go kocha. Golde odpowiada:
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Czy ja cie kocham? Przez te wszystkie lata sprzatatam twoj dom, gotowatam
i pratam twoje koszule. I ty pytasz, czy ja ci¢ kocham?

Opisuje to, co robi, ale taka odpowiedz nie zadowala Tewjego, jest — jak
si¢ zdaje — za mato osobista. Dlatego ponownie pyta: , Ale Golde, czy ty na-
prawde kochasz mnie?”. I znowu Golde odpowiada:

Czy ja cie kocham? Przez wszystkie te lata bytam przy tobie, rozmawiatam
z tobg, cierpiatam gt6d z toba, spatam z tobg. I ty mnie pytasz, czy cie kocham?

Ostatecznie odpowiedz nie pada. Z pewnych powoddow, o ktorych dalej,
zjawiska tak osobiste jak zycie uczuciowe sgnatyle niejasne, ze samo-
wiedza ich nie obejmuje. Wtedy opisuje si¢ to, co si¢ robi.

Podejscia wyjasniajqgce fakt Swiadomosci

Swiadomos$¢ jest faktem empirycznym, a jej stany sa dane w bezposred-
nim do§wiadczeniu. Wyjasnienia tego faktu (explanans) idg w dwdch kierun-
kach. Jedni badacze taczg $wiadomo$¢ z procesami poznania i myslenia, inni
za$ z procesami zycia i przezywania.

OczywiScie nie sposob nie zauwazy¢ zjawisk tak waznych dla wiasne-
go zycia psychicznego. Swiadomos$¢ zostata opisana WYCZerpujaco juz
przez Arystotelesa, lecz wytgcznie jako czynno$¢, jako przezycie, a nie jako
wytwor. Podkresla on, ze ,,niematg trudno$¢ sprawiajg takze przezycia du-
szy” (O duszy, 1992, s. 48). Zauwaza tez, Ze sa one zwigzane z ciatem:

W przewazajacej ilosci [przezy¢] jasno widac, ze dusza [nie moze] bez wspdlno-
ty z ciatem ani podlega¢ im, ani ich wywotywac; takimi sg na przyktad gniew,
odwaga, pozadliwo$¢ i w ogdle wrazenia zmystowe (tamze).

Grecki filozof doskonale orientuje sie w $wiecie przezy¢, czego dowodem
jest jego Retoryka, w ktorej szczegdtowo opisuje, jak wywotywac uczucia i jak
sobie z nimi radzi¢ (2001). Definiuje je w jezyku stworzonej przez siebie teorii
hylemorfizmu jako swoiste czynnos$ci duszy:

Uczucia sa formami tkwigcymi w materii. Odpowiednio do tego trzeba je takze
definiowad, np. gniew jest pewnym rodzajem ruchu danego ciata lub czesci czy
wtadzy wywotanym dang przyczyna dla danego celu (403a, s. 48).

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze az do czaséw nowozytnych termin
~Swiadomos$¢” w postaci rzeczownikowej sie nie pojawia. Arystoteles i jego
uczniowie méwig jedynie o tzw. zmysle wspolnym, lecz pojecie to wyjasnia
proces poznania, a nie Wytwor przezycia.
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Liczniejsza grupa badaczy i myslicieli uwaza swiadomos¢ za pewng po-
sta¢ myslenia, idac sladem Kartezjuszai jego deklaracji nowej filozofii opartej
na oczywistosci: ,cogito, ergo sum” (Descartes, 1989). Lecz ,,mysle”, to inne
zjawisko niz ,jestem $wiadom”. Zresztg Kartezjusz nie mogiby tak sie wy-
razi¢. Ponadto nalezy pamieta¢, Zze w czasach Kartezjusza nie bylo jeszcze
w obiegu jezykowym terminu ,$wiadomo$¢”. Wprowadzit go dopiero Chri-
stian Wolff w swoim dziele z roku 1719, czyli okoto stu lat pdzniejt3. Nie-
stety thumacze zdajg si¢ o tym nie pamigtaé (lub nie wiedziec) i przektadaja
spoznatem” jako ,,u§wiadomitem” sobie. W ttumaczeniu Rozprawy o meto-
dzie dokonanym przez Tadeusza Boya-Zeleriskiego z 1918 mozna przeczy-
ta¢: ,Czynno$¢ mysli, przez ktorg wierzy sie w jaka$ rzecz, rdzng jest od tej,
przez ktérg nabywa sie Swiadomosci tego, iz si¢ w nig wierzy: —jedno moze
istnie¢ bez drugiego” (Kartezjusz). Wierniejsza mysli Kartezjusza pozostaje
Wanda Wojciechowska, ktéra w przektadzie z 1969 roku (z jezyka francuskie-
go) daje: , przy pomocy ktérej poznajemy, ze w nig wierzymy” (1988, s. 28), nie
stosuje terminu ,,$§wiadomos¢”.

W popularnej pracy D. Chalmersa pt. Swiadomy umyst (2010) widaé
probe ujecia Swiadomosci poprzez szersza kategorie umystu. Jest to ujecie
przedmiotowe, ktore sprowadza §wiadomo$¢ do samowiedzy lub swoistej
refleksji ogarniajacej tresci samowiedzy.

Druga droga poszukiwan jest zwigzana z doswiadczeniem wewnetrz-
nym i my$leniem klinicznym wychodzacym od skargi klienta, jakie pre-
zentuje m.in. M. Kulczycki (1998). Jest to podejscie podmiotowe, w ktérym
Swiadomo$¢ jest czyms$ z gruntu osobistym i nieprzekazywalnym, tak jak
kazde zycie jest przynalezne wylacznie danej jednostce. Jest nieprzekazy-
walne i nieprzechodnie, podczas gdy informacja i myslenie sg formalne
i przekazywalne, czyli bezosobowe. Dlatego nie mozna kogos nauczy¢ by-
cia $wiadomym.

Swiadomos¢ jako wytwor przezycia

Swiadomo$¢ jest wytworem czynnoéci przezycia. Jest ona uwarunko-
wana doznaniami zmystowymi, lecz nie jest to przezycie doznan. Swiado-
mo$¢ jest czynnos$cig autonomiczng. Dla poré6wnania: doznanie jest
wytworem uczynnienia sferyemotywnej(dynamizmu zmystowego),
czyli zmiang stanu dynamizmu zmystowego, ktora z kolei jest wytworem

13 Jak podaje Wiodzimierz Szewczuk: ,Termin «$wiadomo$¢» w formie rzeczownikowej wprowadzit
do filozofii, a przez nig do psychologii w 1719 r. Christian Wolff w swym dziele [...] Rozumne rozwaza-
nia o Bogu, Swiecie i duszy cztowieka, a takze o wszystkich rzeczach w ogdle dla oznaczenia podstawo-
wego stanu duszy jako substancji niematerialnej” (Psychologia, 1990, s. 83).

51



Swiadomo$¢ organizacji

dziatania czego$ na podmiot™. Wytwor ten to zmiana stanu dynamizmu, jak
np. zmiana stanu dynamizmu zmystowego w postaci wzruszenia. Natomiast
przezycie jestczynnosciaosoby, ktéra upodmiotawia wartosci (relacje)
w postaci uczucia. Uczucie przyjemnosci oznacza, Ze osoba otwiera sie na
dane relacje, uznajac je za odpowiednie dla siebie. Wytworem przezycia jest
stan osoby okreslany jako stan §wiadomosci. Przezycie towarzyszy
niejako zyciu, co wyraznie wida¢ w funkcjach §wiadomosci, ktére omawia
sie dalej.

Wytwory moga by¢ trwate lub nietrwate. Nietrwatym wytworem prze-
zyciajestuczucie przyjemno$ci (przeciwieristwo przykrosci); sg to
elementarne stany §wiadomos$ci. Natomiast wytwory trwate to pragnienia.
Pragnienie jestprzezyciem braku relacji (wartosci). Mozna tu wyroz-
ni¢ badz to pragnienia powrotu pewnych relacji, bgdz to pragnienia zaist-
nienia w relacji, ktére sg konieczne dla harmonijnego rozwoju. Jak tatwo
zauwazy¢, w momencie pojawienia sie pragnien zycie psychiczne niejako
odrywa si¢ od samych zmian w organizmie bedacych przejawem fizjologii
czy relacji ze Srodowiskiem. Mozna to uznac za istot¢ naw yk u. Osoba
zaczyna preferowaé pewne relacje ze Swiatem.

Catosciowy stan osoby to dazenie. DgZenie jesttrwatym wytwo-
rem przezy¢, np. cztowiek lekcewazony przezywa swoistg przykros¢, ktora
nazywa si¢ gniewem. Gniew jest to zjawisko pojawiajace si¢ zawsze w pewnej
miedzyosobowej relacji: jesli kto$, po kim cztowiek spodziewa si¢ szacunku,
lekcewazy go — cztowiek wybucha gniewem. Wskazuje to na dwojaka ge-
neze $wiadomosci.

Geneza swiadomosci

Uznawszy przezycia za genez¢ czy tez pochodzenie §wiadomosci, po-
kazuje si¢ jeden jej aspekt. Ale jak to wida¢ na przedstawionym modelu,
osoba upodmiotawia zaré6wno zjawiska zwigzane ze stanem jej
dynamizmu, np. zte samopoczucie, jak i zjawiska zwigzane z obrazem sie-
bie i §wiata. Ten rodzaj upodmiotowienia jest zaposredniczony przez to,
jak kto$ sobie przedstawia siebie i §wiat, a nastepnie jak to sobie odzwier-
ciedla. Duzy udzialmawtym reflek sja, ktorej wytworem jest przed-
stawienie rzeczywistos$ci.

14 Inaczej méwiac, doznawanie przez ciato Bjest wytworem dziatania ciata A, wskutek czego ciato
Bulega zmianie.
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Rys. 12. Geneza $wiadomosci

Stany $wiadomo$ci moga by¢ odczuwane i interpretowane, stajac sie
baza dla samowiedzy, lecz uczucia i pragnienie mogg tez by¢ uchwycone
glebiej, jako relacja, w ktorej znajduje sie podmiot. Kto$ np. rozumie, Ze jest
niekochany, cho¢ obserwacja otoczenia moze méwic co innego. Tak si¢ wy-
jasnia w literaturze zjawisko schizofrenogennej matki. W odpowiedzi na
taka sytuacje osoba wyobraza sobie, jak mogtoby by¢ (wyobraznia tworcza)
i— w procesie interioryzacji’® — uznaje ten stan relacji za wtasny. Moz-
na tez podac tu jako przyktad przezycie ojcostwa. Jest to pewna wiedza,
z ktéra podmiot sie utozsamia, stwierdzajgc: ,jestem ojcem”. Tak powstajg
wtasne celeaktywnosci, rozumiane jako optymalny stan relacji pod-
miotu ze §wiatem.

15 Czym innym jest poddawac wiedze refleksji, a wiec uwewnetrznic (internalizacja) ja, a czym in-
nym uznac dane treci za wtasne, czyli zinterioryzowac. Termin interior (tac.) oznacza to, co znajduje
sie blizej Srodka; w procesie psychicznym za$ oznacza czynno$¢ wiaczenia czegos do kregu wtasnych
przezy¢. Jak podajg Przetacznik-Gierowska i Wtodarski za Piagetem: , rozw6j nasladownictwa wigzat
Piaget z uksztattowaniem sie funkcji symbolicznej i z interioryzacjg czynnosci sensoryczno-moto-
rycznych. Jednym z przejawow tej funkcji jest zabawa symboliczna, w ktorej elementy nasladowcze
zespalaja sie z czynno$cig wyobrazni tworczej” (Psychologia wychowawcza, 1998, s. 48).
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Stany uznane za wtasne cele moga by¢ niespdjne z faktycznymi rela-
cjami. W zabawie symbolicznej jest to naturalne: dziecko widzi siebie jako
kogos innego czy nawet jako co$ (drzewo, zwierze¢) i zachowuje si¢ zgodnie
z tym celem. W okresie dorastania interioryzacja jest wazna czynnoscia
w budowaniu tozsamosci. Jesli zatem ktos zbudowat sobie pewien ideat sie-
bie, np. wyzszosciowy obraz wlasnej osoby, a nastepnie upodmiotowit go, tj.
uznat,ze faktycznie jestnajlepszy, to przy byle okazji moze poczuc
sie lekcewazony. Doswiadczenie pokazuje, ze najtatwiej wpadajg w gniew
osoby prozne.

Swiadomo$¢é zatem moze staé na strazy zycia i rozwoju, ale moze tez by¢
od zycia zupetnie oderwana i rozwdj ten znieksztatci¢. Najlepsza wspotcze-
sng analize obraz6w siebie i §wiata podat M. Kulczycki (1998), ktéry wpro-
wadzit pojecie ,przezywania wiasnego potozenia zyciowego” i zauwazyt
zwigzane z tym odczucie przykrosci. Odczucia takie powodujg, ze podmiot
staje w sytuacji ,problemu” (jest to kluczowy termin jego koncepcji); nie za-
wsze umie zmienic¢ swoje potozenie i unikngé przykrosci zwigzanej z tym,
ze potozenie to si¢ pogarsza. Wedtug niego dla ,radzenia sobie” w zyciu
kluczowe znaczeniema adekwatno$¢ $wiadomosci do faktycznego
potozenia zyciowego.

Nic chyba lepiej nie zilustruje tego jak problem anorektyka. Tworzy on
obraz wlasnego ,ja” cielesnego zupetnie nieadekwatny do stanu faktyczne-
go. W rezultacie kazde przyjecie pokarmu i doznanie przezywane jest przez
niego jako przykre, tj. takie, ktore pogarsza jego wyimaginowane potozenie
zyciowe. Robi zatem wszystko, aby te doznania eliminowac, co daje choro-
bliwe zadowolenie mimo deficytu pokarmu.

Swiadomo$¢ zatem jest $wiatem pelnym kon flik t 6 w. Sato kon-
flikty miedzy réznymi przezyciami i pragnieniami, zwtaszcza miedzy prze-
zyciami naturalnymi (i spontanicznymi) a przezyciami osobowymi, ktore
okre$la sie mianem artefaktow, czyli wytworow sztuki.

Funkcje §wiadomosci

W literaturze najcze$ciej wspominano o $wiadomosci w zwigzku z mo-
tywacja wewnetrzna. Jej wewnetrzno$¢ polega na tym, ze cztowiek
odczuwa to, w jaki sposOb przezywa swoje potozenie zyciowe, jest to zatem
wytwor doswiadczenia wewnetrznego. Jesli zatem ktos jest zauwazany, do-
ceniany i szanowany, ma wowczas wysoka motywacje wewnetrzna.

Zasadniczg funkcja Swiadomosci jest orientacja we wta-
snym potozeniu zyciowym. Potozenie zyciowe wigze sie
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z pewng grupa relacji, ktéra zauwazyt T. Tomaszewski (1979). W swoim
systemowym ujeciu cztowieka w Swiecie wykazat, Ze relacje cztowieka
z otoczeniem sg dwojakie: sg to relacje wzajemnego oddziatywania i re-
lacje zalezno$ci. Jest to réznica jakosciowa. Istotnesg relacje za-
leznos$ci, czylitakie odniesienia ze Swiatem, ktére s3 konieczne
dla zycia i rozwoju. Mozna tego typu relacje porownac ze zZrédtami wody
niezbednymi do zycia, tj. funkcjonowania osoby ludzkiej. Relacje wz a -
jemnego oddziatywania sato—jaknato wskazuje nazwa —
takie zachowania, ktérych wytwory sg przechodnie, a wigc sg to zmiany,
jakie wywotuje dziatanie w jakims$ materiale. Podmiot dziata na otoczenie,
np. formuje gline, otoczenie za$ dziata na podmiot, np. niska temperatura
wyziebia organizm. Relacje te mozna okresli¢jako instrumentalne,
gdyz dziatanie jest tu narzedziem zmian w otoczeniu materialnym. Sa to
zachowania, ktére podejmuje sie, aby zmienia¢ swoje otoczenie w aspek-
cie technicznym, albo takie, ktére wykonuje si¢ jako zlecone zadania.
Mozna je przyréwnac do towisk, na ktorych poluje sie na zwierzeta i ktore
zmienia sie swoim dziataniem. Podejmowanie dziatan instrumentalnych
jessuwarunkowane relacjami zaleznosci, ktdre okresla sie tez jako
relacje autoteliczne, awiec bedgce celem z uwagi na istnie-
nie danego podmiotu. Krétko méwiac, sSwiadomos¢ zabezpiecza istnienie
podmiotu, jego zycie, zdrowie i rozwdj.

OczywiScie cztowiek zalezy od wielu warunkdow: od tlenu, wody i od sys-
temu, w jakim zyje, tj. od catej atmosfery. To wszystko nie jest poznawane,
lecz doznawane i przezywane. Termin ,doznanie” stosowano pierwotnie
wiasnie w odniesieniu do doznawania stanu atmosfery. Pojecie klimatu or-
ganizacyjnego wskazuje na analogiczne relacje, o czym dale;j.

Potozenie zyciowe moze by¢ przykre lub wartoSciowe, korzystne lub nie-
korzystne w wielu aspektach. Jesli np. wszyscy koledzy z dawnej klasy zrobili
juz kariere, czesto przezywa sie zazdro$¢.

Przezycie swego potozenia jest zjawiskiem najzupetniej subiek-
ty wny m. Nie oznacza to jednak tego, Ze jest to zjawisko nieobiektywne,
to bardzo mylna zbitka znaczeniowa. Prowadzitoby to bowiem do redukcji
znaczeniowej do tego, co jest obiektywne, wszystko inne za§ uznawano by
za w jaki$ spos6b wybrakowane. Chalmers zadaje pytanie:

Dlaczego przezycia §wiadome miataby w ogdle istnie¢? Sg one czyms$ podstawo-
wym z subiektywnego punktu widzenia, ale z obiektywnego — sa catkowicie
nieoczekiwane. [...] istnienie przezy¢ §wiadomych wydaje sie z tego [obiektyw-
nego] punktu widzenia nowg cecha (2010, s. 31).
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Jest to nieuprawniona redukcja do zjawisk poznania. Tymczasem $wia-
domo$¢ nie jest cechg poznania, lecz nowg jakoscia. Swiadomo$é jest zjawi-
skiem osobistym, odniesionym zawsze do podmiotu i jego rozwoju.

Istotne relacje zyciowe, a wiec relacje zaleznosci, dane sg jako odniesie-
nie $wiata do siebie. Przedmiotem przezycia jest warto$¢. Pojecie war -
to$ci oznaczarodzajrelacji, odniesienie czegos do kogo$ z uwagi na
co$. Przyktadowo butelka z woda pozostaje w relacji wartosci do osoby,
ktdra jest spragniona. Bardzo trudno zatem obiektywizowac, czyli pozna-
wac wartosci, jesli to, co jest warto$cig dla kogo$ i w danym momencie,
przestaje by¢ warto$cig w innym momencie, a dla kogo$ innego nigdy nie
bedzie wartoscia.

Subiektywno$¢ nie jest wiec jakim$ subiekty wizmem,leczjest
to tre$¢ (przedmiot) do§wiadczenia wewnetrznego. Obiektywnos¢, ktora
wyklucza tak rozumiang subiektywno$¢, stajesic obiektywiz me m.
Taki obiektywizm jest btedem pars pro toto: cato$¢ doswiadczenia redukuje
sie do obserwacji. Dla psychologii zasadniczym Zrodtem faktow sg zjawiska
subiektywne, czyli c z y j e §. Jak zauwazyt Witwicki:

zjawiska psychiczne sq to fakty podmiotowe, dane w doswiadczeniu wewnetrz-
nym, zawsze kto$ ich doznaje i, zaleznie od sity doznania, uSwiadamia je sobie
mniej lub wiecej. Wystepuja one w zbiorach przebiegajacych w czasie, zwanych
strumieniami §wiadomosci poszczeg6lnych jednostek (1997, s. 229).

7 73y

W tym kontekscie termin ,,Swiadomos$¢” jest uzyty precyzyjnie: jest to
rzeczownik odstowny utworzony od czasownika ,uswiadamia¢”. Nie ma
on poczatkowo Zadnej zawarto$ci poznawczej, skoro kto$ moze odczuwaé
przykros$¢, nie znajdujac jeszcze racji tego przezycia, czyli zmiany relacji
ze Swiatem.

Doznawanie relacji i przezywanie warto$ci moze by¢ pozyteczng wska-
z6wka, ale moze tez stanowi¢ utrudnienie. Nasilenie doznan i przezy¢ to
nicinnegojak s tres. Wykazuje si¢, Ze pewien poziom stresu jest korzyst-
ny dla sprawnosci dziatania, poniewaz cztowiek ozywia si¢, jego strumien
$wiadomos$ci zaczyna ptynac bardziej wartko. Ale jest to tez wyzwanie dla
samowiedzy. Trzeba bowiem rozpozna¢, co si¢ dzieje. Jesli samowiedza
(irefleksja) nie nadgza za odczuciami, cztowiek gubi sie w swoim §wiecie
wewnetrznym. Jeslijednak potrafi zorientowad¢ sie wtym,czego
doznaje i co przezywa jako warto$¢, wowczas zyskuje cenne zZrédto informa-
cji na temat swego potozenia zyciowego. Termin ,orientacja” wskazuje na
warto$¢ potozenia zyciowego. Przezycie potozenia zyciowego jest to zjawi-
sko modalne. Termin modus oznacza sposdb bycia, a w konsekwencji i dzia-
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tania. Inaczej dziata cztowiek gtodny, inaczej najedzony; inaczej zakochany
niz nienawidzacy?. Uczucie i stan §wiadomosci petnig analogiczna funkcje
do czasownikéw modalnych w gramatyce.

Nie ma tu do$¢ miejsca, aby rozwinac te kwestie. Wigcej uwagi warto po-
$wieci¢ natomiast przeniesieniu tych ustalel na kwestie swiadomosci przed-
sigbiorstwa.

Trzeba tu wiec jeszcze dodad, jakie sa rodzaje $wiadomosci i czy moz-
na zasadnie méwic o $wiadomosci przedsigbiorstwa, a nawet o §wiadomo-
$ci maszyn.

Rodzaje sSwiadomosci

Skoro swiadomo$¢ jest wytworem przezycia stanu podmiotu, to powsta-
je pytanie, czy zwierzeta posiadajg Swiadomo$¢. Oczywiste jest, ze podmioty
zwierzece doznaja, a prawdopodobnie doznaja nawet znacznie szerzej niz lu-
dzie. Mozna przypuszczad, ze sg otwarte na doznania: pies tasi sie do swego
pana, kiedy doznaje pieszczoty. Czy jest to przezycie przyjemnosci lub bélu?
Czy mozna tu méwic o kims, kto przezywa doznanie z pewnym dystansem
do swoich emocji?

Przyjeto wyzej, Ze przezycie jest czynnoscia upodmiotowienia warto-
Sci, aktem swoistego otwarcia si¢ na pewne relacje. W takim ujeciu jest to
zatem zjawisko p a sy w n e. Niemniej stwierdzono wyzej, ze cztowiek
upodmiotawia stany wy tworzone iuznajejezawtasne. Uznawanie
to jest czynnoscig, jest aktem osoby, mozna bowiem co$ uznac lub nie. Jest to
casus Dedala i Ikara, ktérzy nie tylko mys$la o ptakach, lecz uznaja, Ze moze
by¢ ptakiem, i pragnie latac. Ideat siebie jest wytworem refleksji i mys$lenia.
Niczego takiego nie stwierdza si¢ u zwierzat. Nie tworzg one ideatdw siebie,
anawet lepiej bedzie powiedzie¢: nie tworzg w ogble, lecz wykorzystuja to,
co zastane, dla swoich potrzeb. Nie tworzg kultury ani techniki. A zatem
nawet stwierdziwszy, ze potrzeby i relacje zwierzat s3 doznawane (jak np.
stado), a nawet przezywane, jak by¢ moze w wypadku niektorych ssakow,
to trzeba przyznac, ze jest to inny rodzaj $wiadomosci: Swiadomo § ¢
pasywna. Zwierze nie przezywa swej sprawczej woli, lecz stan emocji.
Wytworem przezycia jest tu pewna ,,0sobnos$¢” wobec srodowiska, ale nie
jest to ,0soba”. Samo za$ owo przezycie nie jest czynnos$cia osoby, lecz pew-

16 Alfred Adler byt jednym z pierwszych teoretykow, ktéry zwrdécit uwage na znaczenie ogblnego
stosunku podmiotu do $wiata. Postawa aspoteczna wptywa na cato$¢ proceséw psychicznych. A zatem
klientowi nie mozna pomoc czastkowo, zaspokajajac pewne potrzeby, lecz zmieniajac caty jego sposob
bycia w $wiecie (Sens Zycia, 1986).
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nym uczynnieniem psychiki.Osobabowiem aktywnie pragnie
by¢ tym kimS$, czyj obraz posiada i oznacza jako ,ja”.

W takim sensie mozna méwic réwniez o jakiej$ $wiadomosci roslin, sko-
ro i one sg zywe i doznaja, tyle tylko ze nie sa to doznania zmystowe. Cata
roslina, rzec mozna, doznaje. Watpliwe jest natomiast, aby roslina mogta
przezywac. Nie przystuguje jej zresztg taka ,0sobno$¢”, jaka cechuje orga-
nizm zwierzecy. Roélina rozrasta si¢, a czasem rozmnaza. Natomiast cecha
czy tez funkcja $wiadomosci jest pewne skoncentrowanie na sobie, podej-
mowanie refleks;ji (u cztowieka) badz nie (u zwierzecia).

Swiadomo$¢ maszyny jest w takim razie wykluczona: maszyna nie do-
znaje, lecz reaguje na stany otoczenia analogicznie do organizmu. Mozna
sobie wyobrazi¢ pewne instrumenty, ktdre reagujg na bodzce otoczenia czy
tez zmieniajg sie pod wptywem jego dziatania. Jednak odczytanie tych zmian
wymaga juz istnienia podmiotu, ktéry dysponuje wrazliwo$cig. Wszelkie
urzadzenia tylko wspotpracujg z podmiotami, np. stuchawki i gtosniki tylko
przenosza dzialanie otoczenia, nie sa jednak organami ciata.

Mozna natomiast zasadnie méwic o $wiadomosci przedsiebiorstwa, gdyz
organizacja jest pewnym organizmem, jak to juz wyzej wspomniano, w sktad
ktérego wchodza podmioty obdarzone wrazliwosci i zdolno$cia do przezy-
wania, a tym samym odczytujace wartos$ci (klimat).
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Cele i sposoby zachowania

W dwoéch poprzednich rozdziatach oméwiono specyfike aktywno-
$ci podmiotu, wyr6zniajgc dwa jej aspekty: aspekt przedmiotowy i aspekt
podmiotowy (rys. 4). Aspekt podmiotowy wiaze sieztym, ze osoba
przezywa swoje potozenie zyciowe, a wiec jest Swiadoma siebie i swoich re-
lacji ze Swiatem pod wzgledem ich warto$ci. Tak rozumiana §wiadomos$¢é
jest stanem osoby oraz jej dgzen. Stan §wiadomosci ma gteboki wptyw na
zachowanie cztowieka, gdyz warunkuje on potencjalne cele aktywnosci, za-
réwno spontaniczne (uczucia i pragnienia), jak i bedace przedmiotem wy-
boru, czyli osobiste dazenia. Celem aktywnosci jest zawsze zmiana potoze-
nia zyciowego na lepsze lub utrzymanie aktualnego potozenia, np. awans
po kilku latach pracy w firmie lub utrzymanie stanowiska kierowniczego.
Zkoleiaspekt przedmiotowy pozwalanapoznanie sytuacjiipod-
jecie takich sposoboéw zachowania, ktdére pozwalajg na sprawne osiggniecie
lub utrzymanie celu.

Poni[zszy model ma wskaza¢ na r6znice miedzy klimatem, a kultura.
Wytworem przezy¢ (D) jest Swiadomo$¢, natomiast stan §wiadomosci kry-
stalizuje sie w postaci dgzen osoby. Cztowiek zaczyna istnieé¢ jako osoba, kto-
rajest ukierunkowana nawysokgjako$¢ zycia. Ukierunkowanie to
nie od razu i nie zawsze przektada sie na zachowanie. Jak to ilustruje model,
tresci obrazu siebie i $wiata stajg sie przyczyng dziatania (kierowania sobg)
(B), gdyz z nich czerpane s3 motywy dziatania. Umotywowane dziatanie ilu-
struje wektor (C) opisany jako ,nakaz” badz fiat¥.

17 Jak stwierdza W. James: ,wyobrazenie przewidujace zmystowe nastepstwa ruchu oraz (w niekto-
rych sytuacjach) fiat na to, by nastepstwa te urzeczywistnity sie, jest jedynym stanem psychicznym,
ktéry introspekcja pozwala nam dostrzec jako zwiastuna naszych aktéw woli” (2002, s. 393).
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Rys. 13. Mechanizm motywacji

Termin ,,motywacja” oznacza mechanizm oddziatywania motywdéw na
wole. Ponizej wyjasnia sie proces ksztattowania si¢ motywoéw dziatania, jak
tez jego cele (F), ktdre orientujg wole na okreslone wartosci lub dobra. Sama
wola jest to zdolno$¢ do zdynamizowania siebie, czyli po prostu do wtada-
nia soba. Cztowiek wtada swoimi narzadami ruchu, dzieki czemu moze sie¢
np. przemieszczac; wtada tez dtorimi, co umozliwia np. pisanie. W takim
rozumieniu wola jest pewna wtadzg bedacg wyrazem wolno$ci osoby, czyli
tego, co osoba chce lub czego nie chce. Czynnosci chcenia sg przezywane

przez

Przezycie to wypetnia si¢ trescig, gdyz osoba chce tego, cojest przed -
miotem przezycia sprawczosci. Wowczasjestto sprawczos$¢
przyczynowa, kierowana umystowym przedmiotem. Kluczowe za-
gadnienie to opisanie, jak powstaja przedmioty, na ktére ukierunkowuje

osobe jako specyficzne przezycie zwane przezyciem sprawczosci.

sie wola.
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Pierwszym przedmiotem, ktdry jest dany w postaci czucia, jest wtasne
ciato. Czucie pozwalana panowanie ciatu, czego wyrazem sg ruchy
dowolne.Czegsciciata niedostepne czuciu automatycznie znajduja si¢
poza wtadzg woli. Ich dzialanie jest kierowane przez uktad wegetatywny.
Nastepnie relacja do wlasnegociata poszerza sie istajesi¢relacja
do $wiata danego poprzez zmysty zewnetrzne. Niektdre z doznawanych re-
lacji sa przezywane jako warto$¢, czyli relacja odpowiadania czego$ komus
z uwagi na co$. Dzigki procesom decyzji pewne wartosci staja si¢ celami ak-
tywno$ci (Kulczycki, 1985a). Wola jest zatem ukierunkowana przez osobe,
ktéra przezywa wartosci i przyjmuje je za cele wtasnej aktywnosci.

Natomiast motyw jest okre$lony przez przedmiotowy obraz sytuacji,
ktory pozwala na decyzje o sposobie realizacji celu. Bardzo wyraznie na-
lezy odr6zniac przedmioty przezywane jako wartosci lub cele, ktore zmie-
niajg potozenie zyciowe, od przedmiot6éw, ktore sg sposobami realizacji
celu (i moze ich by¢ wiele). Przyktadowo w sytuacji deficytu pokarmowego
osoba dazy do zaspokojenia pragnienia (gtodu), intelekt zas w procesie de-
cyzyjnym okres$la sposdb jego zaspokojenia. Po rozstrzygnieciu, ze bedzie
to wyjscie do restauracji, pojawia si¢ nakaz, ktoérego wytworem jest zdy-
namizowanie woli i podjecie zachowania w postaci przemieszczenia sie
z domu (biura) do restauracji. Obserwowane zachowanie jest czynnoscia
dowolna, w ktdrej osobowe ,ja” wystepuje jako wolna przyczyna sprawcza.
Wolna, gdyz w wyborze celu podmiot zalezy sam od siebie, czyli sprawu-
je samorzad.

Fazy procesu aktywizacji

W procesie ksztattowania sie aktywno$ci mozna wyrézni¢ dwie zasadni-
cze fazy: przygotowanie (preparacje) oraz postanowienie (nakaz) i realizacje.

W fazie przygotowania aktywnosci osoba tworzy sobie obraz aktualnej
sytuacji zyciowej. Jest to faza orientacjiw warto$§ciach, czyliwrela-
cjach, ktoére moga by¢ celami aktywnos$ci,oraz w mozliwo$§ciach,
jakie niesie sytuacja. Na bazie obrazu siebie i §wiata powstajg programy dzia-
tania. Tworzenie programow wymaga wiele wysitku i doswiadczenia. Jak po-
daje M. Kulczycki: ,Programy powinny zbiera¢ przewidywane wysitki czto-
wieka w dobrze utozong cato$¢ i umozliwi¢ mu ekonomiczne i harmonijne
osiggniecie celu w danych warunkach” (1990, s. 21). Wymaga to oczywiscie
doswiadczenia, a zwlaszcza potaczenia dwoch punktéw widzenia: wymagar
podmiotu i wymagan otoczenia. Stad Kulczycki dodaje:
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biorac pod uwage uwzglednianie przez nie specyfiki warunkéw, w ktérych maja
sie rozwijac okreslone dziatania, mozna méwi¢ oréznym stopniu ich
adekwatnos$ci w odniesieniu do istniejgcych i moz-
liwych sytuacji. Podobnierozpatrujac liczenie si¢ w procesach kon-
struowania z mozliwosciami okreslonej osoby, mozna ustala¢ stopien ich
zgodnos$ci z wtasciwoSciami podmiotu (tamze).

Na zgranie ze soba dwdch aspektéw: zgodnosci i adekwatnosci, potrzeba
dtuzszej refleks;ji, dlatego podkre$la sie, ze s to dziatania wolne, wymagaja
bowiem dluzszego namystu i rozsadku. Przygotowanie programu otwiera
droge do drugiej fazy, czyli do realizacji.

Realizacja nie nastepuje mechanicznie, lecz wymaga postanowienia
o realizacji. OkreSlono ten moment jako fiat (James, 2002). W fazie realiza-
¢ji dziatanie powinno by¢ szybkie i zdecydowane. Nie jest to czasem tatwe,
gdyz konkretne dziatanie jest wyzwalane przez a k t ua 1l n e motywy, czyli
treSci poznania tych warunkoéw, jakie dane sg w sytuacji juz nie wyobrazonej
w fazie planowania, ale realnej. Czesto pojawia si¢ w tym momencie dylemat:
okazja czy pokusa? Dlatego tez duzego znaczenia nabieraja procesy kontroli
i ewentualnie korekty postepowania, aby badz to realizowac program, badz
to go aktualizowad. Brak takich proces6w powoduje dwie skrajnosci. Z jednej
strony pewng sz ty wn o § ¢, czyli nieuwzglednienie nowych okazji, jakie
pojawiaja sie w Zyciu. Z drugiej za$ strony sytuacjonizm, czylipo-
rzucenie wlasnego programu dziatania, a czasem tez zapoznanie wtasnych
celéw aktywnosci.

Zachowanie jest zatem pewnym catoksztattem, w ktéorym mozna wy-
r6znic cel i sposodb ich realizacji (programy), ale tez warunki, w ktorych prze-
biega aktywno$¢. W zwiazku z tym pojawia si¢ zagadnienie tzw. silnej woli,
zasygnalizowane przez Juliusa Kuhla (Trzdépek, 2003).

Sita woli i moc woli

Dziatania dowolne i wolne

Zjawisko, ktore okresla sie mianem ,dziatania dowolnego”, kojarzy sie
w sposob oczywisty z wolg. Cztowiek jest wyjatkowym podmiotem, ktory nie
tylko jest obdarzony wola, ale tez korzysta ze swej woli. Czyni to w sposob
dowolny, czyli kierowany poznanymi motywami.

Juz w okresie wczesnego dziecifistwa pojawia sie specyficznie ludzka
zdolno$¢ (dyspozycja) do wladania soba, dzieki ktorej zachowanie staje si¢
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wytworem czynnos¢ woli, w obrebie ktérej zintegrowane sg czynnosci emo-
cjonalne i reakcje ciata. Empirycznym dowodem tej zdolnosci jest przezycie
sprawczosci, dane przez ,ja chee”, w ktorym cztowiek przezywa, ze jest pod-
miotem sprawczym.

Na bazie tego, co wczesniej powiedziano przy opisie dwoch faz w proce-
sie aktywnosci celowej, mozna tu wyr6zni¢ dwa aspekty: w fazie realizacji
~tego chee”, w fazie za$ preparaciji: ,ja chee”. Dzigki refleksji wyodrebnia sie
obraz podmiotu, czyli ,ja”, ktéry wyraza si¢ poprzez swoje dziatanie. Mowi
sie wiec nie tylko o motywach dziatania, ale tez o jego celach.

Dziatanie dowolne staje si¢ stopniowo dziataniem wolnym. Erik Erik-
son odrdznia kolejne okresy w dojrzewaniu aktywnosci (2000). W pierw-
szym okresie zycia, zwanym budowaniem ufnosci, dziecko przechodzi od
ulegania motywom wewnetrznym (gtdd) i zewnetrznym (podniety zmysto-
we) do ulegania woli matki, ktdrej ufa tak samo jak motywom zmystowym.
Jednak juz w drugim i trzecim rokiem zycia ksztattuje si¢ autonomia, czyli
kierowanie soba. Jest to przejaw wolnosci rozumianej jako zaleznos¢ czy-
nu juz nie od motywu, ale od samego siebie (samozalezno$¢). W tym mo-
mencie rozwojowym mozna juz moéwic o stopniowym konstruowanie wta-
snego dzialania, czylio przygotowaniu si¢ do dziatania. Dziecko
uznaje pewne zachowania jako wtasne cele. Zrozumiate jest, ze w okresie
odkrywania autonomii cele rodzicow wchodza w kolizje z celami dziecka
(tzw. okres buntu).

Dziatanie wolne jest zarazem kierowane poznanymi motywami, czyli
d o w o1 ne. Dowolnos$¢ oznacza wpltyw poznaniana sp os 6 b realizacji
celu, ktory jest przemys$lany. Sam za$ cel jest nie tyle wymys$lony, co odczy-
tany jako kolejna potrzeba rozwojowa. Mozna metaforycznie powiedzie¢,
ze cztowiek jest pociggany przez wartosci, lecz — kiedy je wybiera — osoba
kieruje sie¢ tymiwarto$ciami. Natomiast motyw pozwala na kierowanie
s o b g, nazachowanie dowolne, ktére moze stuzy¢ r6znym celom. Zacho-
wanie jest dowolne rowniez w tym znaczeniu, Ze jest wytworem czynno-
Sci osoby, jej fiat, tj. postanowienia (James, 2002), a nie reakcjg na bodzce.
Odkrywane przez dziecko wolno$¢ — bedaca cechg ludzkiej natury — jest
stopniowo zagospodarowywana przez okre$lanie celéw, sposobow i konstru-
owanie programow dziatania. Stopniowo przygotowanie dziatania staje si¢
rOwnie wazne jak samo dziatanie.

Podsumowujac, mozna powiedzieé, Ze opisujac mechanizm zachowa-
nia, da si¢ go uja¢ w trzech aspektach. Najpierw jako spontaniczne wiadanie
soba, ktore jest przejawem woli (,,chce” i ,,tego chce”). Nastepnie jako wol-
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ne kierowanie s ob g, a wiec wpltyw osoby na wtasny dynamizm woli (,ja
chce”). W koncu nastepuje kierowanie sie¢ ku pewnym celom. Wymaga to
intelektualnego odczytania wtasnego dobra. Parafrazujac Wyspianiskiego:
,Oni by mogli wiele mie¢, ale oni nie chcg chcie¢”. W analizach Eriksona jest
toprzelomzwany inicjaty wa. Poczatkowo tresci zwiazane sa z nasla-
dowaniem innych. Dziecko cztero- czy piecioletnie wchodzi w role innych
0s0b, ktore realizujg okreslone dobra.

Moc woli

W procesie kierowania sobg mozna wyrdznic site woliijejmoc. Sita
woli jest uwarunkowana przedmiotowymi motywami oraz stanem pod-
miotu, czyli struktura jego dynamizmu (zob. rys. 10). W obrebie tej struktury
mozna wyrdznic zestroje cielesno-emocjonalne, zwane temperamentem,
oraz charakter, bedgcy wytworem woli, zaré6wno woli wychowawcow, jak
i wlasnej woli podmiotu (Jarosiewicz, 2013d; 2020). Cztowiek zmeczony badz
chory, nawet jak widzi obiekt dziatania, nie jest w stanie pracowac, bo nie ma
sity. Natomiast moc woli jestfunkcjajakoscicelu. Méwigc o mocnej
woli, wyraza sie mys$l, Ze cele, czyli zamiary osoby, s osadzone giebiej niz tyl-
ko w sytuacji zewnetrznej. Wchodzi tu w gre zaréwno dobro wlasnego organi-
zmu, jaki szersze dobra.O czlowieku, ktéry podejmuje leczenie, trzeba
w pierwszym rzedzie powiedzie¢, ze mocno chce wyzdrowied, a nastepnie,
ze ma silng wole w realizacji przepisanej kuracji, np. nie daje si¢ skusié przez
szkodliwg dla siebie diete (cho¢ moze by¢ smaczna).

Pochodzenie (geneza) tresci obrazu §wiata moze by¢ trojakie: prywatne,
zapozyczone od innych i obiektywnie (Kulczycki, 1990). Geneza prywat-
na wiaze sie z przezyciem emocjonalnym, np. jako uczucie przyjemnosci,
ktéremu osoba ulega®®. Natomiast szersze dobro mozeby¢ zapozyczo -
n e nazasadzie uczestnictwa w zyciu innych oséb, ktére to dobro rozu-
miejg i realizujg. Oba te sposoby odczytania dobra moga by¢ obiekty -
wizowane przezwysilek refleksjiitworzenia wtasnych przedmiotow
jako celéw dazen. Orientacja w dobru jest uwarunkowana réwniez jako$cig
obrazu siebie i $wiata. MozZe on by¢ mniej lub bardziej dojrzaty. M. Kulczycki
przyjmuje, ze jak o § ¢ procesow orientacyjnych mozeby¢é poczucio -
wa (intuicyjna), obrazowa lub abstrakcyjna (1990). Dlatego
tez mozna mowic o poziomach obrazu i o coraz bardziej dojrzatej orientacji
osoby w $wiecie.

18 Takie rozpoznanie dobra bywa oczywiscie zawodne, gdyz mozna przezywac jako przyjemne
réwniez to, co nie stuzy obiektywnemu dobru, np. apetyt dziecka na stodycze.
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Sita i moc woli to dwa aspekty tego samego zjawiska, jakim jest mo-
tywacja. Silna wola wskazuje na przewage motywow poznawczych nad
przezyciem wartosci relacji. Wyrazem tego s3 tzw. emocje steniczne,
z przewaga podniecenia, ktdre sg typowe dla natur sangwiniczno-chole-
rycznych. Silna wola sprzyja procesom poznawczym (A), — zob. rys. 13) —
ktére prowadzg do réznych sposobdw dziatania, czyli motywoéw (B). Obser-
wowane dziatanie (C) jest spraw ne, ale pozbawione osobistych celow
(zob. rys. 13). W skrajnym przypadku mozna stwierdzié, ze jest to dziata-
nie dowolne, ale nie wolne, gdyz brakuje przezycia sprawczosci; podmiot
nie tyle ,,chce”, ile ,musi”. Przyczyng tego zagrozenia jest zanik przezycia
sprawczosci na rzecz kierunkowej przyczynowosci. Nabywanie tego, co tu
sie okre§la mianem ,, mocy” woli, jest procesem, ktérego pierwszy element
stanowi przezycie relacji ze Swiatem. Doznanie wartosci relacji prowadzi
do dezintegracji dynamizmu opartego na typowych emocjach
podniecenia i do przezycia wzruszenia (D). Wzruszenie nie tylko dezinte-
gruje silng wole, lecz pozwala na uchwycenie wartosci (E) i na tworzenie
nowych, bardziej optymalnych relacji ze Swiatem. Wytworem wyboru tych
wartosci (interioryzacja) sa wtasne cele (F).

W Etyce nikomachejskiej Arystoteles wyr6znia dwa rodzaje charakteru
izwiazane z nimi zalety:

Jedne z nich — pisze — nazywamy dianoetycznymi, inne za$ etycznymi, czyli
cnotami, a mianowicie madro$¢ teoretycznag, zdolno$¢ rozumienia i rozsagdek
— zaletami dianoetycznymi, a szczodro$¢ i umiarkowanie — etycznymi (Etyka
nikomachejska, 1996, s. 103).

Zalety etyczne to inaczej sprawno$ci moralne, czyli zwigzane z zyciem
(od gr. ethos — ‘obyczaj’), np. kto$ jest tagodny i pogodnie znosi utrapienia
zyciowe. Natomiast sprawnos$ci dianoetyczne sg natury intelektualnej (od gr.
dianoia— ‘myslenie dyskursywne, rozum, wiedza’). W tym aspekcie mozna
stwierdzié, ze kto$ jest bystry lub pojetny. Tym, co rézni te zalety, jest ge-
neza, czyli ich pochodzenie. Sprawno$ci moralne ksztattujg sie w relacjach
zaleznosci, natomiast intelektualne w relacjach wzajemnego oddziatywania
(instrumentalnych):

sprawnosci etyczne: uczestnictwo w obyczaju = (wspot)dziatanie = zdolnosé
(przyzwyczajenie)

sprawnosci dianoetyczne: motyw — zdolno$¢ = dziatanie => do§wiadczenie

65



Swiadomo$¢ organizacji

Zdolnosci etyczne sa wytworem dojrzewania, podczas gdy zdol-
nosci intelektualne sg zwykle wrodzone i rozwijane przez doswiadczenie.
Ponadto zalety etyczne nie sa zwykle wytworem wiasnego dziatania i naby-
tego doswiadczenia,lecz przyzwyczajenia sie¢ dozyciaw okre-
Slonych warunkach. Kto$ np. nawykt do zycia w chtodnym klimacie, do
okreslonego odzywiania sie (uwarunkowanego dostepnoscia pokarmu) itd.
Z drugiej strony kto$ do§wiadczony w dzialaniu, czyli sprawny, moze nie by¢
zdolny do czekania, do odroczenia dziatania.

Mozna juz teraz stwierdzi¢, ze osoba przyzwyczajasiedo klimatu
oraz nabywa doswiadczenia, czyli okreslonej kultury dziatania.Jak
wspomniano, s3 to dwa bieguny czynno$ci motywowania, a przez to row-
niez stylu dziatania. Omawia sie te istotng réznice w dojrzewaniu do kariery
zawodowej dalej. Jest to poniekad tematem tej pracy.

Dziatanie swiadome, czyli upersonalizowane

Okreslenie ,dziatanie Swiadome” oznacza tyle, Zze jestono ukierun-
kowane przezstany Swiadomosci (dgzenia). Swiadomo$¢, mozna rzec,
stoina strazy interesu podmiotu. W procesie rozwoju dochodza do gtosu
r6zne potrzeby. Cztowiek potrzebuje tego, co buduje jego organizm, ale tez
innych os6b, w zyciu ktérych uczestniczy, w koncu zas potrzebuje rOwniez
obiektywnych racji, ktérymi kieruje jako sprawczy podmiot.

Odroznia sie ukierunkowanie na cel od kierowania sobg, ktdre bazuje
na programach realizacji celu w konkretnych warunkach. Pierwsze kierun-
ki dgzen sg okreslone przez poped. Jednak juz we wczesnym dzieciristwie
obserwuje si¢ rozwoj autonomii osoby (Erikson, 2000), czyli zdolno$¢ do sa-
morzadu. Poczatkowo specyficznie ludzka zdolno$¢ do wtadania soba, prze-
zywana jako wolnos¢ (moge chcie¢ — moge nie chcied), nie jest wypetniona
zadnymi treSciami. Jednak jak zauwaza Alfred Adler, stopniowo pojawia si¢
pewien styl, staly schemat zachowan, ktory przypisuje on ,swobodnej,
tworczej sile jednostki w pierwszym okresie dziecifistwa i jej skrepowanej
sile w p6zniejszym zyciu, kiedy dziecko nadato juz swemu Zyciu state prawo
ruchu” (1986, s. 29).

Wedtug Adlera style dziatania ksztattujg sie we wczesnym dziecinstwie
(1948). Sg zatem uwarunkowane emocjonalnie i znajduja swoj wyraz w ty-
pach temperamentu (Jarosiewicz, 2008; 2020). Osoby sangwiniczne, z prze-
waga emocji podniecenia, maja silng wole, ale nie tworza wtasnych celow;
sa zorientowane na rzeczy, ktore zaspokajaja potrzeby podstawowe. Z kolei
natury melancholiczne s3 zorientowane na siebie (egotycznie) oraz swoje
cele i one wtasnie sa sktonne zar6wno do kompleksoéw niZszosci, jak i do ich
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kompensacji w postaci komplekséw wyzszosci, o ktérych Adler wspomina
w swych pracach. Maja wole mocna, ale staba, gdyz nie rozwijaja zdolnosci
wykonawczych. Temperament choleryczny taczy uczuciowe cele ze sposo-
bami ich realizacji.

Prywatna geneza celéw i zrownowazona uczuciowo$¢ (wzruszenia
i podniecenia) jest naturalna w okresie wczesnego dziecinstwa. Jest to tzw.
orientacja poczuciowa (Kulczycki, 1990), bazujaca na uczuciach i wiedzy
zmystowej, ktorej tre$cig sg wrazenia, intuicje i wyobrazenia. Nastepnie za
pomocg refleksji powstaje przedmiotowe przedstawienie, w ktérym spo-
strzegane rzeczy i wyobrazane relacje nabieraja wlasnego znaczenia (zob.
rys. 12: Geneza §wiadomosci). Wedtug Eriksona przejawem tego jest wiasna
inicjatywa, jaka obserwuje si¢ w miedzy czwartym a piatym rokiem zycia.
Przybiera ona postac zabawy, w ktorej dziecko moze by ¢ zardéwno drze-
wem, jak i krolem. Jest to mozliwe dlatego, ze cele aktywno$ci sg tworzone
jako przedmioty umystowe, jako wyobrazenia.

Warto podkresli¢ te roznice: w orientacji ekstrawertywnej to rzeczy na-
bieraja warto$ci i s przezywane jako cele aktywnosci. Natomiast w orien-
tacji introwertywnej dochodzi do obiektywizacji samego siebie danego
w przezywanych uczuciach, czyli samowiedzy. Wymaga ona uzycia jezyka
oraz znaczen przejetych od osob, ktore dostarczajg jezyka®. Jak zauwazyt
Ludwig Wittgenstein:

W stowach [wypowiedzianych przez $w. Augustyna??] otrzymujemy, jak sadze,
okreslony obraz istoty ludzkiego jezyka. Mianowicie taki:
wyrazy jezykanazywaja przedmioty— z dania s3splotami takich na-
zwan. W tym obrazie jezyka odnajdujemy zrodta idei: kazdy wyraz ma znacze-

19 Brak jezyka nie pozwala na tworzenie osobowych celéw aktywnosci oraz na uczestnictwo w kul-
turze, jak na to wskazuja przypadki dzieci wychowanych poza wspélnota ludzka. Do podobnych bra-
kow dochodzi w sytuacji defektow zmystowych, jak cho¢by dzieci pozbawione wzroku i stuchu.

20 ,Dorosli nie uczyli mnie poszczegdlnych stow w takiej okreslonej kolejnosci, jak pézniej uczyli
liter. To byto tak, Ze ja sam dzieki rozumowi, jakim obdarzytes mnie, Panie, usitowatem jekami, naj-
rézniejszymi dZwiekami, gestami wyrazi¢ moje uczucia, aby spetniano moja wole; nie udawato sie
wyrazi¢ wszystkiego ani wyrazi¢ tego wobec wszystkich, do ktérych sie zwracatem. Zachowywatem
w pamieci dZzwiek, jakim oni dang rzecz nazywali, i gdy widziatem, ze pod wptywem takiego dzwieku
poruszaja si¢ w pewnym kierunku, pojmowatem, Ze nazywaja dana rzecz tym wtasnie dZwiekiem,
ktoéry wypowiadajg wtedy, kiedy chcg na nig wskazac.

Te ich intencje poznawatem z ruchow ciata, z czegos, co jest jakby naturalng mowa wszystkich ludzi,
wszystkich ludow, polegajaca na wyrazie twarzy, poruszeniach oczu, na réznych gestach, jak tez na sa-
mym brzmieniu glosu, ktére ujawnia nastawienie wewnetrzne cztowieka w prosbach, stwierdzeniach,
odmowach i poleceniach. Stopniowo rozpoznawatem, jakie rzeczy oznaczane sa stowami, ktore sie
czesto pojawiaty w okreslonych miejscach réznych zdan, a opanowawszy wymowe tych stow, wyraza-
tem za ich pomocg wtasne zyczenia. Odtgd mogtem wymienia¢ znaki zyczen z ludZmi, posréd ktérych
zytem” (1987, Wyznania, 1, 8, thum. Z. Kubiak).
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nie. Znaczenie tojestwyrazowiprzyporzadkowane,jest przedmio -
t e m reprezentowanym przez wyraz (Wittgenstein, 1972, 1, 1).

Przedmiot to znaczenie, jakim oznacza si¢ rzecz. Wraz ze stowami
przedstawienie $wiata wypetlnia si¢ przedmiotami, ktére w dziecinstwie sg
zapozyczonymi wytworami intelektu innych oséb. Stowa-przedmioty, sto-
wa-znaczenia stajg si¢ narzedziami myslenia.

Proces organizowania wlasnej aktywnosci mozna uja¢ w metaforze ,gry
jezykowej”, jaka zaproponowat L. Wittgenstein (1958). W ujeciu tym relacje ze
$wiatem, w ktoérych uczestniczy podmiot, s3 ujmowane jako ,gra”. Gr a jest
to ,pewna dziatalnos¢, pewien sposob zycia”#, z ktdrym taczy sie ,niezliczo-
na ilos¢ sposobéw uzycia tego wszystkiego, co zwiemy «znakiem», «stowemb»,
«zdaniem»”?, np. ,rozkazywac i dziata¢ wedle rozkazu [...], $piewaé w koro-
wodzie tanecznym” (Wittgenstein, 1972, s. 21).

S3 to zatem gry wiasnie jezykowe, gdyz podmiot oznacza jezykowo
pojawiajace si¢ w umystowym obrazie rzeczywistosci przedstawie-
nia zapomoca stow,zdan i opowiesci. ,«Grg jezykowa» nazywac tez bede
cato$¢ zlozonazjezykaiz czynnosci, w ktére jest on wpleciony” (Witt-
genstein, 1972, s. 12)2.

,Gry jezykowe” warunkuja sposéb orientacji cztowieka w $wiecie,
a w konsekwencji rowniez sposdb myslenia i dziatania. Wittgenstein stwier-
dza: ,Granice mojego jezyka oznaczajg granice mego $wiata” (2000, s. 64)%.
W konsekwencji utrwalenia si¢ w pami¢ci pewnego przedstawienia w ob-
razie $wiata pojawia si¢ pewne ukierunkowanie zycia (cele) i styl zycia. Jak
pisze Adler:

Z tego punktu widzenia, pozostawiajac dziecku wolna droge w jego dazeniu
do doskonatosci, petni, wyzszosci lub ewolucji, moznawptyw zdolno$ci
wrodzonych, czytowogodle, czy w ludzkim zmodyfikowaniu, podobnie
jakwptyw otoczenia i wychowania, uwazac za cegietki, z ktdrych
dziecko, igrajac, buduje swdj styl zycia (1986,s.29).

Zycie zatem przestaje by¢ spontaniczng aktualizacjg uwarunkowang
przez sytuacje, staje sie za$ ukierunkowane przez obraz rzeczywistosci.

21 Ang. ,an activity, or of a form of life”.

22 ,There are countless kinds: countless different kinds of use of what we call «symbols», «<words»,
«sentences»”.

23 ,Ishall also call the whole, consisting of language and the actions into which it is woven, the
«language-game»” (Wittgenstein, 1958, s. 5).

24 ,The limits of my language mean the limits of my world” (Wittgenstein, 1922, s. 74).
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Moze to by¢ ukierunkowanie na rzecz, na ludzi, narzeczy i ludzi badz tez na
samego siebie. Powstajacy styl zycia wyraza catego cztowieka?®.

W takim wtasnie rozumieniu dziatanie staje si¢ upersonalizowane, skoro
jego przedmioty sa tworzone przez podmiot. J. Nuttin wyjasnia: zachowanie
(comportement)

okresla odpowiedzZ znaczaca, jaka daje istota obdarzona psychika
(w tym wypadku cztowiek) na sy tuacje, ktéraréwniez ma jakie$ zna-
czenie. Tak wiec zachowanie si¢ w szerokim sensie tego stowa obejmuje
catoksztatt zycia psychicznego cztowieka. Wszystkie
funkcje naszego zycia psychicznego uczestnicza w réznym stopniu w konstru-
owaniu pewnego Swiata czypewnej sytuacji. Postrzeganie, wyobraz-
nia, pamie¢, inteligencja, uczuciowo$¢ i potrzeby — wszystkie te elementy
sktadaja sie na to, ze cztowiek w danym momencie znajduje si¢ w danej sytuacji
(1968, s.27).

I dodaje:

Jest to zawsze zachowanie sie cztowieka jako cato$ci i ma zar6wno
aspekt zewnetrzny, jaki znaczenie, czyli intencjonal-
no § ¢. Tak wiec cale zycie psychiczne sprowadza sie do zachowania si¢
w $§wiecie i mozna wyodrebni¢ w nim dwie fazy czy dwa aspekty: konstru-
owanie sytuacji i odpowiedz w $cistym sensie (tamze).

Osobowos¢ jako struktura przezytych relacji

Zasadnicze warunki wewnetrzne, ktére wptywajg na woleg, to cele, do
ktérych dazy osoba, jak tez sposoby ich realizacji. Sktadaja si¢ one na mecha-
nizm regulacyjny zachowania. Jak to ilustruje model (rys. 13), zaréwno cele,
jak i sposoby mogg powstawac spontanicznie jako wytwor przezycia war-
tosci relacji i spostrzegania obiektow otoczenia, a takze w wyniku refleksji.
Podlegajace refleksji cele powstajg na bazie posiadanego obrazu rzeczywi-
stodci, a nastepnie zostajg upodmiotowione jako dazenie osoby. Stopniowo
dazenie to utrwala si¢ w ukierunkowaniu zyciowym osoby, a wptywajac na
wolg, staje sie jej wtasnym charakterem.

Wedtug K. Twardowskiego cele i sposoby sa tzw. artefaktem, czyli
wytworem sztucznym — W tym znaczeniu, Ze s poprzedzone czynno-
$ciami zastepczymi w stosunku do tego, co osoba spontanicznie spo-

25 ,Catosé zycia, nazwana przeze mnie konkretnie stylem zycia” (Adler, Sens Zycia, 1986, s. 33).
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strzega?. Owe czynno$ci zastepcze polegaja na nadawaniu wtasnych
znaczen, czyli na uprzedmiotowieniu. Dzigki temu osoba niejako widzi
przedmioty, a nie odbicia rzeczy (wrazenia i wyobrazZenia), i moze dazy¢
do celéw przedmiotowych. O ile w wyniku procesu poznania przedmio-
ty istnieja w podmiocie my$lacym, to w dazeniach podmiot istnieje in-
tencjonalnie w przedmiocie swej aktywnosci celowej. Moze by¢ zatem
wszystkim, jak to wyrazitjuz Arystoteles, stwierdzajac:

dusza jest w jaki$ sposob wszystkim, co istnieje. Wszystko bowiem, co istnieje,
moze by¢ przedmiotem postrzezen lub mysli: wiedza jest w jakis$ sposdb iden-
tyczna z przedmiotami wiedzy (1992, s. 134).

Osobowos¢ jest czym$ wiecej niz tylko przedstawieniem siebie i §wiata.
Jest ona wytworem upodmiotowienia pewnych tresci tego przedstawiania.
Z jednej strony mozna powiedzie¢ za Twardowskim, ze aktor przedstawia
przed publicznos$cig przedstawienie, ktdre wczesniej sobie przygotowat,
z drugiej za$ podmiot moze stawac¢ sie tym, couznatzadobroico
uczynit swoim celem. Jest to aspekt egzystencjalny bycia osoba. Jak podaje
J. Nuttin:

Preegzystujgca struktura, ktéra stanowi jadro funkcjonalnej osobowosci, tj.
upersonalizowanego funkcjonowania psychiki, jest
zatozeniem i aktywng potencjalnoscig okreslonych rodzajow interakcji i komu-
nikacji ze Swiatem (1968, s. 240).

Istnieje zatem dynamizm (zob. rys. 13), czyli jadro funkcjonalnej oso-
bowosci rozumianej jako struktura §wiadomosciowa, oraz obraz osoby,
ktora jest poznawczo uprzedmiotowiona i oznaczona zaimkiem osobowym
»ja”. Na obraz rzeczywistosci sktadajg si¢ odzwierciedlenia rzeczy i relacji
miedzy rzeczami w postaci wrazen i wyobrazen, a takze znaczen nadanych
tym tre$ciom w postaci p oj ¢ ¢, czylijak to ujat Twardowski: ,wyobrazen
nienaocznych” (1965c). Niektdre z tych tredci sa zinternalizowane i stajg si¢
osobis$cie wazne dlaosoby, tworzac ,strukture osobowosci” (Nuttin,
1968). Osobowo$¢ jest wytworem osoby, ktéra uznaje pewne
relacje za odpowiednie dla siebie (warto$ciowe). Ksztaltowanie sie osobo-
wosci wyjasnia obserwowang sktonno$¢ osobydo spontanicznego

26 Sens czynnosci zastgpczej mozna przyréwnac do wywotania sztucznego oddychania (artefakt);
wymaga ono tej czynnosci zastepczej, jaka jest wdmuchiwanie powietrza przez inng osobe lub za
pomocg aparatu.
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wybierania pewnych relacji ze §wiatem jako odpowiednich dla siebie lub
tez awersyjnych.

Miedzy tym aspektem osobowosci, ktdry jest wytworem upersonalizo-
wania pewnych tresci (internalizacja), a osobowoscia, ktora jest wytworem
spontanicznych przezy¢ emocjonalnych, dochodzi do wielu konfliktow.
Mozna przeciez chciec tego, czego sie nie chce, i przeciwnie — nie chcieé¢
tego, czego sie chce z natury. Konflikty te sg z reguly niejasne, o ile nie obej-
muje ich samowiedza. Dla rozwazanego tematu, jakim jest klimat i kultura,
to, co niejasne, jest szczegblnie wazne, zwtaszcza klimat, ktory jest przed-
miotem spontanicznego przezycia.

Konflikty celow

Konflikt jest jednym z zasadniczych zjawisk obserwowanych w rozwo-
ju osobowosci. Wedtug Nuttina ,nazwa konfliktu oznaczamy sprzecznos¢,
jaka rodzi si¢ wewnatrz samego dynamizmu skutkiem niezgodnosci miedzy
r6znymi liniami rozwoju, tj. miedzy ré6znymi warto$ciami, na ktore uwraz-
liwiony jest osobnik” (1968, s. 269). W takim rozumieniu zupelnie naturalny
jest konflikt miedzy tzw. uczuciami nizszymi, ktdére s3 wytworem przezycia
stanu ciata i dynamizmu zmystowego (emocji), a uczuciami wyzszymi, ktore
W swej genezie maja pewne wyobrazenia, czyli stany duchowe (zob. rys. 2,
s. 12). Natomiast E. Erikson proponuje systemowe rozumienie konfliktu.
Przyjmuje, ze ,,0sobowos¢ cztowieka rozwija si¢ zasadniczo wedle kolejnych
stopni, okreSlonych z gory tym, czy jednostka jest gotowa na to, by zwrocic¢
sie w strone poszerzajacego sie kregu zwigzkow spotecznych, by to sobie
u$wiadomic i by stac sie strong wzajemnych oddziatywan” (2000)%.

W tej pracy przyjeto, ze czynnikiem, ktory organizuje aktywnos¢ osoby,
jest konflikt miedzy dwoma wymaganiami: wymaganiami osoby oraz wy-
maganiami §wiata. M. Kulczycki pisze, ze rozne formy ludzkiej aktywnosci

zaleza gléwnie od wzajemnych relacji poszczegélnych os6b z ich otoczeniem.
Relacje te sktadaja sie ze stawianych przez kazda ze stron wymagari, stanu ich re-
alizacji oraz sytuacji, w ktorych tego rodzaju zalezno$ci maja miejsce (1985a, s. 9).

Tak rozumiany konflikt jest zjawiskiem powszechnie spotykanym.
Stanowi nie tylko gtéwny mechanizm rozwoju osoby w §wiecie, ale tez me-
chanizm rynkowy, ktory okresla warto$¢ pracownika dla pracodawcy i —

27 Stad tez tytul jego znanej pracy brzmi Dziecko i spoteczeristwo. Rozpatruje w niej, jak przebiega
proces poszerzania si¢ dazeni osoby od dobra wtasnego organizmu przez dobro reprezentowane przez
matke, potem ojca — az do débr danych abstrakcyjnie, ktdre reprezentuja np. wspélnoty religijne.
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przeciwnie — warto$¢ miejsca pracy dla pracobiorcy. Odczytanie relacji jest
uwarunkowane stanem podmiotu i stanem otoczenia; inaczej widzi swa sy-
tuacje osoba majaca zabezpieczenie materialne, a inaczej walczaca o prze-
zycie, inaczej relacje uktadaja si¢ w czasie hossy, a inaczej podczas stagnacji
na rynku. Kulczycki rozwija dalej swa mysl:

Z relacji wynikajg okreslone wartosci, ktore wykazujg zdolnos$¢ organizowania
konkretnych czynno$ci cztowieka. Warto$cia jest pewien optymalny stan relacji
w danym potozeniu zyciowym. Warto$ci jak i inne sktadniki dziatalno$ci moga
wystepowac jako obiektywne uktady, od ktérych rzeczywiscie zalezy dobro
czlowieka, i jako podmiotowe odwzorowanie przedstawiajace mniej lub wiecej
doktadnie istniejaca rzeczywistosé.

WartosS¢ to nie jest co$, co mozna poznac zmystowo. Wartosc¢ jest przed-
miotem przezycia, a nastepnie to, co przezyte, moze byc¢ obiektywizowane.
Jesli to ,podmiotowe odwzorowanie rzeczywistosci” zostanie zinterioryzo-
wane i uznane za cel wiasny, staje si¢ dynamizmem osobowosci, a sama ak-
tywno$¢ staje si¢ wzglednie trwale ukierunkowana. Kulczycki wiec dodaje:

Wymieniona zdolno$¢ wartosci do organizowania czynnosci ma charakter je-
dynie potencjalnej cechy i nie kazda warto$¢ tworzy rzeczywiste zachowanie
sie ludzi. Dzieje sie tak dopiero woéwczas, gdy dzieki procesom decyzji warto$¢
przeksztatca si¢ w danej sytuacji w cel. Zaistniaty cel wyznacza kierunek ak-
tywnosci i oddziatuje na jej strukture tak, by uwzgledniata wtasciwosci danego
potozenia zyciowego (tamze).

Trudno o bardziej zwigzle ujecie tej subtelnej materii. Rozwazania te sg
tutaj wazne z uwagi na to, ze wszystkie te zjawiska rozgrywaja si¢ w $wia-
domosci i sg trudne do uchwycenia. Nie sg nie§wiadome — jak to ujat S.
Freud—ale bezwiedne, tj. umykaja refleksji. Zwtaszcza ze korzenie
swiadomosci tworzy zycie uczuciowe.

Na poziomie uczu¢ celem staje si¢ to wszystko, co pozwala na radzenie
sobie z przykrymi uczuciami. Natury flegmatyczne przezywaja uczucia cie-
lesne i poznajg to, co pozwala na powrét do homeostazy, tworzg tez obiek-
tywny obraz rzeczy z jasnymi motywami dziatania. Przezycie emocjonalne
wytrgca je z rOwnowagi i otwiera na nowe przyjemnosci, ale tez przykro-
$ci. Natury choleryczne odczuwaja stanuczuditworzg wyobrazenia
nowych sytuacji, ktore s3 wyrazem radzenia sobie z uczuciami, chetnie tez
wspOtpracujg z osobami, ktére majg dla nich wartos¢.

Natury melancholiczne nie radza sobie z uczuciami tak jak flegmatycy
i cholerycy. Powodem tego stanu jest fakt, ze dominuja u nich mocne wzru-
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szenia, ktore dezintegrujg aktywnos¢. Natomiast sg zdolne do uchwycenia
relacji i tworzg intuicyjny obraz waznych dla siebie relacji i osob. Nie tyle
radzg sobie z odczuwanymi uczuciami, ile oswajaja sie ze §wiatem wartosci
spotecznych. Oznacza to, ze uznajg wymagania $wiata za wtasne. Erikson
okre$la ten stan mianem ,,podstawowej ufnosci”:

niemowle odkrywa, iz przygody, jakie przezywaja jego zmysty, skutkuja uczu-
ciem oswojenia z otoczeniem, zbiegajacym si¢ z uczuciem wewnetrznego dobra.
[...] Pierwszym spotecznym sukcesem dziecka jest wiec pozwolenie matce na
znikniecie z pola widzenia bez wyrazania leku i gniewu, poniewaz matka stata
sie juz czyms$ dla niemowlecia wewnetrznie pewnym i zarazem zewnetrznie
przewidywalnym (2000, s. 264).

Mozna wtedy méwic¢ o wiezi z innymi. Oswojenie z otoczeniem pozwala
na uchwycenie wartosci i na tworzenie wyobrazenia bardziej optymalnego
potozZenia Zyciowego w relacji do obiektu wiezi. S3 to wyobrazenia twodrcze,
cho¢ nierzadko lekowe.

Kazdy z tych trzech typow stara si¢ poprawic wtasne potozenie zycio-
we, ktore jest przezywane jako przykre, co wyraza si¢ jako dazenie osoby do
wyzszej jakosci zycia. Takie zachowanie, ktdre jest podejmowane z intencja
spelnienia dazen osoby, okresla si¢ terminem ,rozwigzywania probleméw
zyciowych” (Kulczycki, 1985; 1990). Natomiast sposoby realizacji celow
uczuciowych sa mocniej uwarunkowane aktualng sytuacja. Sg to zadania,
jakie owa sytuacja przynosi. Typem zadaniowym jest sangwinik: spostrzega
obiekty otoczenia, ktdre pozwalajg na zabezpieczenie potrzeb i wyzwalajg
emocj¢ podniecenia. W jezyku Eriksona nalezy powiedzieé, ze raczej ufa
on swojej wlasnej sprawnos$ci dziataniowej, niz poktada zaufanie w innych
osobach. W odréznieniu od flegmatyka nie szuka homeostazy (wygody, sta-
bilnosci), lecz pragnie coraz wiecej mie¢.

Warto zauwazy¢, ze chociaz na co dzien cele mozna nazywac zadania-
mi, a zadania celami, to cata poprzednia analiza pokazuje, zZe jest to zbyt
powierzchowne. Specyfika zadan polega na tym, ze maja one spowodowac
pewng zmiane: sytuacje A zmieni¢ w sytuacje B (np. znalez¢ sie w restaura-
cji). Za samg zmiang sytuacji nie stoi bezposrednio zZadne dobro, poniewaz
nie mozna ich upodmiotowié: samo przemieszczenie sie do restauracji nie
poprawi przykrego potozenia, jest tylko $ro d kie m do celuinabiera sen-
su tylko z uwagi na cel. Dziatajacy chce si¢ przemiesci¢, ale nie chce by¢ po-
dréznikiem.

Cele powstaja w wyniku upodmiotowienia, tj. przezycia, jako pewien
stan §wiadomosci. Cel zaspokaja spontaniczne pragnienia lub osobowe aspi-
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racje —jak w przypadku Ikara. Skrzydta sa tylko §rod kie m, aszkota
latania sposobem osiaganiatego celu,jakimjest bycie ptakiem.
Na tym wtasnie polega istota qualiéw (Chalmers, 2010): s3 one zwigzane
z byciem sobg lub nawet inng istotg (jak w zabawie symbolicznej).

Czym innym zatem jest sprawne kierowanie s o b g, a czym innym kie-
rowanie sie¢ (ku celowi). Osoba kieruje soba w sytuacji, bioragc pod uwage
jej kontekst (odpowiednio$¢, np. tzw. odpowiednie zachowanie na koncercie).
Zarazem osoba kieruje si¢ ku pewnym celom. Zachowanie musiby¢ ade -
kwatne dosytuacji,aletez zgodne zglebszymi dazeniami osoby.
Osoba zawsze dziata — jak to si¢ mowi— per se, czyli ‘dla siebie’, skad po-
chodzi okreslenie ,personalnie”.

Stwierdzenie, ze aktywno$¢ wyraza pewien catoksztatt: celu, sposo-
bow jego realizacji i aktualnych warunkow, prowadzi do wniosku, Ze nale-
zy mie¢ na uwadze dwie kwestie. Z jednej strony w polu decyzyjnym, czyli
w obrazie siebie i §wiata, wytaniajg sie nowe relacje, ktore nalezy uznac za
cele. Z drugiej za$ osoba dazy do radzenia sobie z realizacjg tych celow za
pomocg sposobdw zachowania, czyli do projektowania dziatania w konkret-
nych warunkach.

Wybo6r nowych celéw powoduje kierowanie zyciem, anietyl-
ko zachowaniem sytuacyjnym. Nie jest to tatwe, gdyZ nowe pragnienia nie
zawsze s3 jasno sprecyzowane. Przezycie deficytu pokarmowego, czyli stanu
organizmu, jest tatwiejsze do odczucia niz np. przezycie zazdrosci zwigzanej
z awansowaniem kolegi z pracy. Radzac sobie z tym przykrym poczuciem,
mozna pomysle¢ o wtasnym awansie lub tez radzic sobie nie poznawczo, lecz
na poziomie uczu¢ kierowanych przeciwko interesom kolegi.

Wielu rodzacych sie pragnien si¢ nie odczuwa ani nie poddaje refleks;ji,
co staje si¢ przyczyng wyboréw bezwiednych (Jarosiewicz, 2013f). Wybory
takie wptywajg na ukierunkowanie zycia, cho¢ ich przyczyna umyka uwa-
dze. Wracajgc do powyzszego przyktadu, przykros¢ (zazdro$¢) wywotana
gorszym potozeniem zyciowym moze spowodowac zmiane pracy z zupeinie
drugorzednych racji lub zaniedbanie relacji kolezenskich.

Innymi stowy, racje, ktére powoduja przezycie sprawczosci, sg znacznie
trudniejsze do przemy$lenia niz przezycie przyczynowosci, czyli motywow,
ktére bezposrednio okreslaja postanowienie. S3 to bowiem specyficzne racje
przezyciowe, ktére moga by¢ trudne do uchwycenia, zwtaszcza przez osoby
o orientacji ekstrawertywne;j. Dlatego tez nalezy odr6znia¢ dwie diagnozy
(rozpoznanie sytuacji). Kiedy sie¢ mowi, Ze ludziemajag trudno$ci, toma
sie na mysli sytuacje zadaniowe i tzw. sytuacje trudne (Tomaszewski, 1979).
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Kiedy zasludzie majg problemy, tozwigzane sg one z ich pogarszajacym
sie potozeniem zyciowym (Kulczycki, 1998). Pierwsza ocena dotyczy pozio-
mu sytuacji, druga zas poziomu zycia.

Sytuacje problemowe i sytuacje zadaniowe w pracy

W jezyku koncepcji czynnosci i wytworéw mozna stwierdzié, ze czlo-
wiek jest organizacja, gdyz stwarza siebie poprzez czynno$¢ organizo-
wania swojej psychiki. Wytworem jest osobowo$¢. Mozna przenies$¢ ten
sposdb myslenia na szerszg organizacje, jaka jest firma. Firma jest wytwo-
rem czynno$ci planowania i organizowania, ma zatem jakg$ osobowos$¢
(Barabasz, 2008).

Przenoszac ustalenia z analizy kierowania soba na poziom organizacji,
jaka jest firma, mozna stwierdzi¢, ze kierujgcy firmg ma problem, gdyz musi
zadbac o jej przezycie i rozw6j na rynku. Natomiast pracownicy mogg mie¢
trudnosci, jesli nie potrafig dziata¢ w zmiennej sytuacji w firmie lub jej oto-
czeniu. S3 to rézne aspekty, ale interesujacy tu jest, rzecz jasna, aspekt z a -
rzgdzania jako rozwigzywania problemow.

W zwiazku z tym w sytuacji pracy nalezy bra¢ pod uwage trzy rézne
relacje: relacje dziatania (pracy), tj. instrumentalne, relacje zawodowe (wza-
jemne interakcje w pracy) oraz relacje autoteliczne (zyciowe), ktore generuja
problemy zyciowe.

Relacje zawodowe s3torelacje, ktdre zawigzuja si¢ na pod-
stawie umowy o prace (zlecenie zadania). Pracownik ma zlecone zadania,
ktore sktadajg siena wymagania stanowiska pracy. Z kolei on sam
ma pewne wymagania wobec firmy. Sg to gtéwnie wymagania ptacowe, ale
nie tylko. M. Kulczycki, opisujac problemy, jakie przynosi praca zawodowa,
wymienia trzy: zabezpieczenie materialne, warto$ciowe relacje kolezenskie
i rozwoj zawodowy. Wraca sie do nich nizej.

Relacje autoteliczne firmy torelacje,jakich dozna-
j e wtasciciel przedsiebiorstwa. Sg to relacje zwigzanez potozeniem
firmy na rynku, ktére bezposrednio okreslajg Swiadomos$¢ przedsiebior-
stwa i przektadaja sie na cele firmy. W tych zatozeniach funkcjonowanie
firmy jest sytuacja problemowa, zarzadzanie za$ firma jest rozwiazywa-
niem problemoéw. Cel, jakim jest utrzymanie i poprawa potozenia firmy,
przeklada si¢ na zadania (wymagania wobec pracownikoéw); zob. rys. 9.
Kierujacy jest tu sprawczym podmiotem, ktéry oddziatuje napra-
cownikow, zlecajac im zadania. S to zachowania instrumentalne kierow-
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nicze, zwane funkcjami (czynno$ciami) kierowniczymi; wedtug Griffina sg
to: decydowanie, organizowanie ludzi, komunikacja i motywowanie oraz
kontrola (1998).

Relacje instrumentalne w firmie satodzialania,
jakie podejmuja pracownicy. Zachowanie pracownika jest czynnoscig wy-
tworcza, ktorej wytwory powodujg rézne skutki. Sg to skutki przechodnie
inieprzechodnie. Skutkiem przechodnim blizszym jestzmiana
sytuacji, np. obstuzenie klienta lub wykonanie jakiego$ elementu. Skutkiem
dalszym jest wplyw narelacje autoteliczne, zaréwno wtasne, jak i firmy.
Otrzymawszy wynagrodzenie, pracownik moze zaspokoi¢ swoje potrzeby,
a wiec poprawic¢ swe potozenie i przezy¢ zadowolenie z tego powodu. Jedno-
cze$nie jego dziatania wptywaja na relacje autoteliczne firmy, ktore tutaj sg
najbardziej interesujgce. Wytworem najbardziej oczywistym jest przychod
finansowy, ktéry wptywa na kondycje ekonomiczna przedsiebiorstwa. Ale sg
tezskutki pod miotowe, doktérych trzeba zaliczy¢ relacje z klientami
oraz rozwoj przedsiebiorstwa (jego stan). Sg to wytwory jakosciowe:
zadowolenie klienta, ktdre w dalszej perspektywie przektadaja
sie na skutki iloSciowe: przychody.

Obok tego pojawiaja si¢ skutki nieprzechodnie. Satopewne
zmiany w stanie dziatajgcego podmiotu. Zmiany te moga objaé rézne aspek-
ty, a ogbélnie mozna je okresli¢ jako rozwdj pracownika w relacjach zawo-
dowych. Rozwédjten przygotowuje godo dalszejaktywnosci. Tego
rodzaju przygotowanie, o ile moze by¢ ujete w jakie$ miary czy to ilo$ciowe,
czy to jakoSciowe (Jarosiewicz, 2018), okre§la kwalifikacje zawo-
d o we. Jedli przygotowanie to ujg¢ w relacji do konkretnego stanowiska
pracy, to mowi sie o kompetencjach (zob. s. 89).

Kultura — jej istota, funkcje i rodzaje

Kultura jako czynnosé i jako wytwor

Pojecia kultury i klimatu nabierajg swego sensu dopiero w obrebie okre-
$lonego modelu wyjasniajgcego aktywnos$¢ podmiotu w jego relacjach ze
$wiatem i po przyjeciu okre$lonych zatozen. W tym przypadku sg to zatoze-
nia zwigzane z koncepcjg czynnos$ci i wytwordéw K. Twardowskiego (1965b)
iz dorobkiem catej jego szkoty (Jarosiewicz, 2013a).
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poznanie, czucie

zachowanie sie
KULTURA

Rys. 14. Kultura a klimat

Kultura jest to sposob zachowania si¢ (dziatania). Jest on wytworem mo-
tywacji, czyli oddziatywania motywow (tresci obrazu) na dynamizm woli.
Natomiast klimat jest to catoksztatt doznan, zar6wno doznanie stanu wia-
snego ciata (samopoczucie), jak i doznanie relacji ze §wiatem w aspekcie ich
wartos$ci dla ,ja”. Warto$¢ ta jest przezywana i uchwycona, czego wytworem
jest intuicyjne poczucie wtasnego potozenia zyciowego.

A zatem klimat i kultura sg zjawiskami ze swej istoty dopetniajagcymi
sie, czyli komplementarnymi. Zachowanie si¢ oprocz swych funkeji zadanio-
wych wplywa na klimat, czyli poprawia lub pogarsza potozenie zyciowe. Je-
den z trzech aspektow sprawnosci dziatania, jakie wyrdznit Kulczycki (1990),
to wplyw na potozenie zyciowe, tj. ,uwzglednianie skutkéw ubocznych reali-
zacji programu”, np. sukces zawodowy moze skutkowac klimatem zazdro$ci
i brakiem zyczliwosci otoczenia. Dlatego tez, jak okazuje sie dalej w czesci
badawczej, czasami zawiazuje sie miedzy nimi relacja kontradyktoryczna,
czyli owe dwa aspekty aktywnoS$ci wykluczajg sie.
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Stwierdzono, ze zachowanie jest wytworem czynnosci osoby. Czynnos¢
ta jest w istocie czynno$cig woli, ktéra jest ukierunkowana przez cele
oraz sposoby ichrealizacji. W zachowaniu zatem mozna wskazac jego
kierunek (cel) i jego wyraz sytuacyjny (sposob). Poniewaz zachowanie 0so-
by wykazuje nie tylko jaki$ kierunek, ale jest wyrazem posiadanego celu,
moznaméwico postepowaniu kuczemus (celowi), ktore sktada sie
z wielu zachowar.

W jezyku koncepcji czynnosci i wytwordéw K. Twardowskiego termin
»kultura” mozna ujg¢ gtebiej niz tylko opisowo jako sposéb zachowania
sie, jest to bowiem zaréwno jakas czynno$¢ wewnetrzna, jak i wytwor. Jako
czynnos$¢ kultura oznacza wysitek mysli cztowieka, ktérego wytworem
sg cele oraz sposoby ich osiagania. Cele i sposobysato przedmioty
wewnetrzne, ktore ujawniajg sie dopiero w zachowaniu. Zanim to sie
stanie, pozostajgw intencji. Kulturajest uwarunkowana twor-
czoscig wewnetrzna i jej wytworami, a wiec my$leniem tw o6 rczy m, tj.
takim, ktére przynosi wytwory nowe wstosunkudo natury. Czym
sa ijak powstaja cele?

Cel jesttopewien rezultat (wytwor wewnetrzny) nadajacy kierunek
danemu procesowi, jeszcze zanim 0w proces zostat urzeczywistniony. Moze
to by¢ stan rzeczy lub stan podmiotu (osoby). W tech nice celjesttostan
rzeczy do uzyskania przez zachowanie, np. wigkszy dom lub wydajny silnik.
W zyciu natomiast celem jest zmiana stanu podmiotu, ktéra wymaga zmiany
relacji ze $wiatem na umozliwiajgce rozwdj. Zmiana taka wymaga okreslo-
nego sposobu dziatania. U cztowieka cele powstajg jako wytwor tworczosci
opartej na zdolnos¢ do reflek sji. Czlowiek moze sam stawiac sobie
cele dla swych czynéw, wybiera¢ prowadzgce do nich $rodki, zmieniac jedne
ina ich miejsce stawia¢ drugie, zastanawiac si¢ nad nimi. Owa zdolno$¢ do
refleksji nad wtasnymi czynami i wyptywajgca z niej Swiadomos¢ ich we-
wnetrznej celowosci jest najwybitniejszg cechg charakterystyczng ludzkiej
dziatalnosci, opiera si¢ naniejréwniez odpowiedzialno$¢ zawla-
sne postepowanie (o czym dalej).

Myslenie, planowanie to sposéb istnienia wytgcznie ludzki. Jego wytwo-
rem sa ideaty bycia i projekty dziatania. Wytwory te sa pojmowane jako ,ja”
ito, co ,moje”. ,Ja” (ideat bycia) okre$la kier un ek aktywnosci (cel), to
zas, co ,moje” — sposob bycia, awiec osobowo$¢.

W niniejszych analizach termin ,cel” nie oznacza przede wszystkim
stanu rzeczy, ale stan osoby w jej relacjach ze Swiatem, czyli wyobra-
zenie, ktorejest jakim$§ ideatem siebie. Idealten powsta-
je w wyniku odzwierciedlenia przezy¢ i pragnieni osoby. Czlowiek pragnie
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,Dy¢” (Swiadomos¢), a pragnienie to znajduje wyraz w jakims$ ideale bycia.
Osoba dazy do dobra (celu), lecz moze je realizowac jedynie wtedy, gdy jest
ono dane przedmiotowo, nawet w postaci wyobrazenia, ktére wzbudza za-
chowania uczuciowe?. Z jednej strony cztowiek dazy do wartosci, z drugiej
zaS§sam wybiera swdjideal, ktéry przyobleka sie w jakie§ wyobraZenie
— przedmiot intencjonalny. Przedmiot ten staje si¢ osobiscie wazny: tak bo-
wiem jak poznana rzecz istnieje w podmiocie, tak osoba istnieje w wybra-
nym przedmiocie (oczywiscie tylko intencjonalnie, nie zas realnie). W tym
znaczeniuosoba tworzy samag siebie, okreslajac swe cele.

Wybierajac, osoba rodzi si¢ niejako wcigz na nowo. Wybory bowiem
kreuja los. Narodziny te nie sg nastepstwem dziatania zewnetrznego jak
w przypadku zwierzat, ktdre sg sterowane doznaniami zmystowymi. Owe
narodziny sg skutkiem wyboru, tak Ze w pewien sposob to ludzie sami, jak
to sie czasem powiada, s witasnymi rodzicami.

wybér - dobro / cel

ja” wczucie ,ja” empiryczne:
podmiotowe uchwycenie relaci (ego poznawalne)

refleksja (znaczenia)
widzenie
przezycie

ujecie tresci |

Ja” dynamiczne:
(ego poznawalne)

nja”
przedmiotowe

NATURA
Rys. 15. Osoba jako struktura Swiadomosciowa

W obrebie kazdego z czterech odrebnych jakosciowo zjawisk mozna
wyr6znié strukturalng ztozono$¢. Zjawiska materialne oraz podmiotowe
oznacza sie mianem ,natury”, zjawiska za$ niematerialne mianem , kultury”.

28 Stad tez C.G. Jung stusznie uznat uczucie za zjawisko racjonalne.
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Omowiono juz ztozonos$¢ ,ja” dynamicznego, w ktérym mozna wyrdznic
reakcje ciata, emocje zmystowe oraz dynamizm woli (zob. rys. 2, s. 12). Zjawi-
ska podmiotowe dopetnia aspekt niematerialny ludzkiej natury, czyli $wia-
domo$¢. Tutaj wyrodznia sie uczucia jako wytwor przezy¢ emocjonalnych,
a takze zamiary (daZenia), ktore sa wyrazem interioryzacji celow przed-
miotowych. Cele te sg wyrazem kultury. Wybrane cele istniejg jako stany
$wiadomosci (osoby). Jak wida¢ na rysunku, uczucia dane z natury moga si¢
rézni¢ od dazen, ktdre sg wyrazem kultury. Cztowiek gtodny moze przerwaé
prace, lecz moze tez postanowi¢, ze odtozy positek, aby jg ukoriczy¢. Czasem
nietatwo odro6zni¢ to wszystko, co dzieje si¢ tylko w strumieniu §wiadomo-
$ci, od celowego dziatania. Jak zauwazyt to juz W. James, zasadniczg cechg
swiadomosci jest ruch:

Pierwszy i najwazniejszy konkretny fakt, ktory kazdy zna z wtasnego zycia psy-
chicznego, jest taki, ze $wiadomo$¢ w pewien sposoéb podaza naprzéd. ,Stany
psychiczne” nastepuja w nas jeden po drugim. [...] musimy po prostu powiedzie¢,
ze ,mysli biegng” (2002, s. 92).

Czasem bieg mysli jest generowany przez stany natury (np. potrzeby bio-
logiczne), a czasami przez przedmioty refleksji, czyli przez kulture. Potocz-
nie, ale i trafnie mowi si¢ o sercu i o umysle.

W odniesieniu do osoby, czyli $wiata daZert mozemy mowic o tzw. po-
stawach (o czym szerzej dalej). Postawa osoby ksztaltowana jest zar6wno
przez przezycie celu, jak i przezycie emocji, w tym drugim przypadku jest
to postawa uczuciowa.Z kolei gotowo$§¢ do dziatania jestokre-
Slana przez wybrane cele, czyli przedmiotowo. Kto§ moze wybrac jako swoje
dobro lub cel co$, czego nie lubi robi¢. Osoba samodzielnie stwarza samg
siebie i poprzez swe wybory nadaje sobie taki ksztatt, jakiego pragnie. Jest
to istota samowychowania.

Gotowo$¢ do dziatania jest zatem okres$lona przez strukture osobistych
dazen, nabytych pragnieni (nawykéw) i aktualnych uczué. Zycie wewnetrzne
osoby jest w zwigzku z tym podatne na czeste konflikty tego, co sponta-
nicznie si¢ przezywa,ztym, co uznaje sie zaprzedmiotowe cele
aktywnosci. W niesprzyjajacym klimacie gotowos¢ osoby do dziatania ma-
leje lub tez dziatanie wymaga ochrony przed czynnikami, ktdre rozpraszaja
aktywno$¢. Jest to problematyka sity woli i kontroli dziatania podjeta przez
J. Kuhla (Trzépek, 2003).

Ponadto postawa jest okreSlona nie tylko przez cele, ale tez przez spo-
soby, czyli projekty dziatania. Nawet takie relacje jak mito$¢ i przyjazn
urzeczywistniajg sie ostatecznie bardzo konkretnie. Czyminnym
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jest pragnad przyjazni, a czym innym jest jg tworzy¢. Saint-Exupéry wktada
w usta Matego Ksiecia znamienne stowa: ,ale zrobitem go swoim
przyjacielem”.

W obrebie przedmiotowych obrazéw rzeczywisto$ci wyrdznia si¢ obraz
siebie i obraz $wiata, z tym Ze w obrazie siebie pojawia si¢ dwa aspekty: pod-
miotowy i przedmiotowy, na co zwrocit uwage James:

O czymkolwiek mysle, zawsze jednocze$nie mniej lub bardziej u§wiadamiam
sobie samego siebie, istnienie wtasnej osoby. Zarazem to wtasnie ja je sobie
u$wiadamiam, tak ze w catym moim ,,ja”, niejako podwojnym, cze$ciowo pozna-
wanym, cze$ciowo poznajacym, bedacym po czesci przedmiotem, a po czesci
podmiotem, nalezy wyodrebni¢ dwa aspekty, z ktérych jeden mozna nazwaé
»ja” przedmiotowym, a drugie — ,,ja” podmiotowym. Nazywam je ,wyodreb-
nionymi aspektami”, a nie oddzielnymi rzeczami, poniewaz o tozsamosci ,.ja”
podmiotowego i przedmiotowego, nawet w samym akcie ich rozrézniania, [...]
moéwinam zdrowy rozsadek (2002, s. 119).

W konicu tresci ,ja” przedmiotowego pochodzg z trzech zrddet: z do-
$wiadczenia zewnetrznego (obserwacja) oraz z dwojakiego doswiadczenia
wewnetrznego: odczucia i refleksji. Wytworem refleks;ji jest przedmiotowe
przedstawienie siebie i $wiata, ktore jest uwewnetrznione jako obraz rzeczy-
wistosci i staje sie baza dla wyboréw celéw oraz sposobow.

Wytwor wewnetrzny, jakim jest projekt realizacji celow, wyraza sie
w wytworach zewnetrznych pod warunkiem posiadania odpowiedniego
materiatu. Jak wspomniano, pierwszym materiatem dla osoby jest jej ciato
jako przedmiot (narzedzie). Jako wytwor zewnetrzny kultura jest to zacho-
wanie bedace wytworem materialnym osobowej czynno$ci panowania sobie,
tj. kierowania swg wola. W tym aspekcie kultura jest wytworem czynno$ci
woli osoby, a nie tylko jej my$li. Powstajgce zachowanie to nie ,ja”,alem o j e
postepowanie.

Kultura jako wytwory sztuczne (artefakty)

Kultura rozumiana jako postepowanie osoby jest wytworem sztucz -
ny m, okreslanym w koncepcji Twardowskiego terminem ,artefakt”. Czym
innym bowiem sa zachowania bedgce wyrazem pragnienia i spontanicznego
uczucia, a czym innym bedgce wyrazem wtasnych dazen, ktore mozna okre-
§lié¢ mianem uczué ,sztucznych” lub ,wyzszych”.

Uczucie naturalne jestspontaniczng odpowiedzia na przezyta
potrzebe ciala, a wiec jest wytworem naturalnym. Zachowanie kierowane
przez pragnienie jest zachowaniem naturalnym (nie za$ przejawem kultury).

81



Swiadomo$¢ organizacji

Uczucie sztuczne jest zorientowane na cel (jakis$ ideat siebie),
a wiec jest zgodne z tym, kim jest dana osoba i co jej wypada (przystowiowe
»chtopcy nie ptaczga”). Uczucie sztuczne jest wyrazone w ruchliwosci ciata.
Przyktadem uczué sztucznych jest gra aktora. Nie wyraza ona aktualnych
przezy¢, a tylko wytwory wewnetrzne, ktdre — jako rola — sg wytworem
czynno$ci zastepczych: fantazjowania lub planowania (Twar-
dowski, 1965Db).

Analogicznie cel i sposéb jest wytworem czynnosci zastepczych (reflek-
sji, planowania). Powstajgce zachowanie jest to wytwor sztuczny, poniewaz
jest powodowane przez czynno$¢ zastepcza: cel, a nie samo pragnienie.

Jak z tego wida¢, o kulturze nie mozna méwic poza odniesieniem czto-
wieka do §wiata przezywanych warto$ci, a wiec poza stanem jego §wia-
domosci. Jednak kultura, choé jest wyrazem dgzenia do wyzszej jakosci
zycia, wymaga odzwierciedlenie tych dazer w postaci celéw. Zachowania
kulturowe sg zawsze wytworem sztucznym (w znaczeniu technicznym) lub
wytworem sztuki (ars). Dla odréznienia zachowan naturalnych od zacho-
wan kulturowych te drugie okresla sie zwykle mianem ,postepowania”.

Zachowania wtasne i przejete

Poniewaz kultura, rozumiana jako zachowanie zorientowane na cel
i przeprowadzone w odpowiedni dla celu sposéb, jest wytworem sztucznym,
to przedmioty wewnetrzne, ktore je warunkuja (cele i sposoby), moga by¢
przekazane innym podmiotom.

Przejmowanie celéw i sposobdw, a wiec przejscie od naturalnego zacho-
wania kierowanego uczuciami do celowego postepowania, jest istota wycho-
wania®. Jak pisze Twardowski:

wychowywadé znaczy tyle, co drogg systematycznego ¢wicze-
nia stworzy¢ jakas$ wprawe. [...] Wprawa nazywa si¢ bowiem wytworzo-
ng ¢wiczeniem zdolnos¢ [czyli dyspozycje], uzdolnienie do tatwego wykonywa-
nia pewnych czynno$ci, pewnych funkcji (1992).

A zatem wytworem wychowania sg zdolno$ci (dyspozycje), a droga
do nich — ¢wiczenie. Materiatem, ktory podlega usprawnieniu poprzez
¢wiczenia, jest wola. Twardowski precyzuje: ,wychowanie polega¢ bedzie

29 ,W pierwszym znaczeniu wychowanie jest pewng czynn o § cia, pewnym dziataniem, pew-
nym oddziatywaniem na innych; w drugim znaczeniu wychowanie jest rezultatem pewne-
go oddziatywania, owocem czynnosci wychowawczej, jej wy t w o r e m. Czlowiek, ktéry wynidst
z domu staranne wychowanie, posiada pewne wtasciwosci, pewne cechy, przymioty, ktore wtasnie
czynno$¢ wychowania w nim wyrobita, wytworzyta” (Twardowski, O pojeciu wychowania, 1992).
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na ¢wiczeniu zdolno$ci trafnego postanawiania, gdyz
wlasnie te zdolno$¢ nazywamy wola”. I dodaje, Ze jest to ,,éwiczenie w po-
stanawianiu zgodnym z pewnymi zasadami”, one bowiem okreslaja ,traf-
no$¢” postanowien.

Analogicznie dzieje si¢ w samowychowaniu i w kierowaniu. Skutkiem
blizszym czynno$ci kierowania jest okreSlone zachowanie, skutkiem zas
dalszym jest wprawa, jakiej nabywa podwtadny, czy to jest uczen w szkole,
czy pracownik w firmie.

Nabyte uzdolnienie nie jest tylko uzdolnieniem woli do celowego wy-
sitku. Ogarnia ono catego cztowieka, ktory rozwija si¢ w pracy w swoim
wymiarze dynamicznym i egzystencjalnym. Przyjmuje sie tu za Kulczyc-
kim jako zalozenie, ze aktywnos$¢ czlowieka jest ,,zorganizowana i rozwi-
jajaca sie”. Rozwoj jest to zmiana stanu podmiotu w kazdym z czterech jego
sposobow istnienia: stanu jego dynamizmow (nawyki), $wiadomosci, stanu
jego wiedzy i obrazu rzeczywisto$ci. Czym innym jest ta zmiana w jednym
lub wielu wymiarach, a czym innym zachowanie, ktore jest tylko — czy
tez az — uwarunkowane tymi stanami, samo za$ jest ukierunkowanym
aktem woli.

Zachowanie jest zorganizowane przez cele i sposoby w tym sensie, ze
stanowia one (sktadajg sie na) jego mechanizm regulacyjny. Samodzielne
zachowanie jest bowiem wytworem czynno$ci samego podmiotu, aktem
jego woli. Niemniej jednak wola ta kieruje si¢ celami i sposobami. Cztowiek
zachowuje sig, tj. kieruje si¢ ku pewnym celom, postepuje ku nim. Osoba
réwniez kieruje soba, tj. swoimi ruchami: postanawia, ze co$ zrobi i jak to
zrobi, wydaje sobie polecenia itd.

W procesie wychowania pierwsze wytwory kierowania soba sg powo-
dowane przez wychowawcow, ktorzy z uwagi na pewne cele (nie zawsze
jasne dla wychowankéw) wptywaja na ich sposéb zachowania. Wytworem
wychowania jest charakter. Wychowanie przechodzi stopniowo w samowy-
chowanie. Samowychowanie polega na tym, Ze osoba sama tworzy sobie cele
(ideaty bycia) i sposoby ich realizacji.

Dlatego tez — niezaleznie od wszelkich zmian rozwojowych w obrebie
dynamizmu (dyspozycji) i stanéw egzystencjalnych — wytworem uczestnic-
twa w kulturze sa cele (wartoSci autoteliczne) i sposoby (zachowania), naj-
pierw przejete, a potem wtasne. Natomiast wytworem realizacji wlasnych
celéw i sposobdw jest kultura, ktora dojrzaly podmiot a k t y w n i e
tworzy. Kultura, jak cho¢by jezyk, jest to, podobnie jak i technika, $wiat czyn-
noscii wytworéw, w ktérym sie pasywnie uczestniczy — i przezywa jako kli-
mat — ale tez $wiat, ktory si¢ aktywnie udoskonala oraz przekazuje innym.
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Kultura jako postgpowanie i zachowanie

Odroézniono wyzej kulture rozumiang jako tworczos$¢ umystowg od kul-
tury pojmowanej jako tworczo$¢ moralna woli. Mozna zatem moéwic o kultu-
rze jako samej czynnosci myslenia, ktérej wytworem wewnetrznym sg cele
i sposoby. Same tylko cele prowadzg do planowania zmiany relacji autotelicz-
nych (rozwigzywanie problemoéw), same za$ sposoby — do planowania dzia-
tan instrumentalnych, czyli konkretnych zachowar. Jako tworczo$¢ moralna
woli kultura jest to postgpowanie, ktdre jest kierowane celami i sposobami.
Ale mozna tez przewidywac, Ze pojawig si¢ specyficzne wytwory zewnetrz-
ne, mianowicie tylko zachowania sytuacyjne, w ktérych brak jest celow;
jest to tzw. sytuacjonizm. Kultura w petnym tego stowa znaczeniu ma dwa
wymiary: podmiotowy i przedmiotowy; jest jednoczesnie rozwigzywaniem
problemow osoby i realizacja zadan, jakie przynosi sytuacja.

Kultura organizacji jest wiec czym innym niz kultura organizacyjna.
Kultura organizacji jako catoscijest to czynnos$¢ rozwigzywaniem
problemdw organizacji jako ciata ukierunkowanego na pewne dobra. Wy-
tworem tego wysitku sg przedmioty wewnetrzne, tj. cele i sposoby pozwala-
jace na jej przetrwanie i rozwoj. Z kolei kultura organizacyjna sgto
zachowania bedgce realizacjg zadan, jakie sg niezbedne do zycia organizacji,
jej prawidtowego funkcjonowania. Jedno z drugim sie taczy podobnie jak ru-
chliwo$¢ catego organizmu z fizjologig. W ten sposob wyodrebniajg sie rézne
dziaty worganizacji, analogicznie do organéw w zywym organizmie.
Kultura organizacyjna to pewne zachowania okre$lone przez zadania, a wiec
pewne zachowania w organizacji czy tez zachowania organizacyjne.

Zachowania organizacyjne mozna zleci¢ na zewnatrz organizacji, np.
ksiegowanie. Mozna sobie wyobrazi¢ organizacje, gdzie o kulturze organizacji
decyduje wylacznie kierownik, ktory tworzy jej cele, a kultura organizacyj-
na (zachowania zadaniowe) pozostaje do dyspozycji pracownikéw. W kon-
sekwencji czym innym jest charakter organizacji okreslony przez jej cele,
a czym innym charakter organizacyjny okre$lony przez sposob postepowa-
nia. Jak zauwaza Hofstede (2007) inng kulture organizacyjng tworza kobiety,
ainna mezczyzni, chod cele organizacji moga by¢ tozsame (np. szkota).

Kultura jako wytwér materialny

Kazde zachowanie, czy to celowe, czy to zadaniowe, utrwala si¢ w ma-
teriale. Wytwory zachowania s zwykle materialne, cho¢ wyrazajg
przedmioty niematerialne: cele i sposoby. Z kolei materialne wytwory kul-
tury mogg by¢ nietrwate lub trwate. Wytworem materialnym nietrwa-
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ty m kulturyjestnp. m o w a, ktéra utrwala sie w j ¢ z y k u. Powstato
tez okre$lenie ,mowa ciata” czy tez ,jezyk ciata”, ktére ma sens o tyle, Ze
ciato wjaki$ sposéb wyraza intencje osoby.Jesttomozliwe, po-
niewazmowaciata utrwala sie¢ wsamym ciele, tak jak mowa utrwala
sie w jezyku.

Materiatem, w jakim utrwala si¢ zachowanie (czynnos¢ osoby), jest
dynamizm podmiotu: wola, emocje i ciato. Trwalym wytworem material-
nym zachowania sa struktury temperamentu i charakteru, rozumiane jako
organizacje dynamizmu (ichtypowe zestroje). Wowczas osoba
jako ,ja” nie tylko wyraza si¢ w swej osobowosci (,,moje” relacje), ale row-
niez w swoim dynamizmie (w jego typowych stanach, tj. dyspozycjach).
Innymi stowy, kultura jako trwaty wytwor materialny jest podmiotowym
skutkiem nieprzechodnim zachowan osoby (Jarosiewicz, 2008). Mozna to
podejscie przenies$¢ na kazde cialo rozumiane jako organizacja elemen-
tow, czy bedzie to grupa spoteczna, ktéra posiada swoje cele, czy bedzie
to przedsigbiorstwo.

Rozwoj to zar6wno zmiana stanu réznych elementow egzystencji pod-
miotu (dynamizmu, poznania, mys$lenia, przezywania) podmiotu, jak i coraz
doskonalsza organizacja tych element6éw. Jak podkresla Tomaszewski:

przyjecie tezy, ze rozwoj odbywa si¢ nie tylko przez wzrost, ale przede wszyst-
kim przez zmiane organizacji systeméw rozwijajacych sie, przez podnoszenie
sie ich poziomu organizacyjnego, prowadzi do przyjecia mozliwo$ci zachodze-
nia réwniez zmian jako$ciowych w rozwoju cztowieka i pojawienia sie u niego
takze cech jakoSciowo nowych w pordwnaniu z punktem wyj$ciowym przy
urodzeniu (1984, s. 197).

Mowiac zatem ogélniej, tr waty m wytworem materialnym osoby
sa wszelkie ciata, a wigc jakie§ organizacje, anietylko organizacja
wtasnego ciata. Trwatym wytworem 0sdb jest np. wioska oraz kazda grupa
celowa, o ile celem jest zycie i jego rozwdj. W wiosce jako organizacji powstaje
jaki$ podziat rol. W kazdej organizacji kulturowej tak jak w organizmie jest
ktos, kto okresla cele i sposoby —1i albo sam je realizuje, albo zleca to innym.
A poniewaz celem jest jakie$ dobro (warto$¢), ktore staje si¢ ideatem bycia,
ideat ten jest nie tylko wcielany w zycie w postaci pewnego postepowania
(kultury), ale tez reprezentowany. By¢ ,kim$” oznacza zatem reprezentowac
cos: dobro lub warto$¢. Profesor reprezentuje to dobro, jakim jest prawda, se-
dzia zas dobro, jakim jest sprawiedliwos¢. W zyciu spotecznym dobro, o ile ma
by¢ urzeczywistniane, przyobleka sie w okreslone struktury. Profesor tworzy
struktury uniwersytetu, sedzia za$ struktury sgdownicze.
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Specyfika zachowar technicznych

Zachowania instrumentalne réznig sie zasadniczo od zachowan auto-
telicznych.

Zachowania autoteliczne powstajg jako wytwor czynno$ci kierowania
sie celami, ktore maja w swej genezie samowiedze lubwiedze opod-
miotach i warto$ciowych dla nich relacjach. Prowadza do zmiany tych rela-
cji. Jesli ktos sie zle czuje w towarzystwie, zmienia wowczas temat rozmowy
lub towarzystwo. Zachowania instrumentalne rozumie si¢ jako materialny
wytwor czynnosci kierowania sobg na podstawie wiedzy o sytuaciji i jej ob-
razie. Sa to dziatanie skierowane na r z e c z y, ktére podlegaja zmianie.
Celem jest nie tylko zmiana rzeczy, lecz ich produkcja, nabywanie, przecho-
wywanie itd.

Dlatego teztermin te c hnika, ktdry pochodzi od gr. techné— ‘umie-
jetnos¢’, wiaze sie ze sprawnoscia dziatania na rzeczach, a wiec sprawnoscia
przetwarzania i tworzenia nowych rzeczy. Wytwory techniki dostarcza-
ja Srodkdéw czytez narzedzi wykorzystywanych w zachowa-
niach kulturowych.

Przyktadowo w pracy nauczyciela mozna wskazac aspekt kulturowy: ce-
lem jego postepowania jest dobro wychowanka, jaki$ ideat osobowy, ktory
nazywa sie profilem absolwenta i odpowiada na pytanie, kim ma by¢ wy-
chowanek. W dazeniu do tego celu pojawiajg sie pewne zachowania, a wiec
sposoby realizowania zadan edukacyjnych okreslone przez kulture organi-
zacyjng. W dziatalno$ci tej nauczyciel korzysta z pomocy technicznych: ze
sprzetu audiowizualnego, z programéw do wpisywania ocen itd. Jednakze
samo kierowanie procesem wytwarzania rzeczy jest uwarunkowane zdol-
noscia pracownikéw do pewnych zachowan organizacyjnych. ToteZz nawet
W organizacji technicznej powstajepewna kultura organizacyj-
n a, awzwigzku z tym ksztattujg sie okreslone charaktery.

U zréodet techniki lezy rowniez czynno$¢é wymagajaca wysitku mysli
i woli. Lecz jej wytwory nie stajg sie podmiotowym celem czy dobrem, lecz
sposobem dziatania na rzeczach i kontrolowania rzeczy. Technika jest wiec
réwniez wytworem sztucznym, choé roézni si¢ od kultury genezga i funkcja
celéw: s3 to cele o genezie rzeczowej, a nie podmiotowe;.

Kultura umystowa

W literaturze przedmiotu méwi si¢ o dwoch znaczeniach terminu ,,kul-
tura” w odniesieniu do organizacji. W pierwszym ujeciu ,kultura nie jest
czyms$, co organizacja ma, kultura jest czyms$, czym organizacja jest; orga-
nizacja jest kultura” Wdrugim ujeciu,kulturaistnieje w organiza-
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cji”, czyli ,organizacjia ma po prostu kulture” (Zbiegien-Maciag,
2005), stad okreslenie ,kultura organizacyjna”. Oba te ujecia odnosza sie do
kultury jako wytworu: pierwsze okres$la organizacje jako ,ciato” (sarx) zor-
ganizowane do dzialania w okreslony sposdb, drugie zas jako ,ciato” (soma)
zdolne do zycia. Analogicznie mozna powiedzie¢ o grupie dzialaniowej
i grupie jako grupie. Grupa sama w sobie nie musi mie¢ celu, jej celem jest
istnienie. Rozrdznienie to jest raczej wazne, gdyz nierzadko kultura istnie-
jaca w organizacji odrywa si¢ od kultury organizacji, tj. od celow firmy. Zycie
urzednika nie jest zalezne od tego, czy organizacja osiaga jakies cele, czy nie;
dba on o homeostaze organizacji, a nie o jej heterostaze. W prezentowanym
ujeciu stosuje sie okreslenie ,kultura organizacji” i ,kultura organizacyjna”
(tj. w organizacji).

Poniewaz odréznia si¢ czynnosci od wytwordw, mozna wskazac na jesz-
cze jedno znaczenie kultury. W zupetnie podstawowym znaczeniu kultura
oznacza czynno$cii wytwory wewnetrzne, tj. wizje i misje. Jest
towytwér niematerialny, ktory niejako wciela sie w organizacje w jej
wymiarze materialnym. W tym sensie mowi sie o kulturze zycia umystowe-
go, czy tez o kulturze umy st o wej. Wtym znaczeniu okresla ona sposoéb
powstawania wytworéw wewnetrznych.

Wyrazem tej kultury sg szkoty jako swoiste organizacje zycia umystowe-
go. Termin ,,szkota” pochodzi od greckiego terminu skoladzo — ‘mie¢ wolny
czas na co$’, ‘poswiecac sie czemus$’, ‘oddawac sie czemus$’ lub ‘bycie wolnym,
niezajetym’. W znaczeniu szerszym termin ,szkota” oznacza przygoto -
wywanie kogo$ ktomapotencje, do czegos, a takze wytwor tej czynno-
$ci, czyli osobe lub grupe osoéb, ktére nabyty pewnej sprawnosci, np. szko-
ta pewnego stylu w malarstwie, w muzyce albo sposéb widzenia ludzkich
probleméw i radzenia sobie z nimi w psychologii. W tym znaczeniu mowi
sie o psychoanalizie jako swoistym ruchu umystowym, ktéry ma swoje cele
i sposoby ich realizacji. Taka szkotg jest szkota Iwowska zatozona przez Kazi-
mierza Twardowskiego, ktéra wyrazata sie w pewnych zatozeniach na temat
uprawiania zycia umystowego??.

30 Filozoficzna szkota Iwowska jest znana w $wiecie przede wszystkim dzieki znakomitemu rozwo-
jowi matematyki i logiki formalnej. Szkota ta wydata jednak rowniez wielu znakomitych psychologow.
Psychologia bowiem w tejze szkole byta obok filozofii i logiki dyscypling najliczniej reprezentowana.
Powstata tez swoista koncepcja psychologii, a wiec jej przedmiotu, celéw i zadari, metod badan oraz
stosunku psychologii do innych dziedzin wiedzy i kultur (Twardowski, 1965c). W szkole lwowskiej
ujawnity sie wyrazne poglady metapsychologiczne okreslajace nature psychologii, zwtaszcza w pracach
Kazimierza Twardowskiego (zatozyciela szkoty), Wiadystawa Witwickiego (1997), Stefana Btachowskie-
go i Mieczystawa Kreutza (1949). Psychologia uprawiana w szkole lwowskiej byta nauka empiryczna,
jako metoda postugujaca sie gtéwnie analiza, metoda analityczng przyznajaca prymat introspekcji —
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W znaczeniu rzeczownikowym szkota jestto miejsce, wktérym
wolny czas poswieca si¢ czemus, przygotowaniu sie do czegos, w sensie
przejscia od potencji do aktu. Takim miejscem jest uniwersytet, ale tez kazda
szkota, ktoéra nie tylko przekazuje wiedze, ale tez uczy myslenia.

Czym innym zatem jest twdérczo$¢ wewnetrzna, ktora wyraza sie¢ w wy-
tworach wewnetrznych (wizjach), a czym innym tworczo$¢ material-
na, ktérej wytworem sa nowe stany rzeczy. Jesli te nowe stany rzeczy
wyrazajg idealy bycia, powstaje kultura materialna, jesliza$
wyrazajg ideaty posiadania — powstaje technika. Kultura mate-
rialna ma jaki$ charakter, gdyz odciska si¢ w niej ideat bycia podmiotu.

Nalezy zatem odr6zni¢ kulture jako wytwor materialny od grup i sto-
warzyszen ludzi, ktére majg wspdlne cele. Cele odzwierciedlajg okreslone
widzenie dobra. Cho¢ stowarzyszenie moze by¢ zorganizowane, to nie staje
sie organizacja do momentu podjecia dziatari bedacych sposobami realizacji
celow. Oczywiscie sposoby te muszg by¢ zgodne z celami, przy czym utrzy-
manie tej wewnetrznej zgodnosci dziatania z celem okre$la sie jako roztrop-
nos¢ (Jarosiewicz, 2013).

Innymi stowy, cho¢ méwi sig, ze grupa dziataniowa ma cel, to grupa tego
celu nie wytwarza, lecz powstaje wias$nie dla tego celu jako sposéb jego re-
alizacji. Analogicznie osobowos$¢ powstaje jako wytwor osoby, a nie tylko
jako cos$, co powstaje w osobie. Osoba moze mie¢ bogaty obraz siebie i §wia-
ta, ale sam ten obraz nie okresla jeszcze tego, cojestwnim osobiScie
wazne, atostanowiistote osobowosci. Jeden cel moze urzeczywistniac¢
sie w wielu réznych grupach dziataniowych, ktére sg réznymi sposobami
realizacji celu lub réznymi aspektami tej realizacji. W ten sposob powstaja
kolejne dziaty w firmie.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze mozna mo-
wic o trzech rodzajach kultury: o kulturze umystowej, o kulturze jako orga-
nizacji i o kulturze w organizacji (kulturze organizacyjnej).

Kultura umystowa a kultura organizacji

Kultura organizacyjna polega na ukierunkowaniu zachowar bedgcych
sposobem realizacji okreslonych celow: czy to podmiotowych (pomoc pa-
cjentowi w szpitalu), czy to rzeczowych (naprawic¢ samocho6d). Obserwuje

podstawowa metoda doswiadczenia psychologicznego. Cechowat jg zatem analityczno-deskryptywny
sposob ujecia zagadnienia, a nie eksperymentalno-retrospektywny. Zatozenia przyjete przez Twardow-
skiego rozwijaty sie po I wojnie swiatowej w szkole wroctawskiej (Stras-Romanowska, 2013), poczawszy
od prac M. Kreutza, a potem Mariana Kulczyckiego i jego uczniow (Kulczycki, 1985; 1990). Wytworem tej
szkoty jest koncepcja doradztwa zyciowego i zawodowego (Kulczycki, 1998; Jarosiewicz, 2012b).
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sie te zachowania jako pewien s p o s 6 b bycia (okreslanym czasem jako
»Styl”). Wytworem tych zachowari sa nie tylko pewne zmiany w otoczeniu,
ale tez zmiany w stanie wewnetrznym pracownikow, tj. w ich osobowosci.
Powstaje okreslona osobowos$¢ zawodowa.

Kierowanie ludzmi zawsze nosi pewne cechy wychowania. Jak to trafnie
zauwaza Ignacy Rzecki w Lalce Bolestawa Prusa: ,,Za moich czaséw pryn-
cypat byt ojcem i nauczycielem swoich praktykantéw i najczulszym stuga
sklepu [...]; my$le w og6lnosci, zZe kupiec powinien siedzie¢ w sklepie i wy-
rabiac sobie ludzi, jesli chce mie¢ porzadnych” (t. ], r. 3). Nie zawsze jednak
osobowos¢ pracownika jestnatyle elastyczna, aby zmiany te mo-
gty nastgpic (Jarosiewicz, 2012a). Jest to kwestia nie tylko nabycia pewnych
sprawnosci zadaniowych, lecz znacznie gtebsza.

Realizacja problemu wigze sie jednocze$nie z pewnymi doznania-
mi i przezyciami, czyli z klimatem pracy. W zwiazku z tym dana osoba
moze nie chcie¢ wykorzystaé¢ pewnych umiejetnosci albo w ogoéle nie by¢
w stanie zachowac sie w okres§lony sposob. Jak to mozna wyjasnic¢? Jest
to konflikt dwéch wymiardw sytuacji pracy: aspektu sytuacyjnego (za-
daniowego) i aspektu ponadsytuacyjnego (problemowego). M. Kulczycki
(1998) wychodzi poza formute okreslajaca mechanizm regulacyjny celo-
wego zachowania sie zaproponowany przez T. Tomaszewskiego. Toma-
szewski wyjasnia zachowanie sytuacyjne przez zadania zwiazane sa
z aktualna sytuacja:

St [Z(S—O—R)W]st,

gdzie Stp oznacza sytuacje poczatkowa cztowieka, StP — St, oznacza cigg
zdarzen, ktory prowadzi od sytuacji poczatkowej do sytuacji koficowej, za-
projektowanej jako realizacja zadania i wynik odpowiedniej czynnosci celo-
wej. Z = zadanie, W = wynik; S = stymulacja zmystowa, R = reakcje ciata, za$
O to tzw. procesy posredniczace (szeroko rozumiana osobowos¢).

Natomiast Kulczycki podkresla wage ukierunkowania zy-
ciowego (Uk)jako nadrzednej struktury, ze wzgledu na ktora odczy-
tywane jest znaczenie aktualnej sytuacji wyjSciowej (Stp) oraz jakosSci
zycia (J), czylipozadanego wyniku dziatalnosci cztowieka.

Uk, {Stp [Z(S—O—R)W] Stk} J,
Mozna tatwo pokazac sytuacje, w ktoérych dochodzi do konfliktu miedzy
aspektem sytuacyjnym a ponadsytuacyjnym. Zadania, ktore przynosi biezaca

sytuacja, nawet realizowane sprawnie, moga pozostawac w kolizji z ukierun-
kowaniem zyciowym oraz z pozadang jakoscia zycia. W takim konflikcie znaj-
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dzie sie np. osoba z wyksztatceniem ekonomicznym, ktéra pracuje w banku,
lecz jest ukierunkowana na pomoc innym ludziom i dgzy do bliskich relacji
z nimi. Moze ona sobie ttumaczy¢, ze w swojej pracy pomaga innym, a kultura
bycia tej osoby powoduje, ze faktycznie §wiadczy ona pomoc swoim klientom.
Jednak moze doj$¢ tez do pewnych napigd, jedli kultura organizacyjna dane-
g0 miejsca pracy nie pozwala na tego typu zachowania pomocowe. Sprzedaz
produktu finansowego wymaga nierzadko dziatania czysto sytuacyjnego,
w ktérym na kliencie przede wszystkim si¢ zarabia, a nie stuzy mu pomoca.
Niewielu pracownikéw znajduje w sobie wystarczajaco duzo determinaciji,
aby zachowa¢ wlasng kulture i oprzed sie kulturze organizacyjnej. A poza tym
trudno im rozstrzygnad, ktore zachowanie jest wiasciwe.

Warto zauwazy¢, ze cel okre$la kierunek zwigzany z dgzeniem do wyz-
szej jakosci zycia, lecz sposobem jego realizacji jest zachowanie, ktore za-
wsze przebiegaw konkretnych warunkach iwlasnie te warunki
sa doznawane i przezywane jako klimat. Zagadnienie klimatu omawia si¢
szczegOtowo dalej (s. 89).

Jak z tego widaé¢, moze dochodzic¢ i czesto dochodzi do konfliktu pomie-
dzy zachowaniami, jakie nalezy wykonywac w okre$lonej kulturze organiza-
cyjnej, a utrwalonymi sposobami zachowania, ktore prowadzg do pozadanej
jakosci Zycia poprzez dostarczenie pozadanych przez dang osobe przezy¢.
Takie utrwalone wzorce zachowan nazywasi¢ charakterem.

Nierzadko kultura organizacyjna odbiega od kultury organizacji. Kul-
tura uniwersytetu jako instytucji przechowujacej i rozbudowujacej prawde
o rzeczywistosci nie jest spojna ze swoistg kultura wytwarzania ,produk-
cji” naukowej (ksigzek i artykutdw), ktdra to staje sie technika gromadzenia
punktéw. Pojawia sie pytanie: Czy owa technika usprawnia kulture uniwer-
syteckg, kulture umystowa, czy jg jako$ciowo zmienia? I czy jest to zmiana
korzystna z uwagi na misje uniwersytetu?

Kultura organizacyjna to $wiat zachowan, ktérych mozna sie nauczy¢
i ktoérych pracownik uczy sie od innych. Jednakze kultury umystowej nie
mozna sie nauczy¢, gdyz do przezywania wartosci i do tworczosci cztowiek
dojrzewa przez uczestnictwo. Na tym polega terminowanie u mistrza.

Co zatem gubi ptytko rozumiana kultura organizacyjna? Kultura organi-
zacyjna nie jest zwigzana z ukierunkowaniem zycia, jest natomiast ukierun-
kowaniem zachowan. Kultura organizacyjna nie jest wyrazem dazenia do
wyzszej jakosci zycia, lecz zaweza sie do kategorii sytuacji. Jesli zatem poza-
dang jakoscia jest Zycie s e n s o w ne, to kultura organizacyjna, ktéra wy-
maga zachowan wylacznie produkty wnych (nie tylko przystowio-
wa praca na tasmie, ale kazda dziatalno$¢ produkeyjna), bedzie przezywana
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jako nudna i nie majaca sensu. Z kolei praca ukierunkowana na zachowania
tworcze (badawcze), ktéra wymaga zachowan mato praktycznych, jest prze-
zywana przez osoby poszukujace konkretnych wytworow jako abstrakcyjna
i oderwana od rzeczywistoSci.

Jak widaé, doznawanie kultury jest zjawiskiem jako$ciowo zréznicowa-
nym. Odréznienia wymaga doznawanie kultury umystowej oddo-
znawaniadanej organizacji idoznawaniakultury organiza-
cyjnej. Zwykle doznaje si¢ jednoczesnie zachowan celowych innych oséb,
ich sposobu bycia, a takze samych tych oséb: ich dazen i sposobu my$lenia,
a wiec ich kultury umystowe;j.

Sytuacja pracy moze by¢ przezywana i wowczas mowi sie o klimacie or-
ganizacyjnym. Czym innym zatem jest klimat kulturowy organizacji, a czym
innym klimat organizacyjny. Klimat kulturowy oznaczanp.doznawa-
nie catej instytucji jako pewnej organizacji zycia zbiorowego. Moze ona by¢
ukierunkowana na dobra praktyczne (politechnika) lub teoretyczne (uniwer-
sytet). O tym, jak jest ona ukierunkowana, mowi kultura umystowa organiza-
cji. Cata kultura spoteczno$ci, a nie tylko poszczegdlnych jej struktur, moze
by¢ rozmaicie ukierunkowana: np. w komunizmie na podbéj §wiata lub na
produkcje i konsumpcje, jak np. w ustroju liberalnym.

Zasoby organizacji

Organizacja jako kultura materialna to pewne zasoby. Sg to nie tylko
zasoby materialne (np. budynki), ale tez zasoby niematerialne, zaréwno
przedmiotowe, jak i podmiotowe, ktdre si¢ czesto pomija.

Zasoby niematerialne przedmiotowe to wiedza pozwalajaca na sprawne
funkcjonowanie danej organizacji. W przypadku uniwersytetu sg to zaso-
by wiedzy zdeponowane w postaci pamigci jej pracownikéw lub w postaci
trwatej (bibliotek lub innych §rodkéw przechowywania informacji). Kazda
organizacja bazuje na swojej wiedzy, co znajduje odbicie w okres$leniu ,or-
ganizacja wiedzy”.

Nie mniej istotne sg jednak zasoby niematerialne podmiotowe. S3 to tez
zasoby szerzej rozumianego do$wiadczenia, na ktére sktada sie obok wiedzy
rzeczowej rowniez to, czego pragnie i do czego dgzy zatozyciel i osoby pracu-
jace w firmie. Pragnienia te sa obiektywizowane w postaci samowiedzy. Sa-
mowiedzajestto jako$§ciowo odrebnyrodzaj wiedzy, gdyz obejmuje
ona relacje, wjakich zaczyna funkcjonowac organizacja i w jakich si¢
rozwija. Franciszek Stefczyk, pragnac poméc osobom ubogim, zatozyt sp6t-
dzielcze kasy zapomogowo-pozyczkowe, zwane kasami Stefczyka. Celem tej
dziatalnos$ci byto pozyczanie bez lichwy. Tego rodzaju pragnienia i cele wyra-
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zaja sie w samowiedzy zatozyciela, a nast¢pnie w statutach organizacji. Cele
zatozyciela opieraja sie nie tylko na wiedzy ,jak jest”, ale na projektach: ,jak by¢
moze” czy tezby¢ p o w in n o. Kultura Kasy Stefczyka jest wiec wyrazem
tworczosci jej zatozyciela. Kultura ta odbiega od kultury bankéw nastawionych
na maksymalizacje zyskéw. Natomiast czym innym jest kultura organizacyj-
na, gdyz tajest identyczna z kulturg organizacyjna kazdego banku.

Podobnym zjawiskiem jest projekt akcjonariatu pracowniczego wcielony
w zycie na poczatku XX wieku przez Mariana Wielezyriskiego, zatozyciela
Gazoliny (1916). Gazolina byta sp6ika jak kazda inna, lecz inaczej obmy -
$1on o wniej prawo wtasnos$ci: spotka nalezata do pracownikow, ktorzy
jedynie mogli mie¢ jej akcje (akcje nie byty wystawione do obrotu zewnetrz-
nego). Pierwsza ustawa wprowadzajgca akcjonariat pracowniczy do ame-
rykanskiej gospodarki rynkowej zostata uchwalona w 1974 roku. Byta ona
odpowiedzig na sytuacje, w ktorej w systemie kapitalistycznym topniaty
szeregi kapitalistow. Powstato pragnienie odbudowy wtasnosci prywatnej,
czego wyrazem jest akcjonariat pracowniczy. W nastepnych latach prawo
wspierajace wtasno$é pracownicza rozbudowano. Jednym z wazniejszych
aktow prawnych byta ustawa o akcjonariacie pracowniczym z 1983 roku
(Employee Stock Ownership Act of 1983). Firmy, w ktérych wprowadza si¢ ak-
cjonariat, sa bardziej Swiadome swej sytuacji, gdyz kazdy pracownik, ktory
posiada akcje swego przedsigbiorstwa, jest jego wspotwtascicielem, a zatem
pragnie uczestniczy¢ w jego wizji i misji.

Czasami znaczenie samowiedzy i projektow dziatania znacznie prze-
wyzsza wiedze. Jest tak wszedzie tam, gdzie celem aktywno$ci jest podmiot
ijego potrzeby niematerialne, kulturowe. Szkolnictwo, prawo to takie dzie-
dziny zycia, gdzie nietatwo stwierdzi¢, jak j e s t, totez znaczenia nabiera,
jakby¢ powinno.

W zwigzku z tym mozna mowic o organizacjiidei i o zarzadzaniu ideami,
jak postepuje Jorg Zittlau w pracy Gandhi dla menedzeréw (Zittlau, 2005).
Jako motto autor cytuje wypowiedz Mahatmy: ,Im wiecej mam zyciowego
doswiadczenia, tym ja$niejszym sie dla mnie staje, ze cztowiek sam jest przy-
czyna swego szczescia i nieszczescia”. Nie wspomina o wiedzy, ktorg zresztg
zdobyt na studiach prawniczych, lecz o doswiadczeniu, a ono krystalizuje sie
w ukierunkowaniu zyciowym i w samowiedzy, a takze w twdrczych projek-
tach zmiany rzeczywistosci, czemu poswiecit swoje Zycie.

Gandhiego nazwano ,wielkim duchem”, a nie sprawnym menedzerem.
W ujeciu Zittlaua zarzadzanie jest to ,,sztuka tagodnego przewodzenia”.
Sztuka, nie technika! Kim zatem jest Mahatma jako menedzer? Mozna wy-
mieni¢ kilka cech, ktére warunkowaty jego powodzenie. Sg to: dyscyplina
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i punktualno$¢, orientacja na sukces®, zreczno$¢ w negocjacjach i godzenie
stron, talent organizacyjny, geniusz kontaktu, wykuwanie idei, efektywne
public relations, poszanowanie pieniadza, asceza (Zittlau, 2005, s. 18 i nn.).
Stowem, to osoba, ktora tworzy wyjatkowa osobowos¢.

Klimat organizacyjny jest zwigzany z grupami dziatania. Cztowiek do-
znaje swojego bycia w grupie i jej strukturze, przezywa relacje grupowe jako
warto$¢ badz nie. Jesli przezycia te sg odczuwane, to mozna je werbalizowac.
Klimat zasadniczo jest dobry lub zty, gdyz zalezy od przezycia wtasnego po-
tozenia w grupie. Niemniej klimat mozna tez analizowad, tj. opisywac jako
fakt empiryczny i rozmaicie wyjasniany. Wyjasnienie wymaga odpowied-
niego modelu zjawisk.

Problemy bytowe a problemy integracyjne

Kultura jest to postepowanie, ktore wyraza osobowy sposoéb
odpowiedzi na wartos$¢ ,,Osobowy” — oznacza zaposredniczo-
ny przez cele i sposoby, a patrzac gtebiej: przez obraz siebie i $wiata. Kulczyc-
ki obok probleméw dnia codziennego (bytowych) wyr6znia tzw. problemy
integracyjne. Na problemy te sktadaja si¢ zagadnienia dotyczace znalezienia
naczelnych ideatéw zyciowych, sposobow ich realizacji oraz zachowania si¢
w sytuacji porazek i sukcesoéw, tzw. madro$¢ zyciowa.

Problemy Zyciowe

‘ Problemy | Problemy

Rcblemybyiue podstawowe integracyjne
Rodzina — Zdrowie fizyczne — Znalezu_anle o§op|stego
| postannictwa zyciowego
Praca Zawodowa — Zdrowie psychiczne Listalanie wartosuovs{ych
| zasad postepowania
— Dziatalnos¢ Spoteczna — Sprawy wiasnej osoby — Madrosé zyciowa
— Przyjazn - zycie towarzyskie —‘ Relacje spoteczne
L J

— Rozrywka — zabawa — Kontakt z rzeczywistoscig

Rys. 16. Katalog problemoéw zyciowych M. Kulczyckiego

31 Znanym badaczem problematyki sukcesu w zarzadzaniu jest Stanistaw A. Witkowski (zob. 1995;
2003).
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Terminem ,problem” okreslono juz wcze$niej kazda sytuacje, w ktorej
moze nastapic pogorszenie potozenia zyciowego. Zasadniczo istnieja tu trzy
ptaszczyzny czy tez wymiary sytuacji: relacja do witasnego ciata, relacja do
ciata spotecznego (sarx), oraz relacja do dobra, ktoére moze by¢ ujete umysto-
wo. W. James wyrdzniat ,ja” cielesne, ,ja” spoteczne i ,ja” duchowe.

Problemy integracyjne sa niezbedne, aby dobrze rozegrac zycie, aby sie¢
w nim orientowac. Kulczycki wyréznia tutaj nastepujace zjawiska: uksztat-
towanie nadrzedne;j filozofii zyciowej, ustalenie naczelnych zasad postepo-
wania oraz wypracowanie madro$ci zyciowe;j.

Problemy integracyjne

Ustalenie naczelnych zasad |
postepowania na drodze do

Uksztattowanie nadrzednej Posiadanie tzw. madrosci

filozofii zyciowej e L E zyciowej
Poczucie waznosci Spdjnos¢ zasad | Gotowos¢ do zycia w
wiasnych celéw zyciowych postepowania konfliktach
Przekonanie o mozliwosci Zgodnos¢ wtasnych zasad | Refleksyjny dystans do
realizacji wiasnych celéw z naczelnymi wartosciami wtlasnego zycia |
Poczucie zblizania sie do R s ) .
. 2 Odpowiedzialno$¢ za Pogodna afirmacja
najwyzszych celéw N 1
R wtasne postepowanie wtasnego losu
zyciowych

Rys. 17. Problemy integracyjne w ujeciu M. Kulczyckiego

Problemy bytowe wigzg sie z relacjami dnia codziennego, a wiec z rodzi-
na, pracg zawodowg, ktdra dostarcza srodkéw utrzymania, z dziatalnoscia
spoteczna, z przyjaznia i rozrywka.

Rozwigzywanie probleméw bytowych wymaga nabycia okre$lonych
wiadomos$ci i umiejetnosci, czyli technik dziatania w danym obszarze
zycia. Przyktadowo problemy zawodowe to nie tylko zabezpieczenie ma-
terialne, ale tez rozwoj zawodowy oraz warto$ciowe relacje kolezenskie.
Rozwdj zawodowy wymaga wypracowania odpowiedniej kultury, czyli
zachowania odpowiedniego dla danej organizacji. Natomiast uzupetnia
to poszukiwanie warto$ciowych relacji kolezenskich, ktore wptywaja na
przezycie klimatu.
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Problemy bytowe

_ . Dziatalnosé Przyjazn Rozrywka
Zawodowe Zycie rodzinne viazn, ywka,
spoteczna towarzystwo zabawa
Mozliwosé
Zabezpieczenie || Wartosciowy . Wspdlne dziatania Bycie sob . uwolnienia sig od
materialne partner dla ogdlnego dobra V! 3 ktopotéw dnia
— . | —— R | |_codziennego
| 7R 7 Iv!ozllwos'c Wspdlne przezycia z Roztadowanie
Rozwdj zawodowy = |— Kochaé oddziatywaniana @ |— o — N
przyjaciétmi napiec psychicznych
grupe spoteczna ‘
Wartosciowe relacje ” Uznanie grupy bl zyclowe: Kontakt z uroda
— e By¢ kochanym ! materialne i — i
kolezenskie spotecznej moralne Swiata
|

Rozwijajace sie
prawidtowo dzieci

Rys. 18. Problemy bytowe w ujeciu M. Kulczyckiego

Kultura organizacyjna

Kultura 0s6b a kultura organizacji

W ujeciu systemowym, np. wedtug Griffina, przedsigbiorstwo rozumia-
ne jako organizacja oso6b jest to ,grupa ludzi, ktérzy wspotpracuja ze soba
w sposob uporzagdkowany i skoordynowany, aby osiaggnac pewien zestaw
celéow” (1998). Cele sg wytworem tworczosci umystowej. Wizja i misja orga-
nizacji wyraza sie w ideatach bycia lub posiadania. Natomiast sposéb wspo6t-
pracy musi umozliwi¢ ekonomiczne i harmonijne osiggniecie celu w danych
warunkach. Stanowi to wypadkowg kilku czynnikéw. Przede wszystkim
sposob musi by¢ adekwatny do celu. Cele zmieniajg sie szybciej niz sposo-
by ich realizacji, a kultura organizacji jest wtorna wobec kultury umystowej
0s0b, ktore ja tworza.

Z drugiej strony sposob (program dziatania) musi by¢ zgodny z mozliwo-
$ciami podmiotu i odpowiadaé¢ warunkom otoczenia. Czasami to warunki
otoczenia determinuja sposob osiggania celu (jest to tzw. zewnatrzsterow-
nos¢), czasami zas programy dziatania wyrazaja charakter osoby kierujace;j

95



Swiadomo$¢ organizacji

organizacja i charakter wykonawcow. Wptyw charakteru, a takze tempera-
mentu zaznacza sie bardziej w fazie realizacji programow niz planowania
(gdzie widac raczej wptyw osobowosci), gdyz nastepuje wowczas bezpo-
Srednia interakcja z warunkami otoczenia, co wyzwala emocje i pragnienia.
Moze to wptywac na obnizenie sprawno$ci dziatania.

Kultura organizacji jest wytworem zewnetrznym czynnosci osob, ktdre
realizujg cele organizacji w okreslony sposéb. Moze to by¢ wytwor nietrwaty,
np. postepowanie, lub trwaty, np. okreslone procedury. Jesli w postepowaniu
akcent spoczywa na celach, méwi si¢ o kulturze organizacji oraz o ponad-
sytuacyjnej pryncypialnosci. Jesli za$ na sposobach, to raczej o zachowaniu
sie w sytuacji niz o postepowaniu (w okre$lonym kierunku). Okre$la sie to
jako kulture w organizacji lub kulture organizacyjna. Kultura organizacyjna
jest wypadkowa postepowania i zachowania wielu os6b na réznych pozio-
mach realizacji celow firmy oraz w okreslonych warunkach. Tego rodzaju
wytwor postepowania i zachowania wielu 0séb to obyczaj.

Roznicowanie kultur

Kultura jest wytworem mysli i woli podmiotu. Podmiot tworzy cele i spo-
soby ich realizacji (przedmioty wewnetrzne), a nastepnie podejmuje konkret-
ne zachowania sytuacyjne, ktore wyrazajg jego my$l. Zachowanie ma dwa
skutki: jako wytwor materialny zewnetrzny obserwuje si¢ kulture: zar6wno
kulture postepowania, jak i kulture zachowania sie: sposobu ubierania sie,
organizacji swojego miejsca pracy, a takze organizacji firmy, ktéra si¢ kieruje.

W zwigzku z tym diagnoza kultury moZe obejmowad rézne aspekty.
W pierwszym rzedzie jest to obserwacja i pomiar pewnych cech postepowa-
nia lub pomiar stanu dynamizmu samego podmiotu, nastepnie za$ rozma-
itych wytworéw materialnych zewnetrznych.

Obserwacja i pomiar obejmuje wyrdznione cechy, przyjete jako kryteria
réznicujace. Cecha jesttobowiem jakie§ znamie, wtasciwosé, rys, czy-
li element odrézniajacy lub charakteryzujacy zywe istoty lub przedmioty,
ich czynnosSci i stany oraz zjawiska; to, co r6zni obiekt (przedmiot) od in-
nych obiektow.

W swojej pracy Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana Kim Came-
ron i Robert Quinn, idgc za Joanne Martin (1992), wyr6zniajg trzy nurty w ro-
zumieniu pojecia kultury:

Kultura jest tym, w co ludzie wspdlnie wierza, tym, co ich tgczy. [...] Kultura jest

zatem czynnikiem integrujgcym. Drugie podejScie — rozumienie kultury jako
czynnika réznicujgcego — wiaze sie z przekonaniem, ze kultura organizacji
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manifestuje sie réznicami miedzy jednostkami i obfituje w sprzecznosci intere-
s6w. Konsensus co do kultury wspdlnej dla catej organizacii jest fikcja. Trzecie
podejscie to poglad, ze kultura jest niejednoznaczna i niepoznawalna; okresla
nie pojedyncze cechy organizacji, ale jej nature — jest zatem czynnikiem sprzy-
jajacym fragmentacji (2003, s. 37).

Wedlug Camerona i Quinna

Sita kultury tkwi w jej zdolno$ci do zblizania ludzi, umozliwia im przezwycie-
zenie roznic i radzenie sobie w trudnym otoczeniu. [...] sktaniamy sie ku rozu-
mieniu kultury jako czynnika integrujgcego. Kultura zapewnia przewage kon-
kurencyjna gtéwnie wtedy, gdy staje sie wspdlnym, zgodnym, zintegrowanym
zbiorem poglad6éw, wspomnien, warto$ci, postaw i definicji (tamze).

Jest to bardzo szerokie rozumienie kultury, trudne do ujecia w miary

zewnetrzne. O ile bowiem mozna obserwowac zachowania, o tyle trudno
obserwowac wiodace warto$ci i poglagdy. Muszg one by¢ w jakis sposob
nazwane i wyrazone, jako np. misja i wizja organizacji. Pojawia si¢ jeszcze
jedna trudno$¢. Wyrédznione aspekty kultury sa to bardzo rézne jakosci psy-

chologiczne.
DYNAMIZM
elastycznosc
i swoboda dziatania
ADHOKR.ACJ’A KLAN
innowacyjnos¢ :
pozyskiwanie uczestnictwo
zasobow sprzyja
wspotpracy
ZACHOWANIE UCZESTNICTWO
(spostrzeganie) (doznanie)
POZNANIE PRZEZYCIE
pozycja <; sprawy
w otoczeniu wewnetrzne
i zréznicowanie RYNEK TWORCZOSE i integracja
(analiza) (wyobraznia)
RYNEK HIERARCHIA
konkurencja kontrola
sprzyja sprzyja
efektywnosci efektywnosci

\

OBRAZ
stabilnos¢
i kontrola

Rys. 19. Typologia kultur organizacyjnych wg Camerona i Quinna (ujecie wiasne)
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Powyzszy rysunek jest inng forma modelu, ktéry przedstawia si¢ w tej
pracy. WyrdzniliSmy cztery rodzaje wytworéw: dynamizm, uczucia i pra-
gnienia, wiedze¢ oraz obraz §wiata (zob. rys. 3).

Cameron i Quinn przyjeli dwa wymiary, ktére wyjasniajg réznice
w kulturach organizacyjnych: elastyczno$¢ — stabilno$¢, a takze orien-
tacje na pozycje w otoczeniu lub na sprawy wewnetrzne organizacji. Dy-
namizm zapewnia dziatanie i jego elastyczno$¢, natomiast obraz §wiata
— stabilno$¢ i kontrole. Z kolei poznanie i wiedza pozwalaja na orientacje
w otoczeniu organizacji, przezycia za$ i dazenia na orientacje we wne-
trzu organizacji.

Cameron i Quinn przyznaja, ze ich typologia nawigzuje do pogladéw
Carla Gustava Junga (2013) oraz Katharine Cook Briggs i Isabel Briggs Myers
(1962). W typologiach tych wyrdznia sie czynno$ci spontaniczne, oparte na
intuicji i postrzeganiu (sg one w ujeciu Junga nieracjonalne), oraz czynnosci
racjonalne, tj. uczucia i myslenie (zob. rys. 32, s. 102). W ujeciu Camerona
i Quinna odpowiadajg temu:

—postrzeganie (wrazenia)— adhokracja (elastyczno$¢ w otocze-
niu),

—intuicja (doznania) — k1 a n (elastyczno$¢ w organizacji),

—uczucia— hierarchia (stabilno$¢ w organizacji),

—myslenie — r y n e k (stabilno$¢ w otoczeniu).

Postrzeganie jest czynno$cig zmystowg, ktdérej wytworem jest wrazenie,
intuicja zas$ jest wytworem doznania i przezycia relacji zaleznosci.

Jasne jest, ze funkcje irracjonalne, a wiec postrzeganie (adhokra-
cja) oraz intuicja (klan) sg trudniejsze do obserwacji i obiektywizacji,
naleza bowiem do $§wiata czynnos$ci zmystowych. Natomiast funkcje
racjonalne, tj. uczucia (hierarchia) i myslenie (rynek), sa tatwiejsze do
obiektywizacji, a w zwigzku z tym wyrazaja si¢ jako poglady, definicje
oraz procedury.

Dlatego tez obserwuje sie zjawisko dziwne, cho¢ zrozumiate; jak podajg
Cameron i Quinn (2003, s. 73) w ocenie dyrektor6w dominujg dwa typy or-
ganizacji: o kulturze hierarchii i rynku:
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A -klan

B - adhokracja

D

D - hierarchia

C - rynek

—Seriel

Rys. 20. Dominujace typy kultur organizacyjnych (za: Cameron i Quinn, 2003)

Analogiczny wynik uzyskano w pomiarze kultury w Instytucie Psycho-
logii Uniwersytetu Wroctawskiego (Stompor-Swiderska, 2012). Pomiar stylu
przywddztwa wskazuje na dominacje kultury hierarchii i rynku:

A-klan
50

0
0

D - hierarchia B - adhokracja

C-rynek

—Seriel —Serie2

Rys. 21. Dominujace typy kultur w aspekcie przywodztwa na uniwersytecie
(ocena pracownikow)
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Narzedzie zaproponowane przez Camerona i Quinna pozwala odréznié¢
kulture aktualng (jak jest?) i kulture pozadana (jak powinno by¢?). Jak widag,
pozadana kultura przywddztwa to kultura klanu i adhokracji. Ocena pra-
cownikow jest spojna z oceng studentow:

A -klan

D - hierarchia B - adhokracja

%&\ N

C-rynek

—Seriel —Serie2

Rys. 22. Dominujace typy kultur w aspekcie przywédztwa na uniwersytecie
(ocena studentow)

W zgodnej ocenie dyrektoréw oraz pracownikéw i studentéw organizacji
o charakterze naukowym zmiana kultury w organizacji powinna i$¢ w kie-
runku wigkszej elastycznosci. Zarysowuje si¢ napiecie miedzy stabilnoscia
i kontrola (procedury) a swoboda dziatania w organizacji.

Powstaja w zwigzku z tym pewne pytania, a zarazem problemy do roz-
wigzania. Po pierwsze: Jak bada¢ $wiat warto$ci pozadanych i oczekiwanych,
ktére sg trudne do werbalizacji? Po drugie: Jak zapewni¢ zmienno$¢ organi-
zacji w zmiennym otoczeniu, a wiec jak da¢ mozliwo$¢ wptywu wartosci na
ksztatt struktur?

Warto$ci, w odr6znieniu od struktur materialnych, Zyjg w podmiotach,
ktore tworzg organizacije. Jej kultura jest wyrazem tworczo$ci wewnetrznej
0s0b, ktore majg wptyw na ksztalt organizacji. Inaczej bedzie to wygladato
w organizacji, w ktorej celem jest tworzenie nowych form ekspresji arty-
stycznej (np. Akademia Sztuk Pieknych), a inaczej w firmie farmaceutyczne;.

Narzedzia, ktore sg w stanie uchwyci¢ kierunki twérczosci umystowej,
a wiec specyfike celow, musza korzystac rowniez z czynnosci irracjonalnych,
z tego, co intuicyjne. Mozliwosci takie zapewniaja testy, w ktérych przedmio-
tem pomiaru s3 dyspozycje podmiotowe. Jednym z takich narzedzi jest ty-
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pologia zaproponowana przez Gerarda Heymansa i Enno D. Wiersme, kt6ra
spopularyzowat René Le Senne (1946)2. Wyr6znili oni trzy dyspozycje, ktore
wyjasniaja obserwowane zachowanie: emocjonalnosé, aktywnos¢ i prymalnosé
lub sekundalno$¢. Emocjonalnos¢ okresla sie jako dyspozycje do ulegania sil-
nym poruszeniom psychicznym nawet wskutek stosunkowo niewielkiej pod-
niety. Aktywno$¢ jest dyspozycja do spontanicznego dziatania mimo przeszkod.
Oddzwigkowos¢ jest dyspozycja Swiadomosci do szybkiego lub powolniejszego,
dtuzszego lub krétszego przechowywania reakcji na podniety doznane.
Prymalnosé: P

elastycznos¢
i swoboda dziatania

A

ADHORKACIA KLAN

A-P

E-P

typ asertywny typ inicjatywny
innowacyjnos¢ empatia
dominacja przywdédztwo
Aktywnosc: A < {> Emocjonalnosé: E
poznanie i motywy doznanie i przezycie
A-S E-S

typ analityczny typ pomocowy
rozwaga statos¢
kontrola ustuznos¢

RYNEK HIERARCHIA

v

Sekundalnosé: S
stabilnosé
i kontrola

Rys. 23. Dyspozycje charakterologiczne w ujeciu Heymansa-Wiersmy

Zastosowanie tego narzedzia pozwala diagnozowac specyfike celow
badanych osdb: czy sg to cele sytuacyjne (prymalno$¢), czy tez ponadsytu-
acyjne (sekundalno$¢); nastepnie czy geneza celéw zwigzana jest z dozna-
niamiiprzezyciami (emocjonalno$¢), czy tez z obserwowanymi faktami (ak-
tywnosc). Funkcja pierwotna wyobrazenia (prymalnos$¢) wystepuje u osob,
u ktérych dominuje szybka i krétka odpowiedZ na sytuacje, osobnika za$
o reakcji powolniejszej (lub opdznionej), ale trwalszej, nazywa si¢ sekundal-
nym (dominuje funkcja wtérna wrazenia)2.

32 Typologia ta zostata wnikliwie om6wiona przez J. Nuttina (Struktura osobowosci, 1968).
33 SzczegOtowy opis tych dyspozycji: zob. Tarnowski, 1987.
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Podejscie takie pozwala wyjas$ni¢ wspomniang wczesniej tendencje do
preferowania kultur hierarchicznych i rynkowych, cho¢ pozadane sa kultu-
ry klanu i adhokracji. Osoby aktywne (A-P) pragna poznawac i elastycznie
dziata¢ w otoczeniu (typ asertywny), a zarazem — kiedy tworza organizacje
— tatwo poddajg sytuacje refleks;ji i sa zdolne do myslenia strategicznego
(A-S); tworza tez state procedury dziatania.

Innym narze¢dziem do diagnozy kultury jest Obrazkowy test zawo-
déw M. Achtnicha (Achtnich, 2010; 2014; Jarosiewicz, 2014). Przedmiotem
pomiaru sg sktonnosci do wchodzenia w relacje zawodowe odpowiada-
jace danej osobie, a wiec dla niej warto$ciowe. W te$cie Achtnicha bada
sie sktonno$ci pozadane i oczekiwane. Sktonno$ci oczekiwane pozwalajg
okresli¢, w jakiej kulturze organizacyjnej dana osoba chciataby pracowac.
Sktonnosci te okreslajg tez oczekiwany klimat organizacji (omawia sie to
zagadnienie dalej).

Trzecim narzedziem, ktére w swoich zatozeniach jest spojne z przyje-
tym w tej pracy modelem dynamiczno-egzystencjalnym, jest typologia za-
proponowana przez Briggs i Myers (1962). MBTI to wskaznik psychologiczny
opracowany na podstawie teorii typoéw psychologicznych C.G. Junga (2013).
W ujeciu tym pojawiaja sie nastepujace pojecia:

—ekstra- versus introwersja (wymiar zasadniczy w koncepcji Junga)

Jak podajg Sandra Hirsch i Jean Kummerow, wymiar E-I okre$la jako$¢
pobudzenia: jak i skad osoba czerpie energie.

Ekstrawersja to sktonno$¢ do wypromieniowania energii na zewnatrz, dziata-
nie. Introwersja polega na koncentracji energii w obrebie wewnetrznego $wiata
psychicznego przezy¢ jednostki (Hirsch i Kummerow, 1994, s. 18).

—zmystowos$¢ (percepcja) versus intuicyjnosé

Cecha ta okresla typ uwagi: na co zwraca sie uwage, zbierajac informacje.

Wymiar ,,percepcja” odnosi si¢ do preferencji opisujacych wyboér informacji do-
stepnych zmystowo i koncentracji uwagi na tym, co si¢ aktualnie dzieje w oto-
czeniu. ,Intuicyjno$¢” wyraza sktonnos¢ do zwracania uwagi na informacje,
ktére chwytamy ,,szostym zmystem” i postrzegania tego, co raczej moze lub
mogtoby by¢, a nie tego, co aktualnie istnieje (tamze, s. 19).

—myslenie versus odczuwanie

Jest to uwarunkowanie stylu decydowania.
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Wymiar , myslenie” opisuje preferencje do takiego organizowania i porzad-
kowania informacji, aby méc podjac logiczne, obiektywne decyzje. Wymiar
,odczuwanie” okresla preferencje do takiego organizowania i porzgdkowania
informacji, by umozliwiaty podjecie decyzji wyrazajacej osobisty stosunek do
okreslonego zjawiska (tamze).

—racjonalizm i percepcjonizm

»Racjonalizm odnosi si¢ do Zycia zaplanowanego i zorganizowanego,
podczas gdy ,,percepcjonizm” do zycia bardziej spontanicznego i elastycz-
nego” (tamze).

Wyniki uzyskane w badaniach réznymi narzedziami mogg by¢ spdjnie
interpretowane i odniesione do preferowanych relacji zawodowych.

Relacje instrumentalne i relacje autoteliczne

Zasadnicze znaczenie dla kazdej z omawianych typologii ma odr6z-
nienie relacji autotelicznych od relacji instrumentalnych, ktore zapropo-
nowat T. Tomaszewski (zob. Rozwdj zawodowy i warunkujgce go relacje,
S. 17).

Przede wszystkim interesujace sg tu relacje instrumentalne (I), czyli
kierunkowe dziatania (zadania), ktére pracownik jest sktonny podejmo-
wac. Relacje instrumentalne pozwalajg na skuteczne dziatanie w $wiecie,
to jest powodowanie zamierzonych zmian w sytuacji zewnetrznej. Relacje
instrumentalne dopetniajg wartosci autoteliczne (II), czyli relacje, ktéore
s3 potrzebne do dobrego samopoczucia. Relacje instrumentalne sktadaja
sie na kulture, relacje za$ autoteliczne dane s3 w postaci przezycia klima-
tu. Doznawanie klimatu to zr6dto zadowolenia lub przeciwnie — stre-
su. Pozadane relacje autoteliczne sg tak wazne, gdyz warunkujg zmiany
w samym podmiocie, czylijego dojrzewanie. Osoba dazy nie tyl-
ko do zaspokajania potrzeb podstawowych, ale rowniez do (III) szeroko
rozumianego rozwoju?4, w tym rozwoju zawodowego. Mozna to zilustro-
wac nastepujgco:

34 Rozwdj to szereg przemian jakosciowych i ilodciowych bedacych wytworem przejscia do potencji
(moznosci) do aktualizacji, ktdre to przej$cie wymaga relacji ze $wiatem.
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dynamizm; dziatanie

A
relacje
instrumentalne
Doznanie
i przezycie
) I/ 1/ L
poznanie 4 > _przezycie
(przedstawienie) (Swiadomos¢)
v/ 117 ,dazenia”
Refleksja relacje
i myslenie
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Rys. 24. Relacje autoteliczne i instrume

autoteliczne

~Sktonnosci”

v

: myslenie

ntalne w pracy

Optymalne potaczenia relacji instrumentalnych i autotelicznych gwa-

rantuje nie tylko rozwoéj zawodowy, lecz nabywanie kwalifikacji, ktore prze-
ktadajg sie na kompetencje zawodowe.
W pomiarze MBTI sytuacja jest analogiczna:

dynamizm; Percepcjonizm
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Ekstra-wersja N - iNtuicyjno$é
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instrumentalne Doznanie
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S - zmystowos¢

<

} F = odczuwanie

v/ 1/

Refleksja
i myslenie
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autoteliczne

T = myslenie Intro-wersja

v

Obraz: Racjonalizm

Rys. 25. Model wymiaréw MBTI (uktad wtasny)
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Znaczenie percepcjonizmu jest analogiczne do dyspozycji okreslanej
jako prymalno$¢ w ujeciu Heymansa-Wiersmy (rys. 23), racjonalizm zas wia-
ze sie z dyspozycja do sekundalnosci. Ekstrawersja i zmystowo$¢ pozwalaja
na aktywnos¢, introwersja za$ oraz intuicyjnos¢ wyrazaja sie¢ w emocjonal-
noscijako dyspozycji charakterologicznej. Stan uczué (§wiadomosc) jest do-
stepny poprzez odczucie.

Rodzaje organizacji

Jak juz wcze$niej stwierdzono, postgpowanie moze uwzgledniac gtéw-
nie cele (aspekt my$lenia strategicznego) lub aktualng sytuacje (mys$le-
nie sytuacyjne, planowanie taktyczne). Ponadto w planowaniu podmiot
moze uwzglednia¢ wymagania otoczenia (odpowiednio$¢) lub tez wtasne
preferencje (zgodnos¢). W zwigzku z tym mozna wyr6zni¢ dwa style po-
stepowania (zachowania sig): styl zwigzany z kulturg oraz styl wtasciwy
dla techniki.

dynamizm:
wola
spostrzeganie - doznanie
i podniecenie § i wzruszenie
)
C
®©
©
g
= kultura
poznanie motywow 4 > przezycie wartosci
(wiedza) technika o ($wiadomos¢)
8
2]
)
C
s
wrazenie 8 uchwycenie relacji
i myslenie g i wyobraZznia

Jazn: odzwierciedlenie

Rys. 26. Kultura i technika

Os$ pozioma ilustruje réznice miedzy kultura a technika, natomiast o$
pionowa dwa rodzaje czynnosci woli: wole jako wtadze umozliwiajaca wtada-
nie soba (np. wtadanie swoimi koficzynami) oraz wole jako wtadze poddang
wolnosci osoby. Osoba odzwierciedla §wiat, i siebie w §wiecie, oraz okresla
cele i sposoby ich realizacji.
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Technika (gr. techneé) to tyle, co umiejetno$é dziatania zwigzana z po-
znaniem motywow, czyli zdolno$ci wykonawcze. Natomiast kultura to raczej
sposob bycia, czyli zdolno$¢ do korekty siebie zwigzana z przezyciem war-
todci. Orientacje na kulture lub technike dziatania zaobserwowat Donald E.
Super, ktéry wyrdznit dwa rodzaje rél zawodowych: role, w ktérych dominu-
je oddanie si¢ warto$ci relacji z innymi oraz zwiazane z tym uwiktanie, oraz
role zwigzane z poznaniem i zaangazowaniem; omawiamy to dalej (zob. rys.
30, s. 93). Dlatego tez kultura adhokracji i rynku dominuje w organizacjach
technicznych, ktére sg zorientowane na innowacyjno$¢ i pozyskiwanie za-
sobow otoczenia, natomiast kultura klanu i hierarchii dominuje w organiza-
cjach kulturalnych, ktdre sprzyjajg uczestnictwu oraz integracji wewnetrz-
nej, czyli zdrowiu jednostki i organizacji (Lencioni, 2013).

W takim rozumieniu przedsigbiorstwo jest nie tylko , organizacja wie-
dzy”, lecz rowniez swoistg ,organizacjg $wiadomosci”. Jedno i drugie okre-
$lenie jest do pewnego tylko stopnia metaforg. Zaréwno wiedza, jak i $wia-
domo$¢ sg to pewne wytwory czynnos$ci organizowania. W pierwszym
przypadku — takiego organizowania posiadanej wiedzy, aby pozwalata ona
na orientacje w sytuacji i sprawne dziatanie (kontrola sytuacji). Jest to row-
niez pewna cecha organizacji wytworczej. W przypadku §wiadomosci w gre
wchodzi raczej organizacja siebie, ktérag mozna okresli¢ mianem , korekty”
siebie. Analogicznie do korekty siebie rowniez firma jako organizacja musi
by¢ uwrazliwiona na wartosci, czyli uczestniczy¢ w zmieniajacym sie sta-
nie kultury spoteczeristwa. Powstaje pytanie: Jak rozwija si¢ to uczestnictwo
izwigzana z tym $wiadomos¢ spoteczna organizacji?

Zdobywanie, gromadzenie i przekazywanie wiedzy pozwala na sprawne
dziatanie (know how). Swiadomo$¢ nie moze by¢ przekazywana tak jak wie-
dza, moze jednak sie tworzy¢ poprzez przezycie wartosci. Specyfika warto$ci
polega na tym, ze nie sg przechowywane tak jak wiedza — w ksiazkach, lecz
s reprezentowane przez osoby, ktore sg ich no$nikami. Na tej zasadzie po-
wstajg np. szkoly terapeutyczne, ktore czerpig nie tyle z wiedzy, ile z intuicji
zatozyciela, ale tez sieci handlowe, ktore przyciagaja przez swoisty klimat.
Marek Kotanski nie tylko byt kims, lecz wszystko, co robit, byto ekspresjg
jego osoby. Dlatego Monar mozna okresli¢ mianem organizacji ksztattowanej
przez $wiadomo$¢ zatozyciela i 0sob, ktore w niej uczestnicza®.

Konsekwencjg rozréznienia wiedzy i $wiadomosci jest wskazanie na
dwa sposoby korzystania z zasobow (dynamizmu woli). Wiedza pozwala na
umotywowane, czyli kierunkowe dziatania, co okreslono jako wtadanie soba.

35 W zwigzku z tym tatwiej powieli¢ Monar na wiele podobnych o$rodkéw niz wychowac¢ lideréw
takich placéwek. To drugie wymaga wiecej czasu.
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Natomiast $wiadomo$¢ pozwala na kierowanie sobg, swojg wolg (panowanie
sobie) poprzez tworzenie celéw i sposoboéw ich realizacji. Okres§lono to wcze-
$nie jako kierowanie ,si¢” ku bardziej optymalnym relacjom ze $wiatem.
Mozna doda¢, paradoksalnie, ze $wiadomo$¢ pozwala na ,niedziatanie”, np.
na szkolenie, na dojrzewanie zespotu do dziatania. Patrick Lencioni okresla
takie organizacje jako ,zdrowe”, czyli rozwijajace si¢ i zdobywajace w dtuz-
szym terminie przewage nad konkurencja (2013).

Stany $wiadomosci (przezy¢ i pragnien) znajdujg swoje odzwierciedlenie
zar6wno w celach (mogg to by¢ ideaty bycia lub ideaty posiadania), jak i spo-
sobach ich osiggania, tj. w okreslonym sposobie wspoipracy ludzi ze sobg.
W praktyce réwnie wazne jak cele sg sposoby realizacji celu, a wigc np. to, czy
rozmawia sie z klientem, siedzac naprzeciw niego, czy obok niego, a cze¢sto
preferowany styl to grupa tworzgca krag, gdzie nie ma oséb wyréznionych.

Poziomy dojrzatos$ci zawodowej

Orientacja na kulture badz technike wiaze sie ze specyfika relacji, ktore
warunkuja rozwdj zawodowy. Skoro za§ mowi sie o samym podmiocie, to
trzeba wskazaé na rézne poziomy jego dojrzatosci i r6zne zorganizowanie
wewnetrzne. Mark L. Savickas zaproponowat pewng wizje doradztwa ka-
riery osnuta wokot trzech pojeé: aktora, agenta i autora swojej kariery za-
wodowej (2011). W modelu teoretycznym mozna to zilustrowac¢ nastepujaco:

Aktor
spostrzeganie - doznanie
i wybory § i uczestnictwo
)
c
©
el
8
2 kultura
poznanie motywow 4 > przezycie wartosci
Realizator technika o Uczestnik
E
o
c
®©
myslenie: § uchwycenie relacji
cele i sposoby g i wyobraznia
Obraz siebie w Swiecie
Autor

Rys. 27. Wizja klienta jako Aktora i Autora swojej kariery zawodowej
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Na osi pionowej zilustrowano dwie zasadnicze orientacje osobowe
klientéw: jest on dynamicznym Aktorem lub Autorem, ktéry ma jaki$ obraz
siebie oraz obraz §wiata pracy. Obraz ten powstaje na bazie przezywanych
warto$ci i poznawanych mozliwosci dziatania. Pamigtajac koncepcje funkeji
psychicznych C.G. Junga (rys. 32, s. 102), tatwo zrozumie¢, Ze role Aktora sg
uwarunkowane sytuacyjnie. Jung przyjmuje zatozenie, ze w ¢wiartce I oraz
II dominuja czynno$ci irracjonalne: Aktor kieruje si¢ tym, co spostrzega tu
iteraz —jest to rola wlasna lub tez rola grupowa zwiazana z uczestnictwem
w wartos$ciach spotecznych.

Wyrdznione w tym modelu cztery typy aktywnosSci zawodowej (Jaro-
siewicz, 2018) zwigzane s3 ze specyfikg celdow, jakie podejmuje dana osoba.
OczywiScie cele te bazujg na czterech funkcjach psychologicznych, ktére
wyroznit Jung (2013).

Cele Aktora zwigzane s3 badZ to ze spostrzeganymi podnietami (kultura
adhokracji), bgdz to z przezywanymi relacjami spotecznymi (kultura klanu).
Uczestnik nie tylko chece by¢ w grupie, kieruje sie tez warto$ciami czystymi,
danymi jako pewne wyobrazenia relacji. W procesie rozwojowym Uczestnik
dopetnia Aktora, z kolei Autor nie tylko widzi relacje, w jakich uczestniczy,
ale tez tworzy obraz siebie; jego celem staje si¢ jakis ideat siebie. Ideat ten doj-
rzewa poprzez obiektywizacje dobra, jakie pragnie realizowa¢ dana osoba.
W ujeciu Junga jest to etap indywiduacji w rozwoju osobowosci.

Kierowanie si¢ ku temu, co dane w poznaniu, jest typowe dla 0s6b o tem-
peramencie sangwinicznym, role za$ grupowe sg charakterystyczne dla tem-
peramentéw cholerycznych. W obu przypadkach motywacja jest zwigzana
z emocjami: z podnieceniem lub u cholerykéw ze wzruszeniem, ktore zostaje
przetworzone na uczucia spoteczne. Warto$cig dla choleryka jestjego wta -
sne dziatanie w grupie.

Z kolei 0§ pozioma modelu ilustruje dwojaka orientacje. Moze to by¢
orientacja zwigzana z przezyciem warto$ci autotelicznych (jest to typ
Uczestnika) lub motywacja poznawcza, ktora pozwala na dziatania instru-
mentalne (typ Realizatora).

Dzigki wychowaniu osoba nabywa sprawnosci, czyli pewnej kultury
zachowania. Proces usprawniania prowadzi do ksztattowania si¢ charak-
teru. Charakter jest to w jezyku Twardowskiego wytwor sztuczny — w tym
sensie, ze na zachowanie si¢ podmiotu maja wptyw nie przezycia i uczucia
naturalne, lecz tzw. czynnosci zastepcze: osoba kieruje si¢ obyczajami swo-
jego otoczenia kulturowego (czynnik ethosu) i zasadami — czynnik agosu.
W dalszym ciggu pozostaje ona jednak w orbicie pewnych rél Aktora.
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JakoSciowa zmiana zachowania zwigzana jest z przej$ciem do ¢wiart-
ki III w modelu, tj. do refleksyjnego przezycia wtasnych relacji ze Swiatem;
okredla sie to jako przezycie wlasnego potozenia zyciowego. Trzeba podkre-
§li¢, ze inny jest mechanizm zachowania wtedy, gdy osoba zy j e swoimi
emocjami, a inny, kiedy przezy wa warto$ci rozumiane jako relacje ze
Swiatem. Przezycie warto$ci pozwalana dystans doswojego dynami-
zmu. Jest to zasadniczy skok rozwojowy. W koncepcji K. Dabrowskiego, ktéra
towarzyszy niniejszym rozwazaniom o rozwoju zawodowym (Jarosiewicz,
2013b), ¢wiartka Il ilustruje dezintegracje jednopoziomows; jest to impuls
rozwojowy, jaki wnosi §wiadomo$¢. Lecz dopiero w ¢wiartce III pojawia si¢
dezintegracja wielop oziomowa. Dzieje sie tak dlatego, ze rozwoj
to nie tylko zmiana w obrebie dynamizmu (w tym wypadku dojrzewanie
emocjonalne), lecz zmiana w obrebie catej struktury psychicznej, czyli
zmiana organizacji psychicznej podmiotu. Zamiana organizacji podmiotu jest
mozliwa dzigki pojawieniu si¢ umystowego odzwierciedlenia siebie i swoich
relacji ze $wiatem. Wowczas podmiot moze ,panowac sobie” (zob. model po-
wyzej). Staje sie wowczas wolnym podmiotem, czyli przyczyng wilasnej
aktywnosSci. A skoro tak, to rowniez ,autorem” swego zycia i kariery, jak po-
stuluje M. Savickas.

W organizacji psychicznej wtasciwej dla osob, ktore sg ,,autorami” swojej
kariery zawodowej, mozna wyrdzni¢ dwa szczeble rozwojowe. Uchwycenie
warto$ci, ktére pozwalajg na zaspokojenie pragnieri i dazen (¢wiartka III)
pozwala na przezycie wlasnego potozenia zyciowego, co wyraza sie we wia-
snych wyborach. Sg to poczatkowo wybory mato przemyslane, cz¢sto wrecz
~bezwiedne”. Zawigzujaca si¢ w ten sposob struktura osobowosci wyraza
$wiat pragnien i dgzen osoby. Wyrazem za$ osobowosci jest sktonnosé do
uznawania pewnych relacji jako odpowiednie dla ,ja” (Jarosiewicz, 2012b).
Dopiero pogtebiona reflek sja nadsobainad wymaganiami rynku
pracy pozwala na jasne okreslenie swoich celow i sposobow ich realizaciji.
Obrazuje to ¢wiartka IV modelu. Jasne mys$lenie o karierze zawodowej wy-
maga poglebionej samowiedzy, ktora nalezy uznac za zasadniczy czynnik
harmonijnego rozwoju zawodowego (Czerwinska-Jasiewicz, 1997; Jarosie-
wicz, 2018).

Osoba, ktora staje sie dojrzatym ,autorem” swoich decyzji zawodowych,
musi uwzgledni¢ w swoim planowaniu kariery zawodowej zaré6wno to, co
jest zgodne z jej dazeniami i sklonno$ciami, jak i to, co jest adekwatne do
aktualnej sytuacji rynkowej (zob. rys. 39, s. 117). W ten sposob nastepuje
zestrojenie pozadanego i oczekiwanego klimatu z kulturg, czyli z postepo-

109



Swiadomo$¢ organizacji

waniem, ktdre pozwala na zaspokojenie wtasnych pragnien w okre$lonej
sytuacji zewnetrznej. Jako$¢ motywacji Autora jest zasadniczo odmienna
niz motywacja Aktora. Postepowanie jest ukierunkowane przez wiasne cele
i przez wlasne sposoby ich realizacji (wewnatrzsterownosc), nie zas przez
podniety zmystowe (zewnatrzsterownos¢).

Jak na to zwrdcit uwage Adam Biela, omawiajgc , kryterium skutecznosci
pomocy ze strony doradcy zawodowego”, nalezy uwzgledni¢ ,nature decy-
zyjna procesu orientacji zawodowej i samego wyboru zawodu” (2011). Stwier-
dzenie to, na pierwszy rzut oka paradoksalnie, moze sprawiac wrazenie, ze
doradcy spotykajg si¢ z réznymi procesami decyzyjnymi. Przyjmuje si¢ tu,
ze termin ,wybor ,0znacza uzn anie pewnych relacji (wartosci) za cele,
natomiast decyzja co do sposobu realizacji celu wymaga procesu rozstrzy-
gania pomiedzy réznymi mozliwo$ciami (Jarosiewicz, 2013f).

Czasami na wybory zawodowe wywiera wptyw przede wszystkim kli-
mat, czyli przezywane wartosci. Spotyka sie niekiedy osoby, ktére w projek-
towaniu swojej kariery wybierajg te zawody czy tez stanowiska pracy, w kto-
rych widza siebie w relacji z innymi osobami. Jest to zjawisko, ktdre mozna
by nazwac absorpcja decyzji przez wybor. Polega ono na tym, ze pojawiaja
sie wybory, ktdre nie s3 poprzedzone procesem refleksyjnego rozstrzygania.
Obserwuje sie to zwtaszcza w typie Uczestnika, ktory wybiera, kierujac si¢
przezyciem relacji. Strategicznym zadaniem doradcy kariery jest zatem po-
moc klientowi w przejsciu z éwiartki III, w ktérej pojawiaja si¢ spontaniczne
wybory, do ¢wiartki IV, w ktérej mozna mowic o dojrzatych decyzjach zawo-
dowych, tj. poprzedzonych rozstrzyganiem.

Nierzadko pomija si¢ problem wyboru, sprowadzajac planowanie karie-
ry do przekazania wiedzy na temat rynku pracy. Cechg wigkszosci propo-
nowanych doradcom modeli doradztwa kariery jest uyjmowanie cztowieka
jako uktadu przetwarzajacego informacje, a nie jako osoby, ktdra kieruje
swoim zyciem, adopiero w dalszej kolejnosci siega do dostepnych sobie
motywow dziatania. Tymczasem samo przekazanie informacji (edukacja),
a nawet ich przetwarzanie nie staje sie¢ jeszcze dziataniem. Niezbedne sg
procesy wyboru, ktorych funkceja jest ,podmiotowe ukierunkowanie aktyw-
nosci” (Kulczycki, 1990). W podreczniku Bernda-Joachima Ertelta i Williama
E. Schulza, (2010) koncepcje dotyczace ,podejmowania zawodowych decy-
zji” omawia si¢ bardzo zdawkowo przy okazji referowania ,metodologii
struktur informacyjnych” (ISM). Proponowane ,nastawienie deskryptyw-
ne”, tj. ISM, ,nie opisuje, jak powinno si¢ rozwigzywac zawodowe proble-
my, kieruje si¢ natomiast rzeczywistym zachowaniem klientéw podczas
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podejmowania decyzji” (tamze, s. 183 i nn.). Nie powinno to dziwi¢, gdyz
nawet w pogtebione;j refleksji na temat zarzadzania przy omawianiu w pod-
recznikach podstawowych czynnosci kierowniczych nierzadko pomija si¢
decydowanie (!) jako co$ oczywistego. Horst Steinmann i Georg Schreyogg
ttumacza to tym, ze ,kazde zadanie z zakresu planowania, organizowania
czy zabezpieczania kadr zawiera w sobie wiele decyzji” (1995). A zatem de-
cyzjeiwybory sa chlebem powszednim ludzkiego zycia, sa tak powszechne,
ze wrecz sie ich nie zauwaza, tak jak nikt nie zastanawia si¢ nad tym, Ze od-
dycha. Dlatego tez podkreslenie znaczenia wyboréw i decyzji w doradztwie
kariery jest tak niezbedne.

Sam A. Biela wskazuje na wazkie konsekwencje dostrzezenia zjawisk
decyzyjnych, zwtaszcza w aspekcie podmiotowosSci mtodziezy. Doradztwo
nigdy nie powinno wyrecza¢ mtodziezy z podejmowania decyzji o wyborze
zawodu. Tego rodzaju praktyka stanowitaby naruszenie zasady podmioto-
wosci decyzji wyboru zawodu przez mtodziez (Biela, 2011). Jest to wyznacz-
nik réznicy miedzy poradnictwem dialogowym a dyrektywnym (Wojtasik,
1997; Kargulowa, 2005).

Pewna ochrong przed pojawiajaca si¢ bezdecyzyjnoscia jest zapropo-
nowana przez Biele zasada ,podmiotowosci dwudzielnej” (2001), zgodnie
z ktora trzeba pamietac o tym, Ze obie strony relacji odczuwaja potrzebe
podmiotowosci. Nie tylko doradca, ktéry odwotuje si¢ do okreslonych zato-
zen teoretycznych i w jaki$ sposéb kieruje procesem orientacji zawodowej,
ale rowniez jego klient, ktory znajduje si¢ w sytuaciji, ktérg mozna okresli¢
jako ,rozdroze zawodowe”. Odczuwa on potrzebe podmiotowosci, cho¢ duzy
stres i bezradno$¢ zdaja si¢ wskazywac na ucieczke od twdrczosci i odpowie-
dzialnoSci za swoje losy.

Poruszone tutaj zagadnienie dojrzatej podmiotowosci osoby, ktéra jest
-autorem” swojej kariery, nie jest proste. Jest to typowa sytuacja trudna
w pracy doradcy. Albowiem jesli nawet zgodzic sie z tym, ze podmiotowos¢
jest warto$cig ceniona, to czy doradcy sa w stanie podjac te problematyke
w metodycznej refleksji? I czy w celu realizacjitej warto$§ci (ochrona
podmiotowo$ci) majg odpowiednie mozliwo $ci?? Zaproponowana
w tej pracy analiza klimatu i dopetniajacej go kultury jest pewnym krokiem
w tym kierunku: klimat bowiem okres$la pozadany §wiat wartosci, kultura za$
dostepne sposoby zapewnienia sobie niezbednych wartosci autotelicznych.

36 W ujeciu T. Tomaszewskiego sytuacje rozumie si¢ jako uktad wartosci i mozliwosci, gdzie war -
to$¢ to ,stan rzeczy, ktory okresla kierunek aktywnosci cztowieka”, mo zliw o § ¢ za$ to ,stan
rzeczy, od ktdrego zalezy, czy warto$¢ zostanie osiagnieta” (1979, s. 24).
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Kompetencja, czyli przygotowanie do pracy

Kompetencja zawodowa

Termin ,kompetencja” jest w literaturze rozumiany bardzo réznie (Ant-
czak, 2008). W ujeciu Eriksona jest to zjawisko relacyjne i oznacza sytuacje,
w ktdrej uczen staje sie zdolny do spelniania wymagan stawianych mu w szko-
le (2000). Jest to pierwsza praca wykonywana na zlecenie przetozonego innego
niz rodzice. By¢ ,dobrym uczniem” to pierwsza kompetencja; dziecko —jak
zauwaza Erikson — staje si¢ w swoich wtasnych oczach produktywne
lubpopadaw poczucie nizszo$ci.

Przyjmuje sie tu, ze kompetencja jest to miara warto$ci podmiotu w jego
relacjach ze Swiatem, a zwlaszcza w odniesieniu do wymagan rynku pra-
cy (jarosiewicz, 2018). Na warto$¢ te sktadajg sie obustronne wymagania:
podmiotu wobec $wiata (pracodawcy) oraz Swiata wobec podmiotu (pra-
cobiorcy). Osoba jest kompetentna, o ile skutecznie wypetnia wymagania
stanowiska pracy.

Aby by¢ osobg kompetentng, trzeba mie¢ okreslone kwalifikacje, ktore
umozliwiajg realizacje zadan. Z takiej perspektywy mowi si¢ o kompetentnym
uczniu, a potem o kompetentnym sprzedawcy, handlowcu czy tez lekarzu®?.

Pomiar kompetencji spetnia istotne funkcje na rynku pracy. Kompeten-
cja jest to miara, a wiec wynik pomiaru, ktéry pozwala na poréwnywanie
kandydatéw na konkretne stanowisko pracy i na wybér kandydata, ktory
najlepiej spetnia oczekiwania pracodawcy.

Podziat kompetencji

Zasadniczo nalezy méwic o kompetencjina okre$lone stanowisko
pracy, gdyz tylko wowczas mozna ustali¢ konkretne wymagania. Mozna tez
oszacowac kompetencjena ty p o w e stanowiska pracy, a wiec takie, gdzie
obserwuje si¢ typowe relacje zawodowe. Na relacje te sktadajg sie zaréwno
wymagania pracodawcy (stanowiska), jak i pracownika. Oczekiwania pra-
cobiorcy to przede wszystkim zabezpieczenie materialne, ale tez wartosScio-
we relacje w pracy (klimat) i mozliwo$¢ rozwoju.

Wyroéznia sie cztery rodzaje kompetencji, a w ich obrebie poszczeg6l-
ne typy. [lustruje si¢ je na modelu kompetencji nawiazujacym do koncepcji
Camerona i Quinna (zob. rys. 19, s. 76; TySs. 23).

87 Trzeba oczywiscie dodaé, ze nie mozna ,mie¢” kompetencji oraz ze w psychice nie ma czego$
takiego jak kompetencje. Mozna mie¢ okre$lone kwalifikacje: niezbedna wiedze, umiejetnoéci itd.
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Kompetencje wykonawcze warunkujadziatania w kon-
kretnych warunkach materialnych, a wigc w relacji do rzeczy. Odpowiada
to kulturze adhokracji. Wystepujac tu cztery typy:

— Realizator ,technik” ktéregocechuje zachowanie zada-

niowe, kierunkowe, okreslone przez jasne motywy, a takze rzeczowa
wymiana informacji, np. kierowca;

- Aktor ,prezenter”, ktérego go sprawne zachowanie sytuacyj-

ne w relacji do rzeczy, np. sportowiec;

- Aktor ,technik” ktorego cechuje technika skutecznego dzia-
tania; taczy bowiem typ Aktora i Realizatora;

— Realizator ,prezenter”, ktdryposiada uzyteczne wiado-
moSci stuzace ekspresji sytuacyjnej.
Kompetencje spotleczne s3gtrwalym wytworem przezy¢, wa-
runkuja sposoby komunikowania sie z innymi osobami i tworzenie wspdlno-
ty, a wiec dominuje tu kultura klanu. Pozadany jest klimat uczu¢. Wystepuja

dwie odmiany:

113



Swiadomo$¢ organizacji

Aktor ,inicjator”, ktorego cechuje sprawne zachowanie w re-
lacjach z innymi;

Uczestnik ,animator”, ktdrego cechuje wrazliwos¢ na
sprawy innych osdb;

Kompetencje osobiste (twdrcze) s3wytworem tworze-
nia obrazu siebie i $wiata, warunkujg twérczo$¢ zwiazana z pracg wyobraz-
ni. Pozadany jest klimat warto$ci, dominujaca za$ kultura to kultura hierar-
chii. Wyréznia si¢ tu cztery typy:

Uczestnik ,moderator” totyp kompetencji o rozwinietej
$wiadomosci spotecznej, czyli w jezyku Supera uwiktany w relacje
z innymi, my$lacy o innych i pracujgcy na ich rzecz;

Autor ,wizjoner”, ktorego cechuje praca narzecz wtasnego
»ja”, czyli— inaczej niz typ Uczestnika ,moderatora” — orientacja
egotyczna, charakterystyczna dla okresu dojrzewania umystowego;
Autor ,krytyk” totyp,ktérytaczy uwiklanie w sprawy innych
ludzi z dazeniem do budowania wtasnego ,ja”, ale poprzez krytyke
innych osob;

Uczestnik ,wizjoner”, ktérego cechg jest budowanie wia-
snego ,ja” na poziomie uczud, jest to zatem postawa niedojrzata,
w ktorej przejawiaja sie brak tozsamosci.

Kompetencje analityczne (rynkowe)warunkujaczyn-
nos$¢ obiektywizacji i tworzenie wtasnych celow i sposobow ich realizacji,
zaktadajg planowanie i organizacje (siebie), powstaje kultura organizacyjna.
Odmiany:

—Autor ,projektant” totypbedacynaturalnym dopetnieniem

Autora ,wizjonera”. Przechodzi od postaw introwertywnych do orien-
tacji ekstrawertywnej, ktora pozwala na tworzenie obiektywnych ce-
16w aktywnosci;

—Realizator ,analityk” ktorego cechuje budowanie wtasnej

tozsamosci oraz kompetencji zawodowej poprzez wiedz¢ analityczna;
~mie¢” poprzedza ,by¢”, a czasem wrecz zastepuje ideaty bycia.

Oszacowanie kompetencji za pomocg testu Achtnicha

Aktywno$¢ cztowieka jest typowa, tj. okreslona przez cele rozumiane

jako przedmioty umystowe, ktore ukierunkowujg aktywno$¢. Jak wspo-
mniano wczes$niej (zob. rys. 27), biorgc pod uwage specyfike celow, wy-
rézniono cztery gtéwne typy aktywnoS$ci: Aktora, Uczestnika, Autora
i Realizatora.
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Cel jest wytworem wyboru (decyzji) wartosSci, rozumianej jako optymal-
na relacja lub optymalne potozeniu zyciowe. Tak wiec po zaspokojeniu po-
trzeb podstawowych celem aktywnosci zawodowej staje si¢ awans lub klimat
w relacjach kolezenskich.

Relacje rozumiane sg jako obustronne wymagania: z jednej strony wy-
magania podmiotu, ktéry rozwija witasne zasoby, z drugiej za§ wymagania
stanowiska pracy, czyli zleconych obowigzkdow.

Rozwijana kultura w pracy powinna byé zgodna zpodmiotem
i adekwatna domozliwosci otoczenia. JeSli zatem pracownik spetnia
wymagania miejsca pracy, to tym samym jest kompetentny. Jesli z kolei pra-
ca zaspokaja wymagania pracownika, to jest dla niego wartosciowa. W tym
opracowaniu podkre$la sie wymaganie pozgdanego klimatu, i to z dwoch
powoddéw. Klimat wptywa przede wszystkim na kulture, czyli na zacho-
wanie si¢ w organizacji, np. obniza koszty psychologiczne pracy i podnosi
wydajnos¢. Drugi powod jest nawet wazniejszy, gdyz odpowiednie relacje
warunkujg rozwoj. Cztowiek dazy do takiego potozenia zZyciowe-
g o, ktore zaspokaja jego potrzeby rozwojowe nie tylko na poziomie ciata,
ale tez osoby. M. Kulczycki zwraca uwage na tzw. problemy integracyjne
(zob. rys. 16). Analogicznie mozna tez mowic o potozeniu firmy jako pewne;j
organizacji na rynku pracy. Dlatego wiasnie méwi si¢ o Swiadomosci przed-
siebiorstwa.

Test Achtnicha jest narzedziem, ktore pozwala na diagnoze relacji za-
wodowych, w ktérych dana osoba bedzie kompetentnym fachowcem. Jak
pisze Achtnich:

Zawdd jest scharakteryzowany przez czynnosci, ktére nalezy wykonywac. Kaz-
da czynno$¢ (funkcja) wymaga nie tylko odpowiedniej zdolnosci, ale zarazem
odpowiedniej dyspozycji uczuciowej, sktonnosci. Gdy méwimy o wymaganiach
zawodu, nalezy pojmowac przez to nie tylko pewne wymagane zdolnosci, lecz
réwniez obecno$¢ pewnych sktonnosci, ktére stanowig ich czesé.

Jest to jasne. Kompetentny pracownik musi nie tylko posiada¢ wiedze
zawodowg i umiejetnosci (okreslone tu mianem ,zdolnosci”), ale tez pew-
ne cechy osobowosciowe, czyli ,,sktonnosci”. Okre$lone stanowisko pracy
wymaga pewnego zestawu sktonno$ci. Mozna go okre$li¢, badajgc wybrane
grupy zawodowe tym narzedziem. Dalej Achtnich wprowadza termin ,,struk-
tury sktonnos$ci” zawodu:

Jezeli znamy ,strukture sktonno$ci danego zawodu”, znamy tez jego propozycje,
to znaczy potrzeby, ktére beda mogty by¢ zaspokojone w czasie jego wykony-
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wania. W taki sam sposéb struktura sktonnos$ci danego zawodu wskazuje nam
potrzeby wymagane u kandydata do tego zawodu, aby mdgt czu¢ sie szczesliwy
w tym zawodzie. , Struktura sktonnosci zawodu” zawiera wigc jednoczesnie wy-
magania dla tego, kto bedzie wykonywat dany zawod.

Wtensposéb rozszerzamy pojecie wymagan zawodo-
w y ¢ h: poza zdolno$ciami (inteligencja, talent, zreczno$¢ manualna itp.), kt6-
re powinien posiada¢ depozytariusz zawodu, musi on odpowiadaé strukturze
sktonnos$ci zawodu. Jezeli posiada zdolnos$ci i wymagane sktonnosci, mozemy
przypuszczacd, ze pozostanie wierny swojemu zawodowi i ze zostanie zdolnym
fachowcem, cieszacym sie powodzeniem (1988, s. 25).

Test Achtnicha jest to test relacji zawodowych. Przedmiotem diagno-
zy s relacje pozadane przez podmiot, to znaczy: zgo dne znasilonymi
wymaganiami podmiotu,oraz adekwatne dozasadniczych wymagan
stanowiska pracy, ktore sg okreslone przez podstawowe czynnosci wykony-
wane na tym stanowisku (a takze stosowane materialy, narzedzia i przed-
miot, czyli cel aktywnosci).

Wymagania podmiotu, np. wymagania ptacowe, sa zmienne, zalezg od
stanu zaspokojenia potrzeb oraz od ogoélnej sytuacji na rynku pracy. Podob-
nie z daZeniem do pozadanego klimatu, kiedy gore biora potrzeby, podsta-
wowe relacje miedzyosobowe przestaja byc¢ istotne. Zalezy to oczywiscie od
nasilenia okreslonych potrzeb.

W tescie wystepuja czynniki, ktére mierzg sktonnos$¢ do wykonywania
pewnych czynno$ci, a wiec kulture danej osoby (czynniki V+, G—, M+, Z+)
oraz czynniki, ktore wskazujg na oczekiwania zwigzane z klimatem (czynni-
ki V-, G+, O+, S+). Zasadnicze znaczenie maja czynniki umystowe, zwigzane
z poznaniem i przedstawieniem umystowym $wiata (czynnik V) oraz z wolg
(czynnik G).

Uwarunkowania sprawnosci w pracy

Pracajestto wysitek zwigzany z przetwarzaniem zasobéw na wy-
twory. Jest to wysitek woli, ktéry przezywa sie w postaci przezycia spraw-
czo$ci. Wytworem nieprzechodnim tego wysitkujest zmiana stanu
podmiotu dziatajgcego. Bierze si¢ tu pod uwage tylko wydolno$¢ organizmu,
ale zmiane catej struktury psychicznej rozumianej jako organizacja.

Mozna wymieni¢ cztery rodzaje trwatych wytworéw nieprzechod-
nich, ktére sktadaja si¢ na przygotowanie do pracy. Wedtug Kulczyckiego sa
to cztery czynniki:
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- ,uzyteczne wiadomos$ci ookre§lonym obszarze rzeczy-
wistosci, do ktérego nalezy rozwigzanie problemu. Wiadomosci te
musza mie¢ taka strukture, aby mozna sie byto nimi swobodnie po-
stugiwac”,

— ,odpowiednio uporzadkowany repertuar wymaganych technik
skutecznego dziatania wtym obszarze”,

- ,pozytywne nastawienie dowlasnych mozliwosci roz-
wijania czynno$ci koniecznych do rozwigzania danego problemu i do
niego samego”,

- ,Wysoki poziom gotowo$ci doaktualizowania potrzeb-
nych technik postepowania i wiadomosci w okre$lonym miejscu i cza-
sie” (1985, s. 11).

Zasadniczym warunkiem kompetencji sg wiadomosci, czyli nie po pro-
stu wiedza, ale ,uzyteczne wiadomosci”, ktdre sktadajg sie na merytoryczng
wiedze o sytuacji dziatania. Jest ona warunkiem podejmowania dziatan in-
strumentalnych (motywem). Pojawia sie tez coraz doskonalsze (prawdziw-
sze) odzwierciedlenie tej wiedzy w postaci obrazu rzeczywistosci, w ktorym
dziata podmiot. Wiadomosci obejmuja dwa rodzaje relacji: relacje do rzeczy
irelacje spoteczne, tj. do innych oséb.

Analogicznie nie chodzi po prostu o umiejetnosci, ale o ,techniki sku-
tecznego dziatania, co wymaga wypracowania odpowiednich nawykow.
Wytworem ¢ wiczenia jestzmianaw obrebie dynamizmu, czyli emocji
i woli. M6wi si¢ tu o stanie dynamizmu oraz o jego zintegrowanych zestro-
jach, czyli o temperamencie i charakterze.

Na aspekt aktywno$ci nazwany pozytywnym nastawieniem zwracat
uwage E. Erikson, analizujgc rozwoj dziecka w wieku od 6 do 12 lat. Pozy-
tywne nastawienie powoduje, ze cztowiek staje si¢ pracowity i produktywny,
natomiast jego brak powoduje poczucie nizszo$ci i nie sprzyja podejmowa-
niu wysitku. Zdolnos$¢, jakiej nabywa sie w pierwszych latach szkoty, okreslit
jako ,kompetencije”.

Radzenie sobie z problemami zawodowymi (i nie tylko) wymaga daleko
glebszego przygotowania niz nabycie wiadomosci i umiejetnosci, wliczajac
W to nawet umiejetnosci spoteczne. A na tym koniczy sie zwykle refleksja nad
kwalifikacjami kompetencyjnymi pracownika. Pozytywne nastawienie jest
warunkiem gtebszym i nadrzednym w stosunku do wiadomosci i umiejet-
nosci, jest bowiem zwigzane z obrazem siebie w relacji do wymagan swiata.
W obrebie tego obrazu ksztattujg sie nie tylko cele, ale réwniez sposoby ich
realizacji,czyli programy dziatania. ,Programypowinny zbieraé

117



Swiadomo$¢ organizacji

przewidywane wysitki cztowieka w dobrze utozong catos$¢ i umozliwi¢ mu
ekonomiczne i harmonijne osiggniecie celu w danych warunkach. (Kulczyc-
ki, 1990, s. 21). Nie jest to tatwa sprawa. Nalezy brac¢ pod uwage dwa aspekty:
adekwatno$¢ do sytuacji dziataniowej oraz zgodnos¢ w wtasnymi zdolno-
Sciami, np. z wlasnym temperamentem i charakterem.

Obserwuje si¢ tu typowe style. Przetwarzanie zasobéw na wytwory,
a wiec prace wytworcza, mozna ujac jako pewng sytuacje zadaniowa, czyli
uktad warto$ci i mozliwo$ci, wartos$ci dalszych (w relacji do celéw) i bliz-
szych (w relacji do aktualnej sytuacji)®. Pracujgca osoba nieustannie osgdza,
na ile jest to zachowanie zgodne z celem i adekwatne do warunkéw. Osoby
optymistyczne (sangwiniczne i choleryczne), pozytywnie nastawione do
swoich mozliwosci, chetnie zmieniajg swoje otoczenie i nabierajg doswiad-
czenia w manipulacji rzeczami. Z kolei osoby melancholiczne, cho¢ majg
ambitne cele, dopasowuja sie jednak do otoczenia pod wzgledem sposobéw
realizacji. Mozna powiedzie¢, ze osoby ekstrawertywne tatwiej rozwijajg kul-
ture dziatania (know how), podczas gdy introwertywne bardziej cenig sobie
klimat. Wskazuje to na drugi aspekt przygotowania do podjecia aktywnosci,
jakim jest gotowo $¢C.

Gotowo$¢ rowniez steruje dostepem do posiadanych zasobdw, ale jej
wplyw jest trudniejszy do uchwycenia. Nie jest ona wytworem wiasnego osg-
du, czyli refleksji, lecz przezy¢. Gotowos$¢ moze by¢ obnizona, a nawet mozna
ja nagle stracic¢: kto$, kto wpada w gniew, przestaje by¢ gotow do wspotpracy,
jakby ,rozstraja si¢”. Czym jednak w istocie jest gotowo$¢? C.G. Jung stosowat
to pojecie dla uchwycenia sensu terminu ,,postawa”: ,postawa w naszym ro-
zumieniu stanowi gotowo$¢ psyche do dziatania lub reagowania w pewnym
kierunku” (Jung, 2013, par. 706). Gotowos¢ zatem bytaby cechg osoby, ktéra
zajmuje okres$long postawe. Dalej mozna przeczytac u Junga:

Zajmowac¢ pewna postawe oznacza przeto: by¢ gotowym na co$ okreslonego,
nawet jesli to co$ jest nieSwiadome, albowiem zajmowanie postawy jest rowno-
znaczne z apriorycznym ukierunkowaniem na co$ okreslonego, niezaleznie od
tego, czy dane indywiduum ma jakie§ wyobrazenie tego, czy nie (tamze).

Jak ksztattuje si¢ postawa i w konsekwencji gotowo$¢?

Gotowos¢, ktdrg ujmuje jako postawe, zawsze polega na tym, ze dana jest pewna
konstelacja subiektywna, pewna kombinacja czynnikow czy tresci psychicz-

38 Wedtug Tomaszewskiego sytuacja zadaniowa to uktad wartosci i mozliwosci, gdzie warto$¢
to ,stan rzeczy, ktory okresla kierunek aktywnosci cztowieka”, mozliwo § ¢ za$to ,stan rzeczy,
od ktérego zalezy, czy warto$¢ zostanie osiagnieta” (1979, s. 24).
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nych, ktéra determinuje dziatanie w tym czy innym okre$lonym kierunku, czy
tez ktéra ujmuje bodziec zewnetrzny w ten czy inny, lecz zawsze okreslony spo-
sob (tamze).

Istotna jest odpowiedZ na pytanie, jak ksztattuje si¢ owa ,subiektywna
konstelacja”? Mozna méwi¢ o dwoch zasadniczych poziomach gotowosci.
Jesli podmiot przezywa pewne stany materialne, jak emocje, to méwi si¢
ouczuciuiouczuciowej gotowoscido dziatania, np. gtéd jako przy-
kros$¢ spowodowana deficytem pokarmu budzi osobe do dziatania. Wytwo-
rem takich stanéw bedzie nawyk. Wowczas cztowiek ,chce” tego, czego ,mu
sie chce”®. Natomiast terminem ,sprawno$¢” oznacza sie raczej to, co jest
wytworem samej osoby. Jesli bowiem to osoba wybiera odczuwang przyjem-
nos$¢ i ulega uczuciu przyjemnosci, to wytworem upodmiotowienia (prze-
zycia) bedzie wlasny cel. Osoba staje sie¢ ukierunkowananapewne
relacje jako cele®, a nie tylko jej wola.

Przyjmuje si¢ tu,ze p ostaw a towzglednie trwata organizacja osoby,
ktérej wytworem jest gotowos¢ do zachowania sie, tj. do dziatania dowolnego
lub reagowania. Gotowos¢ jest zatem funkcja postawy. Jung dodaje, ze ,po-
stawa oznacza oczekiwanie, oczekiwanie za$ zawsze oddziatywa wybidrczo
i ukierunkowujgco” (2013, par. 707).

Termin ,postawa” odgrywa kluczowa role w mysli Junga, ktdry za jego
pomoca definiuje, czym jest ty p. Jest to mianowicie postawa habitualna,
ktdra ,polega na tym, ze jeden mechanizm stale dominuje” (tamze, par. 6).
Chodzi o mechanizm ekstra- lub introwersji, ktora jest zwigzana z sama oso-
ba, z jej otwarciem sie bgdz to na relacje z rzeczami, bgdz to na przezycia
iuczucia.

Kulczycki poswieca wiele uwagi analizie gotowosci (1990). W jego pra-
cach rozumie sie jg jako wytwor ,proceséw organizowania siebie” (do dziata-
nia) i ma dwa aspekty: pozwala na ,,podejmowanych wysitkow uruchomienia
odpowiednich sil, czynnosci i wtasciwosci w okreslonym miejscu i czasie”,
ponadto wymaga ,zmniejszania lub nawet usuwania psychicznych zjawisk
i zaleznosci, ktdre utrudniajg lub uniemozliwiaja rozwigzywanie problemu”.

39 ,To, co nazywany stanem uczuciowym, bardzo czesto juz oddalito sie od swego pierwotnego rdze-
nia emotywnego, ktérym jest okreslone wzruszenie, a stato sie w jaki$ sposob udziatem woli. Problem
przenikania uczu¢ do woli, a wraz z tym problemem przechodzenie stanéw emocjonalnych w pewne
postawy uczuciowe, jest bardzo wazny w studium na temat «integracja a psychika» [...].
Wtedy to — kiedy uczucie przechodzi w trwaty stan psychiczny — wytania sie i ksztattuje wraz z nim
pewna postawa wewnetrzna czlowieka” (Wojtyla, 1994, s. 282, 286).

40 Réznica miedzy postawa uczuciowa a postawa osobowa jest wyraZniejsza, jesli osoba nie ulega
przyjemnosci (przykro$ci), lecz wybiera cele przeciwne do przezy¢ emocjonalnych, np. idzie do den-
tysty, co spowoduje bol.
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Gotowo$¢ jest zatem wytworem przygotowania si¢ do aktywnosci, np. w po-
staci ¢wiczen sportowych.

Cztowiek moze mie¢ wysoki poziom gotowosci do pracy w jednych rela-
cjach, a nie wykazywac jej w innych, np. do pracy z rzeczami, a nie do funk-
cjonowania w relacjach spotecznych. Mozna tez mowic o utracie gotowosci,
kiedy nastepuje dezintegracja posiadanej organizacji wewnetrznej. Mozna
przypuszczad, Ze utrata gotowosci jest zwigzana ze stresem i zmeczeniem.
Kazdej pracy towarzyszy stres, ktory gdy jest nadmierny, paralizuje czasem
dzialanie w tym sensie, ze to, co si¢ dzieje w obrebie dynamizmu pod wpty-
wem doznawania dziatania z zewnatrz, zmienia sam dziatajacy podmiot,
wzbudzajgc w jego Swiadomosci pewne przezycia i pragnienia, zwykle ne-
gatywne. Poza tym powstaja tzw. wytwory niespecyficzne. S to: zmeczenie,
wieksza wydolnos¢ lub przeciwnie — wyczerpanief!. Niemniej jednak zupet-
ny brak stresu roOwniez nie gwarantuje gotowosci do dziatania.

Miernikiem wptywu gotowosci i nastawienia na posiadane wiadomo-
$ciiumiejetnoscijest szeroko rozumiana sprawno § ¢ dziatania, ktora
polega na odpowiednim korzystaniu ze swoich zasobow. Dziatanie, ktore
pochtania zbyt duzo sit i Srodkéw, jest nieekonomiczne, a wigc niesprawne.
Jak wspomniano, dwa zasadnicze parametry dobrego zarzadzania to wedtug
Griffina sprawno$¢ i skuteczno$é¢ (1998). Analogicznej oceny dokonuje kaz-
dy dziatajacy.

Zjawisko klimatu

Istota klimatu

Pojecie klimatu jest w literaturze bardzo réznie definiowane (Wuda-
rzewski, 2005; 2016). Jest rozumiane raczej metaforycznie, czyli podobnie
jak wplyw atmosfery na samopoczucie cztowieka. Nietatwo uchwycic¢ poje-
ciowo, czym jest atmosfera; w sensie dostownym jest to para otaczajgca kule
ziemska (gr. atmos — ‘para, sfaira — ‘kula’). Dopiero w rozwinietej definicji
ujmuje sie, ze jest to gaz, czyli jeden ze standéw skupienia materii, ktéry ota-
cza kule ziemska. Przyblizanie zjawiska klimatu jako atmosfery panujacej
w przedsiebiorstwie jest oczywiscie tak samo niejasne jak pojecie atmosfery,
ktorej doznaje si¢ np. przy niskim ci$nieniu lub duzej wilgotnosci. Nietatwo

41 Wedtug Kulczyckiego warunkiem sprawnego dziatania jest: (1) wytrzymatos¢ fizyczna i psychicz-
na, (2) rownowaga wewnetrzna i harmonijne relacje z otoczeniem, (3) optymizm i odwaga zyciowa
(1985a).
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wskazaé, co wlasciwie wtedy si¢ przezywa i odczuwa oraz jaki jest mecha-
nizm ztego czy dobrego samopoczucia. Jest jasne, ze wptywu atmosfery do-
znaje sie i odczuwa jego skutki, lecz trudno uchwyci¢ Zrédto, czyli przyczyne.
Poza tym jest to tematyka stosunkowo mtoda, zwykle klimat jest taczony
z kulturg organizacyjng i przez nig wyjasniany.

Poniewaz wy twory klimatusgbardziejnamacalne, dlatego autorzy
zwykle nie skupiajg sie na tym, co ten termin oznacza, lecz wyrdzniaja rézne
rodzaje klimatu i jego funkcje. Wiadystaw Paluchowski (1998) wyrdznia np.
klimat informacyjny, organizacyjny i psychologiczny, co jednak nie wyjasnia
zjawiska. Pozostawia czytelnika nadal na poziomie opisu.

Przyczyng trudnosci definicyjnych i teoretycznych jest to, Ze badacze
nie dysponujg modelem podmiotu, ktéry funkcjonuje w szerszym systemie
Swiataf. Analogicznie je$li w medycynie szuka si¢ przyczyn niedotlenienia,
to mozna wskazaé na dysfunkcje uktadu oddechowego lub krwiono$nego,
gdyz dysponuje si¢ obrazem anatomicznym cziowieka. W psychologii, co
prawda, oddzielono rézne przedmioty badan, np. procesy poznawcze, emo-
cjonalne i motywacyjne oraz osobowo$¢, ale nie powstat model integrujacy
wieloraka wiedze czastkowa.

Opierajac sie na zatozeniach przyjetego w tej pracy modelu wyjasnia-
jacego, przyjmuje sie tu, zena klimat sktadajasie relacje za-
leznosci, ktore sa przezywane jako wartosciowe, czyli odpowiednie
badZ nie dla podmiotu. Przezycia te utrwalajg sie jako stan S§wiado-
mo $ci dany empirycznie drogg odczucia jako jako$¢ zycia. Przyjmu-
je sie, ze cztowiek dazy do coraz to wyzszej jakosci Zycia (Tomaszewski,
1984; Kulczycki, 1998), a w zwigzku z tym szuka tez coraz lepszego klimatu
W miejscu pracy.

W zwigzku z takim ujeciem nalezy sprecyzowac pojecie swiadomo$ci:
zardwno to, czym ona jest w istocie, jak i to, jak sie rozwija. Zjawisko $wia-
domosci omoéwiono juz wezesniej (zob. Podmiotowa koncepcja $wiadomosci),
teraz nalezy odnie$¢ poczynione ustalenia do problematyki klimatu. Przy-
jeto, ze Swiadomos¢ jest to jeden z czterech podstawowych standw, w jakich
moze istnie¢ podmiot, obok stanu dynam iz mu podmiotowego, stanu
wiedzy (samowiedzy)i obrazu rzeczywistoSci. Wszystkie te stany
warunkujg sie wzajemnie (zob. rys. 29). Tutaj istotne jest to, ze Swiadomo§¢
stanowi wytwor przezy¢ o dwojakiej genezie. Z jednej strony sa to przezycia
emocjonalne, zwigzane ze stanem ciata i stanem Swiata materialnego dane-

42 Zapleczem dla takiego modelu moze by¢ koncepcja systemowa T. Tomaszewskiego (Cztowiek
i otoczenie, 1979).
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go zmystowo, z drugiej za$ przezycia tresci obrazu rzeczywistosci (interio-
ryzacja), obraz ten zas$ jest nie tylko odzwierciedleniem $§wiata, lecz réwniez
wytworem wilasnej twdrczosci. Cztowiek, ktory wyobraza sobie, ze inni go
lekcewaza, zaczyna zy¢ w ztym klimacie.

refleksja (znaczenia)

uprzedmiotowienie

wybér > dobro/cel

,widzenie”

interioryzacja

przezycie

doznania
catej organizacji
(dobro w relacji)

upodmiotowienie

wola
emocje

doznania
relacji migdzyosobowe;j

JSlady”

amigciowe i
pamie doznania

sytuaciji (relacji)

doznania stanu
ciata (s6ma)
i dotykowe (sarx)

Rys. 29. Klimat jako $wiat doznawanych wartosci

Na powyzszym rysunku zilustrowano rézne jakoSciowo relacje przezy-
wane jako wartos$¢: (1) relacje do wlasnego ciata, jego stanu, np. przezycie
gtodu, (2) relacje zaposredniczone przez dotyk, (3), relacje do sytuacji danej
zmystowo (smak, wech, stuch), (4) relacje spoteczne (grupa) oraz warto$¢ do-
bra, w ktérym dana osoba uczestniczy. Dobro jest pojeciem abstrakcyjnym?,
tak jak pojecie prawdy, lecz moze by¢ doznawane, gdyz jest reprezentowane

43 Dobro jest tym, co odpowiada podmiotowi z uwagi na jego cel, np. zdrowie jest takim dobrem,
gdyz na poziomie Zycia cielesnego podmiot dazy do zdrowia, a unika choroby. Réwniez firma jako
organizacja jest dobrem, gdyz pozwala na zaspokajanie potrzeb, i to nie tylko potrzeb podstawowych
(dla ciata), ale kulturalnych i technicznych, dostarczajac np. pomocy w przemieszczaniu sie.
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przez inne osoby, ktére daza do dobra®®. Przez analogi¢ do dobra, jakim jest
zdrowie wlasnego ciata, mozna moéwic o zdrowej organizaciji, jak to czyni
P. Lencioni (2013).

W obserwacji dane jest zachowanie si¢ podmiotu bedgce wytworem
dynamizmu woli. Stoi za tym $wiadectwo do$wiadczenia wewnetrzne-
go, gdyz postanowienie stanowi przyczyne zachowania (osobowe fiat,
czyli ,niech sie stanie”). Natomiast w wyja$nianiu zachowania ujmuje
si¢ je jako postepowanie podmiotu, czyli artefakt (Twardowski, 1965b).
Artefakt jest wytworem czynnosci sztucznej, ktdra polega na tworzeniu
przedmiotu wewnetrznego, czyli programu, ktory kieruje zachowaniem.
Obok postepowania w dopetniajacym planie subiektywnym (zob. rys. 7)
pojawia sie $wiat doznan i przezy¢. Wytworem tych przezy¢ jest odczu-
wana jako$¢ zycia zwigzana z aktualnym potozeniem zyciowym. Jedng
z cech tego potozenia jest wtasnie doznawany klimat. Przyjmuje sie zatem,
ze na klimat sktadajg sie relacje autoteliczne, ktore sg doznawane, przed-
miotem za$ doznan i przezy¢ jest wartosc¢ relacji. Wytworem nietrwa-
tym przezycjest przyjemnos$c¢ lub przykros¢, wytworem zas trw a -
tym — stan $wiadomosci osoby, jej pragnienl i dazen. Oczywiscie
warunkiem doznawania wartosci jest wrazliwos¢. Tak jak bywaja ludzie
mniej lub bardziej wrazliwi na stan pogody, bywaja rowniez osoby, ktore
potrzebujg okreslonego klimatu. W takim rozumieniu klimat jest jedna
z potrzeb podmiotu.

Mysliciele opierajacy si¢ na zatozeniach fenomenologii przyjmuja, ze
cztowiek jako osoba zyje w klimacie wartos$ci (Scheler, 1987; Ingarden, 1987).
Mozna wrecz twierdzi¢, ze klimat (§wiat wartosci) jest warunkiem czynno-
$ci Swiadomosci (jej ozywienia), tak jak uderzanie w klawisze pianina jest
warunkiem wydawania dzwiekéw. Samo jednak wydawanie dzwigkéw to
jeszcze nie melodia, musi by¢ kto$, kto nie tylko doznaje dzwiekdow, ale tez
styszy melodie. A do tego jest potrzebny stuch. Takim stuchem psychologicz-
nym jest zdolno$¢ do odczuwania przezy¢. Jakkolwiek klimat nie musi by¢
odczuwany, aby wptywat na cztowieka. Natomiast moze, a nawet powinien
podlegac refleks;ji, jak to sie dalej wykazuje.

Wartosci sktadajace sie na klimat same w sobie nie powodujg uczuciowej
odpowiedzi, lecz s3 warunkiem zdolnosci do wtasnej odpowiedzi

44 Podczas gdy osoby dojrzate daza do dobra, inne osoby, ktdre sie rozwijaja, moga dobra doznawaé
iprzezywac je, np. rodzina jest takim dobrem, gdyz jest powszechnie uznawana za jedng z warto-
$ci naczelnych.
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na warto$¢. Sg to relacje nazywane relacjami zalezno$ci (autotelicz-
nymi), bez nich bowiem czlowiek przezywa deficyt i pragnie zmiany. Relacje
zalezno$ci warunkujg dziatania instrumentalne, tak jak zmeczenie warun-
kuje decyzje o odpoczynku. Jednakze relacje autoteliczne nie powoduja dzia-
lania, tak jak obecno$¢ paliwa w baku jedynie warunkuje jazde samochodu,
bynajmniej jej nie powodujac.

Natomiast mozna sobie wyobrazi¢ relacje instrumentalne bez relacji
autotelicznych. Powstaje wowczas technika dziatania, lecznie
kultura. Dlatego trzeba powiedzie¢, ze klimat warunkuje kulture, cho¢ sam
W sobie jej nie tworzy.

Z tego tez powodu jednym tchem moéwi si¢ i pisze o kulturze i o klima-
cie. Powstaja takie wyrazenia jak: ,kultura kobieca lub meska”, ,kultura in-
trowertywna lub ekstrawertywna” itd. (Hofstede i Hofstede, 2007). Ma si¢
wtedy na mysli kulture, ktéra powstaje w klimacie kobiecym bgdz meskim,
oraz kulture uwarunkowana orientacjg intro- bgdz ekstrawertywng. Pew-
nym wyrazem niezrozumienia istoty kultury i jej zwiazku z klimatem jest
ujmowanie zjawiska kultury w literaturze tematu. Wymienia si¢ nastepuja-
ce ,,zrédta pochodzenia kultury: (1) wartoSci, wierzenia, normy, wzorce za-
chowan, symbole; (2) niewidzialne sity napedzajace dziatalno$¢ organizaciji,
niedajace si¢ zaobserwowad, lecz istniejace i dziatajace; (3) system znaczen,
wskazowek, dyrektyw mobilizujacych cztonkéw organizacji (pochodzacych
np. od zatozyciela firmy, menedzeréw); (4) mechanizmy kontrolne zakazu-
jace (lub aprobujace) pewnych zachowan” (Zbiegien-Maciag, 2005, s. 13).
Trudno nazwaé wyjasnieniem zjawiska wskazanie na ,niewidzialne sity”.
Trzeba wskazac raczej na Swiat wartosci, rozumianych bardzo jasno jako
pewne relacje podmiotu ze $wiatem, ktdre sa przezywane, niekoniecznie
za$ poznawane.

Miedzy zjawiskami kultury i klimatu istniejg zasadnicze réznice. Ich
uchwycenie wymaga postuzenia sie odpowiednim aparatem pojeciowym
(dostarcza go koncepcja czynnosci i wytworéw K. Twardowskiego) oraz
modelem, ktory wyjasnia aktywnos$¢ osoby. Model taki jest w niniejszej
pracy przedstawiony. Jest to z jednej strony model dynamiczno-egzysten-
cjalny, gdyz wyr6znia sie w nim zaréwno dynamizm, jak i trzy inne sposo-
by istnienia podmiotu, z drugiej za$ jest to model relacyjny, gdyz ilustruje
rézne zalezno$ci miedzy réznymijako$ciowo wytworami. Podsta-
wowym fakt ilustrowanym w tym modelu jest to, ze ludzka aktywnos¢
ludzka rozwija si¢ w relacjach zaleznosci (Kulczycki, 1985; Nuttin, 1968).

Oto podstawowe roznice miedzy kulturg a klimatem:

124



3. Kultura i klimat

Klimatusi¢ dozn aje, natomiast kulture sie twor zy; klimatjest
passio, a kultura actio; klimat powoduje ,,dzianie si¢”, a kultura powstaje
przez ,dziatanie”. To bardzo istotna cecha klimatu: powoduje on prze-
zycie, ktdre , dzieje sie” w podmiocie, trudno si¢ zatem przed tym bronié¢
czy tez zdystansowac sie wobec tego. Taka obrong jest to, co nazwano
sradzeniem sobie” z problemami w daZeniu do wyzszej jakoSci zycia.

Ale tak jak dziatanie jest ukierunkowanym dzianiem sig, tak actio jest
uwarunkowane passio, a to, co si¢ tworzy, wymaga jako tworzywa tego,
czego si¢ doznaje. Najogélniej rzecz biorgc, kultura powstaje na
bazie natury. Azatem naturatamusiby¢zywa, musiby¢ dynamizo-
wana przez doznawane relacje. Innymi stowy, nie ma kultury bez natury,
nie ma tworczosci, tj. zmiany, bez tworzywa, a wigc doznania tego, c o
jest. Zwykle actio jest poprzedzone passio; jedzenie jest zaspokajaniem
gtodu, ubieranie sie za$ przezyciem chtodu; zwykle nie ma dziatania bez
jakiego$ dziania sie. Zwiazek tego, co sie pasywnie dzieje, z dziataniem to
istota radzenia sobie ze stresem.

W zaproponowanym modelu wyjasnia sie, w jaki sposéb klimat, czyli
$wiat doznawanych warto$ci, wptywa na kulture. Podmiot doznaje wartosci
autotelicznych i przezywa je. Przezycia te moga by¢ odczuwane przez pod-
miot i sktadaja sie na jej samowiedze, tj. na to, co dana osoba wie na temat
swoich pozadanych relacji, zar6wno relacji zawodowych, jak i szerzej rozu-
mianych relacji ze §wiatem. A skoro wie, to moze sobie z tym radzi¢.

Znaczenia klimatu nie sposob zbagatelizowac. Niezaleznie bowiem od
tego, czy dana osoba potrafi odczud i trafnie nazwac swoje przezycia, wy-
wierajg one bardzo duzy wptyw na to, ku czemu ona dazy, a posrednio tez
nato, co robi lub co moze robi¢ sprawnie.

Rodzaje klimatu

Mozna mowic o klimacie w znaczeniu naturalny m, tj.odoznawa-
niu natury, oraz o klimacie, ktéry powstaje w wyniku doznawania techniki
i kultury, o klimacie kulturowym i technicznym. Mozna tez méwic¢ o dozna-
waniu tzw. wartosci wyzszych, jak np. sprawiedliwosci w postaci powagi
sedziego. Jak wida¢ na modelu (rys. 28), $wiat doznan i przezy¢ jest ztozony.

Podstawowym doznaniem i przezyciem jest doznawanie stanu wtasnego
organizmu. Wyraza si¢ to w dobrym lub ztym samopoczuciu. Osoba zdro-
wa i najedzona cieszy sie dobrym klimatem w kazdej sytuacji. Abraham H.
Maslow (1990) uchwycit to teoretycznie, co nastepnie spopularyzowano
w tzw. piramidzie potrzeb.
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Potrzeby samorealizacji

Potrzeby uznania

Potrzeby spoteczne

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

/ A

Rys. 30. Piramida potrzeb A. Maslowa

W ujeciu Maslowa baze czynnosci psychicznych stanowia potrzeby fizjo-
logiczne i bezpieczenistwa zwigzane ze stanem ciata, potem potrzeby szersze,
awiecrelacje spoteczne. Potrzeba samorealizacji ma jeszcze inna nature, gdyz
jest to relacja dynamizmu zmystowego do wtasnego ,ja” jako zjawiska nie-
materialnego; K. Dabrowski ujat to w zwrocie ,przedmiot-podmiot w sobie”.

Niewatpliwie doznania i przezycia ciata (soma) sa wazne w rozwoju.
Jednak bardzo wczesnie pojawiajg sie potrzeby zwigzane z doznawaniem
najblizszego ciata spotecznego, tj. sarx; jest to zwykle relacja z matka, kto-
ra opierasiena d otyk u. Zdrowy klimat wychowawczy to bezposredni
kontakt fizyczny.

Nastepnie pojawiajg sie doznania zwigzanez szersza sytuacja, kto-
re wyzwalajg wzruszenia lub podniecenie (Jarosiewicz, 2013d; 2020). W do-
radztwie zawodowym uchwycita to Anna Roe, uznajac ,ciepty” lub ,.chtod-
ny” klimat za wczesne determinanty wyboréw zawodowych:

Podstawowym wymiarem zachowan rodzicielskich jest wymiar emocjonalny,
ktérego krarice okreslajg chtod (cold) i ciepto (warm). Ksztattuja one trzy rodzaje
relacji rodzice — dziecko (Gladding, 1994).

Pierwsza z nich charakteryzuje si¢ emocjonalng koncentracja na dziecku
(emotional contentration on child). Relacja ta moze przybierac jedng z dwoch
form: ochraniania (protecting), czyli nadopiekurczosci, kiedy rodzice robig dla
dziecka zbyt wiele i naktaniaja je do ulegtosci i zaleznosci, lub wymagan (de-
manding), kiedy rodzice gtdwnie podkreslajg wage osiggnie¢ dziecka. Relacja

126



3. Kultura i klimat

druga to unikanie dziecka (avoidance). W jej ramach takze wyrodznia sie dwie
formy: zaniedbanie dziecka (neglecting), kiedy rodzice starajg si¢ zaspokoié¢
potrzeby dziecka jedynie w bardzo ograniczony sposob, i odrzucenie dziecka
(rejecting), kiedy rodzice nie podejmuja zadnych wysitkéw w celu zaspokojenia
potrzeb potomstwa. Ostatnim rodzajem relacji rodzice — dziecko jest akcepta-
cja dziecka (acceptance). Moze mie¢ charakter przypadkowy, dorazny (casual)
lub kochajacy (loving) (Paszkowska-Rogacz, 2003, s. 68).

Przezyte we wczesnym dziecifistwie relacje wptywaja nie tylko na wybor
zawodu, ale tez na preferowane stanowiska pracy w danym zawodzie oraz na
ewentualng zmiane zawodu lub stanowiska pracy w danym zawodzie. Inny
jest klimat pracy psychologa klinicznego, inny za$ psychologa pracujgcego
w firmie wytworczej.

Klimaty te r6znig sie specyfikg uczué. W dziatalno$ci wytworczej znacze-
nianabierajg uczucia zmystowe, ktore sg zwigzane z podnietami.
Podniety te ukierunkowuja zachowania zadaniowe zorientowane na rzeczy.
Natomiast uczucia spoteczne satouczuciawiazace, ktore pozwa-
laja na zachowanie si¢ w relacji z osobami. W literaturze trwa dyskusja, na
ile owe weczesne uwarunkowania wyboréw moga wptywacé na kariere zawo-
dowa. Trwatosci tego wptywu dowodza badania r6l zawodowych D. Supera
(Paluchowski i Hornowska, 2002). Wykazat on, ze mozna wyrdznic¢ dwa pod-
stawowe i skrajnie odmienne rodzaje rdl: role oparte na ,oddaniu” i ,,uwikta-
niu” oraz role oparte na ,wiedzy” i ,zaangazowaniu”.

waznosé roli

zainteresowanie

uwiktanie
(problemy)

zaangazowanie
(zadania)

wiedza behawior oddanie

Rys. 31. Model waznosci roli zawodowej wedtug D.E. Supera (zmodyfikowany)
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Mozna tu mowi¢ o dwoch rodzajach postaw. Postawa ,,uwiktania” ksztat-
tuje si¢ na bazie doznania i wzruszenia, natomiast postawa ,zaangazowania”
na bazie poznania i wiedzy. Zainteresowania zawodowe mozna wyja$niac
jako ukierunkowane przez przezycie zdobywanie wiedzy, natomiast brak
jest behawioru.

Otwiera to nowy watek w analizie klimatu. Doznawane relacje (warto$ci)
utrwalajg sie w postaci pragnien oraz dazen, co powoduje, Ze nalezy méwié¢
juz nie tylko o przezywaniu klimatu, lecz o zindywidualizowanym przezyciu.
Podobnie zreszta poznanie jest uwarunkowane stanem wiedzy poznajacego.

W zwigzku z tym wyrdznia sie tu dwa rodzaje klimatu emocjonalnego,
ktory powstaje na bazie przezyc¢ o genezie emotywnej, na bazie wzruszenia
badz podniecenia. Klimat rodzaju actio to atmosfera p od nie t, wzbudza-
jacych zaangazowanie i dzialania instrumentalne. Przyktadem poszukiwa-
nia takiego klimatu sg kariery sportowcow, ktérzy — jak choéby Adam Ma-
tysz — poszukuja sytuacji podnoszacych poziom adrenaliny. Klimat passio
to atmosfera wartosci, ktore sg doznawane i przezywane jako odpowiednie
dla d anej osoby. Warto$ci te pozwalaja na zachowania autoteliczne, tj.
takie, ktore gwarantujg zaspokojenie potrzeb emocjonalnych. W ramach
przyktadu mozna tu wymienié kariery znanych wychowawcow, jak choéby
Janusza Korczaka.

OczywiScie powyzsze rozroznienie nie oznacza, ze wiedza (poznanie)
i oddanie (przezycie) wystepuja niezaleznie od siebie. Poznanie stuzy zwykle
radzeniu sobie z przezyciem, przezycie za§ bywa wytworem zaangazowa-
nego dziatania. Niemniej praktyka doradztwa zawodowego potwierdza, ze
czasami nastepuje tutaj pewna niespdojnosé, co opisuje sie to dalej (s. 104).

Ukierunkowanie zZyciowe

Stwierdzono wyzej, ze podmiot przezywa swoje potozenie zyciowe wia-
$nie jako klimat, ktory jest przyjemny lub przykry, dobry lub zty. Wptywa
to na czesto dzi$ badang jako$¢ zycia cztowieka (Derbis, 2000; Jarosiewicz,
2010a). Trwatlym wytworem doznawanego §wiata warto$ci jest rOwniez
ukierunkowanie Zyciowe, czyli dazenie do poprawy potozenia zZyciowego.
Jak zauwaza M. Kulczycki, jest to wazna struktura regulacyjna, gdyz wptywa
na codzienne wybory:

Poznajac zachowanie si¢ konkretnej osoby w ciagu dtuzszego czasu, moze-
my stwierdzi¢, ze mimo znacznej r6znorodnosci i zmiennos$ci dostosowanej
w wigkszym lub mniejszym stopniu do istniejacej sytuacji, wykazuje ono pewna
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charakterystyczna dla niej specyfike. Przejawia sieonaw wybor z e jednych
stanOw rzeczy, a pomijaniu innych, w podkreslaniu pewnych aspektow sytuacji
ilekcewazeniu pozostatych, w czestym postugiwaniu sie pewnymi sposobami
i formami postepowania, chociaz inne tez sg dla niej dostepne (1998, s. 34).

Jest to niewatpliwie wazna struktura, gdyz warunkuje wybory Zyciowe,
ktore czesto nie sg przemys$lane. Konstruujac obraz siebie i $wiata, dana
osoba nie tylko mysli o tym, jak jest, ale tez o tym, jak moze by¢ lub jak
by¢ powinno. S3 to tzw. procesy orientacyjne, szczegdtowo opisane przez
M. Kulczyckiego (1990). Pewne relacjesa uznane zaosobiScie wazne,
za optymalne dladanejosoby.Staja si¢ one rusztowaniem tworza-
cym osobowos¢ (Nuttin, 1968). Niemniej podmiot nie tylko my $1i otym,
co mu subiektywnie odpowiada (co jest wartoscia), lecz wydaje tez wtasne
sagdy o relacjach. Powstajg wten sposdb tzw. ideaty bycia, tj. cele
zyciowe. Je$li owe optymalne relacje zostang upodmiotowione, powstaje
wowczas tr wate ukierunkowanie zyciowe.

Nalezy tu podkresli¢, ze to, co okreslasiejako upodmiotowienie
(interioryzacja) jest czynnoscig odrebng jako$ciowo (zob.rys. 29).
Jej wytworem jest n o w y stan §wiadomosci, uczucie, pragnienie lub trwa-
te dgzenie. Natomiast przedmiotowa czynno$¢ sadzenia (rozstrzyganie)
jest tylko — czy tez az — przygotowaniem do tej czynnosci. Oznacza to, ze
sposob myslenia o sobie i Swiecie, a zwtaszcza tworzenie nowych stanow
wyobrazonych w refleksji, warunkuje to, kim osoba pragnie by¢. Wytwo-
rzony przedmiotowy ideat bycia zostaje uznany za dobry lub zty, a wowczas
staje si¢ dgzeniem osoby. Jest to wtasnie wspomniany juz casus Ikara: osoba
w swoich planach i fantazjach moze by¢ wszystkim, nawet ptakiem. Jest to
zasadniczy zwrot w stanie podmiotu, o ile bowiemw poznaniu rzeczy
lub relacji odzwierciedlony przedmiot istnieje w podmiocie,to w pra-
gnieniu podmiotistnieje — oczywiscie tylko intencjonalnie — w stwo-
rzonym przez siebie przedmiocie. Jest to tzw. przedmiot intencjonalny. Jak
relacjonuje Rollo May:

Brentano sadzil, Ze $wiadomo$¢ jest okreslona przez fakt zmierzania ku cze-
mus$ na zewnatrz, w szczegélnosci zmierzanie ku przedmiotowi#. Tak wiec
intencjonalnos$§¢ napetniata §wiadomo$§é sensem
(1993, 5. 238).

45 Oczywiscie trzeba tu pamietac o tym, Ze przedmiot nie jest rzecza; przedmiot powstaje jako wy-
twor poznania rzeczy, ktora w efekcie staje sie dla poznajacego podmiotu czyms.
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Znanym z analizy tych zjawisk jest Adler, ktory podkreslat znaczenie
ukierunkowania zyciowego i wprowadzit pojecie ,linii Zycia” (1948; 1986).
Adler zauwaza, ze tworzone ideaty sa to czasami niezdrowe ,idee nadwarto-
Sciowe”, poprzez ktére dana osoba kompensuje pewne braki. Np. osoba mi-
zernego wzrostu wyobraza sobie siebie jako mocarza i pragnie by¢ wielkim
rycerzem, wrecz herosem. Oczywiscie nietatwo jest stworzy¢ takie ideaty
bycia. A. Biela stwierdza tu duzy wptyw wnioskowania przez analogie (Biela
1981; Jarosiewicz, 2012b). Jest to my$lenie obrazowe, ktorego wnioski prze-
nosi sie na powstajace ideaty bycia.

Wytworem upodmiotowienia wyobrazen (wartosci) jest cel. Funkcja
celu jest podmiotowe ukierunkowanie aktywnosci, czyli integracja (organi-
zacja) dynamizmu podmiotu. Cel bowiem jest to rezultat nadajacy kier u-
nek danemu procesowi, nim jeszcze 6w proces zaszedt. Rezultat ten jest
przedmiotem wewnetrznym, ktdry urzeczywistnia sie dopiero w dziataniu.
Dlatego ostatnim krokiem w procesie ukierunkowania aktywnosci jest akt
woli, ktdrego wytworem jest zachowanie dowolne. Jest to wytwor nietrwaty.
Wytworem trwatym nieprzechodnim® jest natomiast charakter, rozumiany
jako zestrdj dynamizmu emocjonalnego w obrebie dynamizmu woli.

Poprawa potozenia Zyciowego polega na osiaggnieciu za pomoca pewne-
go okreslonego celu bardziej optymalnej niz dotychczas relacji ze Swiatem.
Sposob nie jest juz tylko kierunkiem mysli ani kierunkiem intencjonalnych
dazen, lecz dzialaniem, ktore okresla si¢ tu mianem kultury.

Waga ukierunkowania zyciowego jest tym wigksza, ze intencja zacho-
wan moze by¢ samemu podmiotowi nieznana. Jest tak dlatego, ze osobiste
cele utrwalajg si¢ nie tylko w poznawczym przedstawieniu, czyli wyobraze-
niu siebie, ktdre jest stosunkowo tatwe do poddania refleksji. Cele zinterio-
ryzowane stajg sie osobistym dazeniem, wobec ktérego trudno si¢ zdystan-
sowad; podmiot istnieje wtedy w przedmiocie swych dazen.

Ukierunkowanie zyciowe jest niejasne — jak zauwaza Adler — dlatego
ze ksztattuje sie zwyklewe wczesnym dziecistwie, czasem w wieku
dwoch—trzech lat, w kontekscie relacji rodzinnych, np. dziecko mtodsze pra-
gnie doréwnac starszemu rodzenstwu. Natomiast samowiedza podmiotu,
czyli poznawcze przedstawienie wtasnych pragnien i dgzen oraz ich odczy-
tanie, jest uwarunkowanajej sprawno § cia, ktdrarozwija sie péZniej
niz $wiat pragnien. Ponadto samowiedza wymaga jako narzedzia stéw, ktore
oznaczaja stany dazen, tych zas matemu dziecku brakuje. Dlatego jest to zwy-
kle orientacja intuicyjna (poczuciowa), a wiec bardzo niejasna.

46 Wytworem trwalym i przechodnim jest zmiana w materiale zewnetrznym, np. wykonana praca.
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To wszystko, o czym si¢ tu pisze, ma oczywiscie bardzo liczne odnie-
sienia do kariery zawodowej. Adlerowska ,linia zycia” i ukierunkowanie
zyciowe staje si¢ bowiem bardzo cze¢sto linia rozwoju kariery zawodowe;.
Dlatego tez znani teoretycy karier zawodowych, jak choéby M. Savickas, upa-
truja sprezyne wyboréw zawodowych w najwczesniejszych doswiadczeniach
osoby (Savickas, 2011). Kariera zawodowa zdaniem Savickasa jest konstru-
owana dzieki refleksji nad wtasna biografia. Opowiadajac historie dotycza-
ce r6znorodnych doswiadczen, zwykle z wczesnego dziecinstwa, jednostka
selektywnie podkre$la wybrane zdarzenia i sytuacje, tworzgc scenariusze
zycia, zgodnie z ktérymi zyje. Powstaje w ten sposob tozsamos$¢ narracyjna.

Dgzenie do jakosci zycia
W znanym artykule Rozwdj wszechstronny i ukierunkowany T. Toma-

szewski podkresla znaczenie ujmowania rozwoju w kategoriach jako -
§ciowych, anietylko iloSciowych. W teorii rozwoju, jak postuluje:

akcent musi by¢ potozony na interpretacje strukturalng czy organizacyjna. Roz-
woj wszechstronny oznaczatby [...] organizacje wewnetrzng cztowieka stwarza-
jaca optymalne wewnetrzne warunki jego zycia, rozwoju i aktywnosci (1984,
s.197).

W artykule tym ujmuje zycie cztowieka jako ,zorganizowana i rozwi-
jajaca sie aktywnos$¢”, natomiast poznawczym modelem tej organizacji jest
zaproponowany model cztowieka.

Pojecie jakosci zycia wskazuje na zwigzek zycia i Swiadomosci. Zycie jest
procesem aktualizacji moznosci w okreslonych warunkach (rys. 1). Warunki
te sg niezbedne dla rozwoju, lecz same w sobie go nie powoduja; sa tylko
jego warunkiem koniecznym. W logice pragmatycznej (Ajdukiewicz, 1965)
zapisuje si¢ to nastepujaco:

p-4q

tj. bez relacji zalezno$ci ~» nie ma zycia. Nie oznacza to, ze:

p-4q

tj. jesli te warunki zachodzg, to istnieje zycie, gdyz nie sg to warunki
wystarczajace dospowodowania zycia; zycie bowiem jest aktyw-
noscia, a nie tylko doznaniem i przezyciem relacji. Natomiast wszedzie tam,
gdzie zycie sie rozwija, stwierdza si¢ pewne warunki konieczne p, co moz-
na zapisac:

q-p-

Nalezy to odczytywac nastepujaco: tam gdzie Zycie sie rozwija,

stwierdza si¢ obecnos$¢ pewnych relacji, np. doznawanie pieszczoty przez
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dziecko. Wtasnie dlatego okresla sie owe istotne relacje jako relacje z a -
lezno$ci.

W jezyku lekarskim mozna obiektywnie okre$li¢ te relacjejako dobre,
tj. takie, ktére odpowiadajg naturze z uwagi na cel, tj. wzrost i rozwdj. Nato-
miast subiektywnie relacjete sg przezywane wtasnie jako jako -
$ ci. W konsekwencji to, co jest danej osobie obiektywnie potrzebne, staje
si¢ jej przezyciem i pragnieniem.

Dotarcie do tych przezy¢ i trwatych dazen jest zadaniem tzw. technik
jako$ciowych diagnozy psychologicznej. Zalicza sie tu m.in. testy projekcyj-
ne, testy wyboru. Test Achtnicha, ktéry omawia si¢ dalej, jest wtanie taka
technika. Pozwala on zrekonstruowac relacje niezbedne dla optymalnego
funkcjonowania danej osoby.

Osoba jest w stanie zmieni¢ swoje potozenie zyciowe, tj. poprzez swoje
wybory przejs¢ ze stanu przykrego, w ktorym odczuwa braku jakosci zy-
cia, do stanu bardziej dla siebie odpowiedniego (wartosciowego), co wtasnie
okresla si¢ terminem ,rozwigzywanie problemu” lub tez ,radzeniem sobie”
ze ztym potozeniem zyciowym.

Strategicznym celem doradztwa zawodowego, czyli doradztwa kariery,
jest wspieranie klientéw w znalezieniu takiego klimatu (§wiata relacji), ktory
bedzie dla nich odpowiedni. W praktyce sprowadza si¢ to do zapewnienia
spéjnosci pozadanego klimatuikultury organizacyjnej miejsca pracy.

Kultura a klimat

Klimat i kultura to zjawiska komplementarne, czyli dopetniajace si¢®.
Klimat wptywa na odczuwana jakos¢ zycia, ktéra jest wytworem przezycia
wlasnego potozenia zyciowego. Natomiast kultura, jako wytwor tworczosci
osoby i jej dowolnego dziatania, jest radzeniem sobie z klimatem, a takze
wyrazem dgzenia do podniesienie jako$ci zycia poprzez wtasne ukierunko-
wanie zycia, wtasne cele i sposoby ich osiagania.

Kultura, a takze technika jest zwigzana ze $wiatem mysli. Jest bowiem
wytworem zewnetrznym pewnych wytworéw umystowych: ideatéw bycia
(kultura) i wytwarzania (technika). Jak to wecze$niej pokazano, wytworem
kultury jest zachowanie, ktére jest sposobem bycia danej osoby. Trzeba
jednak pamietad, ze skutek zachowania jest zawsze dwojaki. Skutkiem bez-
posrednim jest realizacja pewnych zadar uwarunkowanych sytuacjg. Skut-

47 Termin ,komplementarno$¢” pochodzi od tac. complementum — “uzupeinienie’; franc. com-
plémentaire— ‘wzajemnie si¢ uzupelniajacy, dopetniajacy sie’, np. mezczyzna jest komplementarny,
zwlaszcza na poziomie biologii, wobec kobiety.
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kiem posrednim jest spelnienie osoby, czyli urzeczywistnienie jej celow.
W pracy zawodowej trzeba widzie¢ co najmniej trzy cele: zabezpieczenie
materialne, warto$ciowe relacje kolezeniskie i rozwdj zawodowy. Brak kto-
regokolwiek z tych elementow jest przezywany negatywnie. Czasem sukces
W postaci wysokich zarobkow negatywnie wptywa na klimat w relacjach
kolezenskich (lub matzenskich i rodzinnych). Innymi stowy, kazdorazo-
wo wytwor ,dziatania” spotyka si¢ z jakim$ ,dzianiem si¢”, czyli wptywa
na klimat.

Moze si¢ zdarzy¢ tak, ze aktualne zachowanie nie jest zgodne z gteb-
szymi celami osoby, ktore okreslajg jej ukierunkowanie zyciowe. Kto$ np.
pragnie by¢ oddany sprawom innych ludzi, ale jego osobowo$¢, jako wypra-
cowany styl zachowania, bazuje na zachowaniach instrumentalnych, w kto-
rych inni ludzie sg traktowani rzeczowo. Przyktadem takiej osobowosci jest
charakter pasjonata, jaki rozpoznano m.in. u Z. Freuda. Jak to zauwaza C.G.
Jung, zatozyciel psychoanalizy jest natura introwertywna, lecz jego warsztat
pracy jest typowo ekstrawertywny (zob. Nuttin, 1968, s. 156 i nn.). Nie na-
wiazuje on osobistej relacji z klientem, lecz siada z tytu kozetki i rzeczowo,
zupelnie po lekarsku, opisuje wynurzenia swoich pacjentéw. W jezyku Su-
pera mozna powiedzie¢, ze cho¢ jest oddany klientom, to jednak jego sposéb
dziatania jest oparty na wiedzy (zob. rys. 31). Innymi stowy, obserwuje si¢ tu
brak zgodno$ci miedzy pozadanym klimatem wiasciwym dla natur
introwertywnych a kultura, czyli stylem jego pracy®.

Jak wyjasni¢ tak paradoksalng sytuacje? Wedtug opinii Adlera w ten
sposéb tworca psychoanalizy, nazywany przez swego oponenta ,,rozpiesz-
czonym dzieckiem”, bezwiednie radzi sobie z kompleksem nizszosci, prze-
ksztatcajac go w kompleks wyzszosci.

Dopetnianie si¢ klimatu i kultury jest widoczne w doradztwie zawodo-
wym, zwlaszcza w doradztwie kariery. Czym innym bowiem jest nabycie
pewnej wiedzy zawodowej, czym innym zas$ bieg kariery zawodowej. Kto$
moze zosta¢ psychologiem, poniewaz interesuje sie cztowiekiem i jego za-
chowaniem. Natomiast to, czy zostanie psychologiem klinicznym, czy tez
psychologiem zarzadzania bgdz nauczycielem akademickim, jest uwarun-
kowane gtebszymi dazeniami, tj. ukierunkowaniem zyciowym. Jesli dana
osoba dazy do bliskiej relacji z klientem, to mozna przewidywaé, Ze zostanie
psychologiem klinicznym. Natomiast osoby o orientacji ekstrawertywnej,
opartej na relacji do ,rzeczy” (w jezyku A. Roe), wybierajg relacje bardziej

48 Wspomniano wczesniej o dwéch wymaganiach, jakie majg speinia¢ sposoby zachowania sie, ot6z
majg one by¢ zgodn e zcelami danej osoby, a wiec gtdwnie z pozgdanymi relacjami ze $wiatem
0s6b i wartosci, a nastepnie dopiero ad e k watn e do sytuacji zewnetrznej.
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obiektywne, zostaja psychologami pracujacymi w marketingu czy tez w kie-
rowaniu ludZmi. Inaczej méwigc, to nie wyuczony zawod przesadza o biegu
kariery, lecz pozadane relacje, czyli klimat. Zawod jako pewien zaséb wiedzy
musi by¢ uzupetniony okreslonymi umiejetnosciami, ktdre opieraja si¢ na
dynamizmie podmiotu. Psycholog, ktéry jest natura choleryczna, lubi ruch
i zmiane, z wielkim trudem opanuje umiejetnos$ci niezbedne w pracy tera-
peutycznej, ktérej klimat bylby odczuwany przez niego jako nudny.

W badaniu sktonnosci zawodowych tego rodzaju niespdjnosci sg moz-
liwe do zrekonstruowania. A w zwigzku z tym mozna przewidywac, jaki ro-
dzaj kariery w danym zawodzie jest dla danego klienta optymalny.

Klimat w przedsiebiorstwie, ktdre jest rozumiane jako ,ciato” (grupa
spoteczne ukierunkowana przez cele), jest zwigzany ze specyfika kultury
tego organizmu i z jego kulturg organizacyjna, a takze z dzialaniami tech-
nicznymi, ktoére réwniez sg przezywane. Dla przyktadu psycholog kliniczny
pracuje w instytucji, ktorej klimat organizacyjny jest zwigzany z rozmaity-
mi sposobami pomagania. Jeli jednak musiatby zacza¢ prowadzi¢ pomiary
swoich dziatan za pomocg srodkéw technicznych (obliczen statystycznych),
doznatby tego wymagania jako sprzecznego z istota jego pracy. Podobnie
dzieje sie w zawodach nauczycielskich, ktore zaczynaja by¢ zwigzane z pro-
wadzeniem rozlegtej biurokracji.

A zatem relacja migdzy klimatem a kultura bycia jest bardzo ztozona.
Bardziej szczegbtowe opisanie kultur i klimatéw wymaga wgladu w zasad-
nicze rodzaje przedsigbiorstw, wyréznione na podstawie réznic w czynno-
Sciach i wytworach.

Jakos¢ zycia

Skad jednak wiadomo, czy obrany kierunek kariery jest wtasciwy, tj. czy
jest zgodny z glebszym ukierunkowaniem zyciowym? Takim psychologicz-
nym miernikiem jest przezycie, ktore dane jestjako jako$§¢ zycia (To-
maszewski, 1984; Kulczycki, 1985a; Derbis, 2000; Stras-Romanowska, 2000).
Jak pisze Kulczycki:

Dazenie do konkretnych celéw i zwiazki pomiedzy nimi musza by¢ takie, aby
zapewnic relacjom cztowieka ze Swiatem specyficzne wtasciwosci. Dopiero zy-
cie aktywne, zmienne, produktywne, kooperacyjne i sensowne jest odbierane
jako zycie godne cztowieka (19854, s. 9).

Jesli przyjac, ze zycie jest procesem aktualizacji mozno$ci (talentow)
uwarunkowanym relacjami, w jakich ono przebiega, to jako$¢ zycia jest
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trwalym wytworem przezyciem stanu podmiotu w jego relacjach ze Swia-
tem, czyli wytworem przezycia jego potozenia zZyciowego.

Mogtoby sie wydawag, ze klimat to co$ miekkiego, co sie przezywa, co
moze by¢ lub nie by¢, podobnie jak kolor samochodu, ktdry jest pewng jego
cecha nie przesadzajaca o jego walorach technicznych. Nic bardziej mylnego.
To miekkie zjawiskojest wistocie twardy m uwarunkowaniem
kariery zawodowe;j.

Wspomniano juz przy opisie rozbieznosci miedzy wtasng kulturg (oso-
bowoscig) a kulturg organizacji i kultura organizacyjna, ze decydujace zna-
czenie dla przezywania swojej pracy maja konkretne warunki,
ktérych doznaje sie w miejscu pracy. Warunki te bowiem sg doznawane
bezposrednio i wyzwalajg wiele przezy¢ czy to emocjonalnych, czy to oso-
bistych, ktére mogg by¢ zaskoczeniem dla osoby, ktéra podejmuje prace
w swoim zawodzie. To znaczy dopiero w trakcie realizacji swojej kariery
dana osoba do$wiadcza tego wszystkiego, co niesie ze sobg okreslone miej-
sce pracy. Tu znowu warto podkresli¢, ze czym innym jest wyuczony za-
wdd, a czym innym miejsce pracy. Zawodu si¢ nie doznaje i nie przezywa,
natomiast miejsca pracy — tak. Stad tak istotny jest klimat pracy. A wiec
ktos, kto sie¢ wyuczyt zawodu nauczycielskiego, szybko moze stwierdzi¢, ze
praca z malymi dzieé¢mi zupeinie mu nie odpowiada, gdyz niesie ze soba
hatas, dzieci wymagaja wychowania, a nie tylko przekazu wiedzy, itd. Nie
oznacza to, Ze nastapita pomytka w decyzji zawodowej. Wyuczony zawdd
to dopiero poczatek kariery. Kariera uktada si¢ wedtug zupetnie innych
prawidet.

Oto pozytywny przyktad, ktdry to ilustruje. Mezczyzna, ktory ukoniczyt
studia filologiczne, nie ma serca do pracy z dzie¢mi i mtodziezg. Przypad-
kowe kontakty z firmami, ktore wymagaty pomocy w ttumaczeniach, stwo-
rzyty sytuacje, ktora bardziej sprzyjata jego ukierunkowaniu zyciowemu:
ma on sktonnosci do planowania i do pracy organizacyjnej. Bardzo szybko
zostaje dyrektorem generalnym duzej firmy technicznej. Mozna powiedziec,
ze nabyta wiedza nie byta w tym przeszkoda. To prowadzi do konkluzji, ze
wiedza jest warunkiem wystarczajgacym douprawiania zawodu, ale
o biegu kariery decyduja tzw. warunki konieczne (Jarosiewicz, 2013f),
ktérymi sg sktonnosci do okreslonych relacji zawodowych, w tym przypadku
do pracy menedzerskie;.

Powstaje zatem pytanie: Jak okresli¢ warunki konieczne kariery zawodo-
wej na danym stanowisku, skoro sa one tak istotne? Droga do tegosa wy -
wiady zosobami, ktére majg duze doswiadczenie w danej branzy. Osoby
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takie s3 w stanie wskaza¢ na warunki konieczne kariery. Ponadto mozna
dokona¢ empirycznego pomiaru sktonno$ci zawodowych w wybranej gru-
pie 0sob.

Trzeba tez zapytad, jak zdiagnozowad, czy dana osoba, ktora stara sie
o okres$long prace lub planuje swojg kariere, posiada $cisle okreslone warun-
ki konieczne. Sam pomiar wiedzy zawodowej jako warunku wystarczajace-
go, czysto formalnego (czy kto$ ma odpowiednie papiery), nie gwarantuje
tu sukcesu. Naturalng metodg znowu jest wywiad, ktérego przedmiotem
s3 istotne do$§wiadczenia zawodowe, zar6wno pozytywne, jak i negatywne,
one bowiem krystalizujg si¢ w postac okreslonego ukierunkowania zawodo-
wego. Bardziej metodycznie mozna przeprowadzi¢ takie rozpoznanie, ko-
rzystajac z testow psychologicznych badajgcych ukierunkowanie zyciowe
i pozadany klimat.

Konflikt pozgdanego klimatu i kultury organizacyjnej (przyktad)

Praktyka poradnictwa zawodowego dostarcza wielu przyktadow konflik-
tu miedzy pozadanym klimatem a kultura. Oto mezczyzna, lat 32, Zzonaty,
majacy wyzsze wyksztatcenie ekonomiczne. Od trzech lat jest kierownikiem
dziatu w duzej instytucji finansowe;j. Zgtasza sie¢ do poradni, gdyz przezy-
wa kryzys w karierze zawodowej, przy czym momentem przetomowym byt
awans na stanowisko kierownicze. Chociaz posiada odpowiednie wyksztat-
ceniei sprawnie kieruje swoim dzialem, postanawia sie przekwalifi-
kowac. Pozornie nie ma do tego zadnych racjonalnych przestanek: bardzo
dobrze zarabia, jest szanowany przez swoja rodzing (gdyz szybko awanso-
wat), ponadto — co bardzo istotne — lubi prace, ktéra polega na planowaniu
i kontrolowaniu danych. Krétko méwiac, caty oglad jego sytuacji zawo-
dowej wypada bardzo pozytywnie.

Odnoszac te informacje do modelu, mozna stwierdzi¢, ze jego obraz sy-
tuacji pracy jest spojny z jego wiedzg o pozadanych zachowaniach organi-
zacyjnych. Cele jego zachowan sg zorientowane naidealty posiadania,
awiecsg adek watne doorganizacji, w ktdrej pracuje. ROwniez wypra-
cowana kultura (charakter) jest adekwatna do miejsca pracy, wobec czego
zostat zauwazony przez przetozonych i szybko awansowat.

Odkrycie zrddet kryzysu wymaga pogtebionej analizy. Mozna jg prze-
prowadzié¢ w uktadzie odniesienia, jaki stanowi organizacja, lub w uktadzie
odniesienia klienta. Sytuacja trudna jestukladem wartos$ci
i mozliwo$§ci. Poniewazjednak wyrdzniono tu dwa rodzaje wartoSci:
instrumentalne i autoteliczne, to w obrebie sytuacji trudnej mozna wyr6zni¢
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jej dwa aspekty: ,sytuacje zadaniowa” i ,sytuacje problemowa”, jak to robi
Kulczycki.

Zaczynajac od pierwszego aspektu, zadaniowego, trzeba stwierdzi¢, ze
niewatpliwie 6w klient znalazt si¢ w tzw. sytuacji trudnej. T. Tomaszewski
wyrodznia cztery najwazniejsze typy sytuacji trudnych:

— deprywacje — gdy w otoczeniu brak jest podstawowych elementow
potrzebnych do normalnego funkcjonowania organizmu lub samopo-
czucia czlowieka;

— przeciazenia — gdy czlowiek otrzymuje zadania wymagajace maksy-
malnego wysitku na granicy jego sit fizycznych lub umystowych;

— utrudnienia — gdy przy wykonywaniu normalnych zadarn w normal-
ny sposob i w normalnych warunkach zachodzg jakie$ zmiany, ktére
zaburzajg rOwnowage catej sytuacji;

— zagrozenia — sytuacja, w ktoérej zachodzi zwiekszone prawdopo-
dobienstwo naruszenia jakiejkolwiek wartosci cenionej przez pod-
miot dziatajacy.

Trudnosci te maja charakter obiektywny (kiedy cztowiek zdolny do wy-
konywania normalnych zadari w normalnych warunkach staje wobec zadan
lub warunkéw przekraczajacych jego mozliwosci) lub subiektywny. Nie jest
to tylko sytuacja ,utrudnienia”, ktora polega na tym, ze pojawity si¢ nowe
zadania, zwigzane z kierowaniem innymi. Omawiany klient jest si¢ w stanie
nauczy¢, jak kierowac innymi. Jednak nie jest to istota problemu.

Samopoczucie jest zjawiskiem subiek ty wny m. Nalezy je anali-
zowac w aspekcie podmiotowym, zwigzanym z doznaniami i przezyciami.

Badanie charakteru klienta, a wiec utrwalonego sposobu zachowania,
wykazalo, ze jesttotyptzw. uczuciowca (Nuttin, 1968).S3to oso -
by o wysokiej emocjonalno$ci i niskiej aktywno-
$§ci (rozumianejjako dyspozycja do pokonywania przeszkdd), a ponadto
sktonnedo przezywania (wysokioddzwiek psychiczny). Oznacza
to dominacje podmiotowego aspektu aktywnosci, a tym samym wskazuje
na duze znaczenie klimatu. Jest tak dlatego, ze wszelkie doznania sa prze-
zywane dtugo i gteboko, awzwigzkuztym stajg sie stanem $wia-
domosci (jako utrwalone dgzenia). Dlatego tez bardzo trudno je zmieni¢.

Osoby takie, poniewaz nie nauczyty si¢ akty wne g o kierowania
soba, chetnie przyjmuja role zawodowe, ktore wymagaja pracy umystowej,
pracy z danymi (refleksyjnos¢, dystans do siebie i Swiata), lub tez pozwala-
ja na nawigzywanie przyjacielskich badZ wychowawczych relacji z innymi.
W pracy nauczyciela-wychowawcy oba te elementy sie tacza.
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Klient ten pracuje w kulturze organizacyjnej, ktéra wymaga zachowarn ana-
litycznych, co jest spdjne z jego refleksyjnoscia. Jednakze w momencie awan-
sowania do roli kierowniczej zmienit si¢ charakter d o z n a 1. Powoduje to
stopniowa zmiane¢ w gtebszych mechanizmach regulacji zachowania.

Charakter uczuciowca cechuje sie umiejetnoscia realizacji zlecanych
zadan w sytuacji uczestnictwa we wtadzy innych oséb. Osoby te s3 Zrédiem
aktywnosci, ktdrej mu brakuje. Ponadto jest on gotow cierpliwie znosi¢ wy-
magania formalne przetozonych, szukajgc pozytywnych doznan w warto-
Sciowych relacjach kolezenskich ze wspotpracownikami.

Zmiana roli, jaka jest awans, powoduje, Ze jest on zobowigzany do
~Sprawczego oddzialywania” na innych. Wymaga to zachowan, ktore nie
leza w jego charakterze: ma on zleca¢ zadania i kontrolowac ich wykonanie
oraz motywowac innych do wiekszej wydajnos$ci pracy. Mozna sie tego na-
uczy¢ nabywajac odpowiednich wiadomosci i umiejetnosci.

Problem pojawia si¢ w momencie dotkni¢cia gtebszych struktur: nasta-
wienia do swoich mozliwosci i gotowosci do dziataniaw okre$§lonych
warunkach. Sato struktury jakoSciowo odmienne: nastawienie jest
funkcja umystowego obrazu siebie w $wiecie, gotowos¢ zas jest uwarunko-
wana dynamizmem podmiotu, zwtaszcza w ol a®. Zmiany w gotowosci
dokonuja si¢ niejako poza sprawczym wptywem osoby, wskutek dozn a-
W ania nowego potozenia zyciowego. I to wtasnie w strukturze dynami-
zmu (zob. rys. 10, s. 33) nalezy szukac zrodet kryzysu. Jak do niego dochodzi?

Nawet przy wzorowej realizacji czynno$ci kierowniczych pojawiaja sie
pewne przykre przezycia lub pragnienia zwigzane z brakiem innych, dozna-
wanych wczesniej, przyjemnych przezy¢. W zwigzku z tym pojawia sie de-
prywacja w zakresie wartoSciowych relacji kolezenskich. Brak jest tez pole-
cen od przetozonych, co wymaga z kolei podejmowania wtasnej aktywnosci
(a tej dyspozycji klient nie posiada). Aktywno$¢ ta jest umocowana w obra-
zie siebie i §wiata. Osoba kierujaca musi stopniowo wypracowac pozytywne
nastawienie do czynnos$ci podejmowania decyzji w sprawach innych oséb,
zlecania im zadan i egzekwowania ich wykonania (nagradzania i karania).
Dawny obraz jest zastapiony przez nowy, przez ,ja” idealne. Jego wypraco-
wanie jest stosunkowo tatwe, poniewaz uczuciowcy majg bogatg wyobraznie
i widza siebie w takich rolach?®.

49 Zjawisko kultury i klimatu M. Kulczycki opisat teoretycznie i wyjasnit jako , pozytywne nastawie-
nie” i ,gotowos¢ do aktualizacji” (1985a).

50 W opisie os6b o charakterze uczuciowca mozna przeczytac: ,Uczuciowiecjest ambitny,
ale nie umie urzeczywistnia¢ swoich daleko siegajacych planéw; dlatego poprzestaje na marzeniach.
Zadumany, zapatrzony w swoje zycie wewnetrzne, a wiec tzw. introwertyk). Melancholiczny i nieza-
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Badanie sktonnosci zawodowych metoda Achtnicha (1988) potwierdza te
przypuszczenia. Wyniki badania ilustruje ponizszy diagram. Cwiartki mode-
lu oddajg dominujace czynnosci (funkcje psychiki) w takim znaczeniu, jakie
nadatim C.G. Jung:

(Prymalnosc¢)
AKTOR

percepcja

WRAZENIE INTUICJA ™
6‘% spostrzeganie doznawanie c3
SE o g Q8
cg N o NO.
N T ® B
3 ¢ > 98
< u , o Z53
= MYSLENIE UCZUCIE ) 2.

odzwierciedlenie wyobraznia

%braz sigpie | $Wia\?
(Sekundalnosc¢)
AUTOR

Rys. 32. Model typologiczny C.G. Junga (ilustracja wtasna)

Jak wiadomo (Jung, 2013; Nuttin, 1968), C.G. Jung wyr6znit dwie funkcje
irracjonalne, tj. spostrzeganie wrazen i doznawanie relacji, oraz dwie funk-
cje racjonalne, czyli uczucie i mys$lenie. Zaobserwowat, ze u danej osoby
zwykle dominujg dwie z czterech funkcji, dwie za$ pozostate sg ostabione.

W koncepcji typéw aktywnos$ci zawodowe;j (Jarosiewicz, 2018) zaktada
sie, ze obok czynnosci, czyli funkcji, mozna méwic o typie aktywnosci, bio-
rac pod uwage specyfike celéw danej osoby. Wyrdznia sie zatem cztery typy
aktywnos$ci, 0 czym juz wspomniano:

dowolony z siebie (skad klasyczne okre$lenie «melancholik»!), sktonny do skruputéw i kompleksow,
zwiaszcza kompleksu nizszo$ci. Czesto oskarza samego siebie, a nawet czuje do siebie wstret. Nie-
$mialy, drazliwy, przezywa (cho¢ nie daje tego poznac po sobie) kazde stowo niebacznie rzucone przez
otoczenie” (Tarnowski, 1987).
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Jesli sa to cele zwigzane z dziataniem oraz uczestnictwem w relacjach spo-
tecznych, to jest to typ Aktora. Aktor jest prymalny, czyli jego cele sa zwigzane
ze spostrzegana sytuacja w jej aspekcie materialnym, danym zmystowo.

Cele Uczestnika sa zwigzane nie tylko z doznawanymi relacjami
(uczestnictwo), ale tez z relacjami wyobraZonymi. Nawiasem méwiac, C.G.
Jung uznat uczucie za funkcje racjonalng wtasnie dlatego, Ze rozumiat je jako
wyraz tworczosci osoby. Typ Uczestnika jest emocjonalny.

Autor tworzy obraz siebie, ktéry wytania sie niejako z obrazu przezywa-
nego $wiata relacji z innymi. Dominuje tu przedtuzony oddzwiek psychiczny,
czyli sekundalnos$é.

W koricu Realizator jest osobg, ktdéra tworzy materialne cele dziatania.
S3 to motywy, ktdre pozwalaja na podejmowanie ukierunkowanego dziata-
nia. Osoby takie sg aktywne w ujeciu szkoty Heymansa-Wiersmy (Tarnow-
ski, 1987).

Sktonnos$ci zawodowe sg to te relacje zawodowe, ktore klient wybiera
jako odpowiednie dla swego ,ja”. Oto ilustracja uzyskanych wynikow.

Meiczyzna, lat 32
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Charakter: uczuciowiec
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Rys. 33. Sktonnosci zawodowe (analiza wektorowa)
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Powyzszy rysunek przedstawia wyniki badania sktonno$ci zawodowych
odniesione do oméwionych wczesniej czterech kultur organizacyjnych (zob.
rys. 19).

Jest to analiza wektorowa wynikéw badania sktonnosci zawodowych te-
stem M. Achtnicha (Achtnich, 2010; Jarosiewicz, 2012b). Kazdy z wektoréw
pozwala na oszacowanie specyfiki kompetencji danej osoby. Wyré6znia si¢
cztery typowe kompetencje zawodowe (Jarosiewicz, 2018):

—kompetencje wykonawcze: ¢wiartka I, kolor czerwony,

—kompetencje spoteczne: ¢wiartka II, kolor pomaranczowy,

—kompetencje osobiste: ¢wiartka III, kolor niebieski,

—kompetencje analityczne (rynkowe): ¢wiartka IV, kolor zielony.

Okreslenie ,kompetencje osobiste” wskazuje na fakt, Zze dana osoba pra-
cuje w kierunku realizacji wtasnych dgzen, czyli dla siebie (per se).

Trzema kolorami wektorow oznaczono trzy jakosciowo rozne cele
aktywno$ci. Kolor zielony oznacza cele, ktore ksztattujg sie na poziomie
zycia uczuciowego (temperament); kolor pomaranczowy — charakter;
a kolor niebieski — obraz siebie, czyli tozsamo$é. Oczywiscie w analizie
sktonnosci interesujace sa tu przede wszystkim cele zwigzane z obrazem
siebie.

Natomiast wektor czerwony okresla rodzaj relacji miedzyosobowej
w dwoch wymiarach: dominacja (K+) — ulegto$¢ (K-), oraz ciepto (W+) —
chtéd (W-).

Jak wida¢ na powyzszym rysunku, u klienta pojawiajg si¢ dwa wektory
zwiazane z obrazem siebie:

—typ dopasowany (-V5,—-G4) do wymagan organizacji,

—typ Realizatora prezentera (+V'3, —G'4), ktory jest umotywowany po-
przez zadania sytuacyjne.

Warto zauwazy¢, ze w analizie sktonno$ci odréznia si¢ kompetencje
dane z natury oraz wypracowane jako aspiracje danej osoby (czynniki prim).

Na bazie swoich aspiracji klient sprawnie realizuje zadania wykonaw-
cze. Mozna powiedzie¢, ze ma ,silng wole” w ujeciu Kuhla (Trzdpek, 2003).
Pracuje tak jak kierownik budowy, ktory realizuje wytyczne architekta, roz-
dzielajac zadania i kontrolujac ich wykonanie.

Powstaje pewne napi¢cie miedzy sktonnoscia do sprawczego dziatania
a pasywnym uczestnictwem w organizacji. Nie stanowitoby to problemu,
gdyby nie glebsze ukierunkowanie zyciowe zwigzane z celami uczuciowymi
(temperament i charakter).

Na poziomie charakteru (kolor pomaraniczowy) wida¢ analogiczne na-
piecie. Pojawia sie tutaj:
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—typ Uczestnika moderatora (+S3, —Z3), w jezyku D. Supera ,,oddany”
sprawom innych,

—typ Realizatora analityka, bardzo zadaniowy i drobiazgowy (-S3, —Z3).

Natomiast na poziomie aspiracji charakterologicznych obserwuje sie:

—typ Autora projektanta (—S'3, —Z's); jest to osoba powsciagliwa, zorien-
towana analitycznie i planujaca zadania.

Tendencja do pows$ciggu oraz uczuciowego wycofania sie z sytuacji osa-
dzona jest na dyspozycjach temperamentalnych (kolor zielony). Widac tutaj
bardzo mocny powsciag:

—typ Autora wizjonera: wektor (+03, -M6) oraz (-03, ~M6).

Jest to sktonno$¢ do tworzenia uczuciowych wizji siebie, czasem wrecz
do fantazjowania.

Klient jest mocno osadzony w dwdch ¢wiartkach ,racjonalnych”
(w nomenklaturze Junga) — jest to natura melancholiczna ze sktonnoscig
do tworzenia wyobrazen zwigzanych z doznawanymi relacjami spotecznymi
(III ¢wiartka). Jednoczes$nie widoczna jest u niego tendencja do spokojnej
obserwacji faktéw i my$lenia o nich, czego wytworem sg wrazenia i jaka$
mapa rzeczywistosci.

Na osi poziomej zawiazuje si¢ napiecie migedzy sprawczym Aktorem
a powsciagnietym uczuciowym Autorem, miedzy dzialaniem a tworzeniem
obrazu siebie w §wiecie. Dominuje obraz siebie, gdyz jest to typ uczuciowca?®?,
a wiec osoba emocjonalna (E = 72 pkt, wynik bardzo wysoki) i refleksyjna
(S = 65 pkt, wynik wysoki). Wynik ten sytuuje si¢ w III ¢wiartce, w ktorej
dominujaca czynnoscia jest wyobraznia. Natomiast aktywnos¢ jest niska
(A = 45 pkt). Jest to raczej typ wychowawcy, oddanego rozwojowi innych,
niz menedzera.

Istota kryzysu polega na tym, Ze czynno$ci kierowania sobg i innymi sg
czynnos$ciami woli. U 0séb zorientowanych melancholicznie tatwiej stwo-
rzy¢ poznawcze motywy, ktore ukierunkowujg wole, niz wzbudzi¢ sama ak-
tywno$¢ woli. Zasadniczym klimatem, w jakim takie osoby dobrze si¢ czuja,
jest relacja uczestnictwa, a wiec bycie w ciele, nie za$ kierowanie ciatem.

51 Oto dalsze cechy uczuciowca: ,\Wciaz szuka przyjaciela, ktéremu mégtby powierzy¢ bogactwo
swego wewnetrznego zycia. Takim powiernikiem niejednokrotnie staje si¢ pamietnik, chroniony czuj-
nie przed wzrokiem ciekawych. Niezreczny i niepraktyczny, z trudem nawigzuje stosunki z ludzmi,
lekajac sie niezrozumienia i o$mieszenia. Pesymista, nie wierzy we wtasne sity; czesto uprzednio re-
zygnuje z sukcesu, ktory mogiby zapewne osiagna¢, gdyby miat odrobing ufnosci do samego siebie.
Delikatny w stosunku do innych, umie im okazywac wspoétczucie i otoczy¢ opieka. Indywidualista,
kocha przyrode i szuka w niej schronienia przed twardoscia losu. Najwyzsza wartoscig dla niego jest

29

Zycie wewnetrzne oraz przyjazn”.
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Mozna oczywiscie pobudzi¢ wole odpowiednimi motywami, ktére maja
swe zrodto w stworzonym obrazie siebie. Jednak trudno kierowa¢ samocho-
dem, w ktorym zawodzi silnik (wola). Jest to zupelnie inna struktura, struk-
tura dynamizmu, a nie wiedzy.

Nadrabianie ambicjami udaje si¢ do momentu utraty gotowosci. Jest to
zwigzane z brakiem przyjemnych doznan i jednocze$nie z pojawieniem si¢
przykrych doznan, gtéwnie w relacjach z kolegami*.

Interesujacy jest fakt ulokowania sie uczuciowca w sektorze finansowym.
Zwykle osoby takie interesuja si¢ tym, co przezywaja, a wiec relacjami, poma-
ganiem, dziatalnos$cig spoteczna. Mozna przyjac jako regute, ze uczuciowiec
dostosowuje si¢ do wymagan kultury, w ktdérej wyrasta i przejmuje jej cele
zyciowe. W rodzinie klienta dominowato racjonalne podej$cie do zycia: mat-
ka jest ksiegows, ojciec za$ pouktadanym inzynierem. Uksztattowane ideaty
siebie to ideaty posiadania. Klient skarzyt sie na chtodne stosunki w obrebie
wlasnej rodziny. Tego rodzaju doswiadczenia spowodowaty, ze uksztattowata
sie u niego orientacja ekstrawertywna, ktora spowodowata, ze nie odczuwat
swoich glebszych przezy¢. Funkcjonowat raczej zadaniowo niz problemowo.
Swoistym dowodem tego stylu jest wzorowa dokumentacja, jaka przygotowat
na swoj temat: jest to, rzec mozna, teczka pracownika, a nie wtasna biografia.

Do pelnego obrazu nalezy jeszcze uwzgledni¢ wptyw drugiego wekto-
ra awersyjnego: (-W6, —K6), oznaczonego kolorem czerwonym. Wektor ten
ujmuje rodzaj pozadanych relacji miedzyosobowych. Czynnik —K6 oznacza
negacje twardego dzialania w relacji partnerskiej. Wektor ten wskazuje na
problem tozsamo$ci zwigzany z brakiem wzorca identyfikacji w okresie do-
rastania (Erikson, 2000). Juz E. Erikson zauwazyt negatywny wplyw pro-
bleméw zwigzanych z tozsamos$cig ptciowa na kariere zawodowa. W oce-
nie klienta jego ojciec jest raczej nieudacznikiem zyciowym, ktory poniost
kleske zawodowa, przenoszgc sie z pracy na uczelni do wiasnej dziatalnosci
biznesowej. W momencie zgtoszenia si¢ na konsultacje 6w klient byt w sta-
nie, ktory okreslit jako ,przeczucie katastrofy”. Obawiat sie, ze jego kariera
réwniez sie zatamie.

Siegajac do kategorii pojeciowych C.G. Junga, mozna stwierdzi¢, ze klient
zatrzymat sie na pierwszej fazie ksztattowania sie tozsamosci: utozsamienie
z wzorcem, ktérym byta matka. Brak jest meskich ideatéw bycia (druga faza)
oraz indywiduacji (trzecia faza).

52 Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych wiadomo, Ze nadmierne przyktadanie
znaczenia do krytyki ze strony podwtadnych jest zasadniczym antywskazaniem do roli kierowniczej
(Witkowski, Psychologiczna prognoza efektywnosci kierowania, 1995).
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W zwigzku z tym mozna stwierdzié, Ze mezczyzna ten w trakcie swojej
kariery znalazt sie w kulturze organizacyjnej, ktora jest zgodna z jego aspira-
cjami i motywami dziatania, ale to ukierunkowanie nie jest sp6jne z pozada-
na jakoscig Zycia. Klient szeroko opisuje, co sprawia mu rados¢. Sa to ciepte
relacje z innymi: bale i imprezy, na ktdrych staje si¢ ,innym cztowiekiem”.
W takich sytuacjach na pierwszym planie lezg doznania i klimat oraz sp6jna
z tym kultura. Nasuwa sie refleksja, czy nie jest to wrecz zagrozenie uzalez-
nieniem od takich klimatéw.

Z powyzszej analizy mozna wyciggna¢ wniosek, ze opisany kryzys jest
zwigzany z brakiem dojrzatosci podmiotu do petnienia funkeji kierownicze;.
Ow brak dojrzatosci nie moze by¢ skutecznie kompensowany wiedza i pozy-
tywnym nastawieniem do swoich mozliwo$ci kierowania innymi. W pracy
kierowniczej pojawit sie stres zwigzany z brakiem pozadanych relacji part-
nerskich. Powoduje to wysokie koszty psychologiczne pracy i wyczerpanie.

Mozna tu wymienic¢ pewne prawidtowosci:

1. Nastawienie oparte na wiedzy o sobie oraz na wytworzonych celach
czy tez ideatach siebie moze skutecznie blokowaé odczuwane pragnienia.
Cztowiek ambitny nie bierze pod uwage swego stanu uczuciowego i swo-
ich pragnien.

2. Utrata gotowos$ci do wykorzystania nabytej wiedzy i wyéwiczonych
umiejetnosci kierowniczych jest spowodowana zmiang klimatu. MoZe ona
by¢ odczuwana bezwiednie i wptywac na intuicyjne poznawanie sytuacji, co
powoduje nasilenie uczué lekowych.

3. W centrum uwagi w procesie doradczym ukierunkowanym na kariere
znajduje si¢ samowiedza klienta, gdyz pozwala ona na kontakt z wtasnymi
dazeniami, ktére mogg by¢ niespdjne z dziataniem. Jak to zilustrowano na
modelu (rys. 14, s. 59) pojawia si¢ zwykle bezwiedny konflikt. Jest to konflikt
w obrebie §wiadomoéci: autentycznych doznan i przezy¢ (klimat) oraz upod-
miotowionych celéw (ideatow siebie).

4.Postepowanie podmiotu zawigzuje si¢ na osi: obraz — zachowanie, ale
jego zapleczem s3 zjawiska §wiadomosciowe oraz samowiedza. Dziatalno$¢
doradcy skupiona jest na radzeniu sobie klienta z problemami, a to oznacza
— w przetozeniu na przedstawiony model — Ze cele i sposoby ich realizacji
musz3 by¢ spdjne z przezywanym klimatem i obiektywnym potozeniem zy-
ciowym. To wszystko wskazuje na zasadnicze znaczenie problematyki §wia-
domosci i klimatu w karierze zawodowej. Tymczasem decyzja o zawodzie
czesto nie uwzglednia podmiotowych uwarunkowar kariery (aspekt podmio-
towy, wewnetrzny), jest uwarunkowana tylko ogladem sytuacji zewnetrznej.
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4. KWESTIONARIUSZ DO OCENY
KLIMATU W ORGANIZAC]I

Zatozenia narzedzia

Klimat a odczuwana jakosé zycia

Narzedzie do pomiaru klimatu w organizacji sktada sie z dwoch czesci:
jest to kwestionariusz do diagnozy pozadanej jako$ci zycia
oraz kwestionariusz do diagnozy odczuwanego klimatu wor-
ganizacji. Organizacja moze by¢ szkota, zaktad pracy, rodzina, a nawet mat-
zenstwo. Jest to zwigzane z zatozeniami koncepcji teoretycznej, ktora lezy
u podstaw kwestionariusza.

W dynamiczno-egzystencjalnym modelu aktywno$ci (Jarosiewicz,
Psychologia dgzen i sktonnosci zawodowych, 2012b) zjawisko okreslane
metaforycznie jako ,klimat” wyjasnia si¢, wskazujac na $wiat wartosci do-
znawanych i przezywanych przez osobe. Wytwory tych przezy¢ tworza §wia-
domos¢ osoby.

Przedmiotem przezycia jest warto$¢ aktualnego potozenia zy-
ciowego przezywanego jako dobre lub zte. Na potozenie to sktadaja sie
tzw. relacje autoteliczne, to jest §wiat warto$ci, ktore s3 wazne same w so-
bie, bez zadnego odniesienie do tego, co dana osoba wie i co robi w swoim
zyciu. Wytworem nietrwatym przezyciajest przyjemnosé lub przy-
kros¢ oraz pragnienia, rozumiane jako przezycie braku pozadanych relacji.
Natomiast wytworem tr w aty m — stan §wiadomosci, ktory jest dany
w odczuciu jako jako$¢ zycia danej osoby. Osoba nie tylko z y j e, ale dzieki
SwiadomosSci przezy wa swoje potozenie zyciowe jako wartoSciowe
(dobre) lub przykre (zte). Pojecie klim atu oznacza sume wartosci prze-
zywanych przez osobe wjej aktualny m potozeniu zyciowym.
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k.2.2 uczucia

k.2.4 tworczos¢

wczucie

uchwycenie relacji

przezycie

,widzenie”

k.1.3.2 doznania
catej organizacji
(dobro w relacji)

refleksja (znaczenia)
uprzedmiotowienie
upodmiotowienie

k.1.3.1 doznania
relacji miedzyosobowej

k.1.2.2. doznania
sytuaciji (relacji)

k.1.1 doznania
stanu ciata (s6ma)

k.1.2.1 doznania
dotykowe (sarx)

Rys. 34. Kryteria jakosci zycia

Znaczenie zjawiska okre$lonego jako ,jakosci zycia” uwypuklit T. Toma-
szewski (1984). Jako$¢ Zycia pojawia si¢ u niego jako fakt empiryczny, dany
w bezposrednim odczuciu jako ,,ja” empiryczne. Psycholog ten wyr6znia pie¢
kryteridéw jakoscizycia, czyli takich jego cech, ktére powoduja, Ze zy-
cie ludzkie charakteryzuje si¢ pozadana jakos$cig. Zauwaza istotne réznice
miedzy nimi, gdyz aby okresli¢ jako§¢ — jak to dalej jeszcze si¢ omawia —
trzeba podacjakie§ istotne r6znice wprzezyciu. Dalej Tomaszew-
ski wyjasnia:

jakos¢ zycia cztowieka jako jednostki wiaze sie bardzo czesto z bogactwem
przezy¢ subiektywnych. Zycie pelne wrazen i przezy¢ uczuciowych uwazane
jest powszechnie za jako$ciowo lepsze niz zZycie monotonne i nudne. Ceni si¢
ilos¢, réznorodnosc i intensywnoscé przezyc (1984, s. 206).

Inne wymienione przez Tomaszewskiego kryteria obok opisanego
wyzej (1) bogactwa przezy¢ subiektywnych to: (2) rozumienie rzeczywi-
sto$ci (wiedza i rozumienie Swiata, samowiedza i rozumienie siebie); (3)
dziatalno$¢ (aktywnos$¢ fizyczna, umystowa); (4) tworczos$¢ (zmiany ist-
niejacych standw rzeczy, praca, w tym praca nad soba); (5) wspotzycie
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z innymi (cztowiek jest istotg spoteczna, dazy do uczestnictwa w zyciu
innych ludzi).

Kwestionariusz jakosci zycia pozwala okresli¢ zaréwno jako$¢ po z g -
dana, jakijakoS¢oczekiwan a, tojestjakosézycia, do ktérej osoba
dazy ikuktorejukierunkowuje swoje zycie, podejmujac aktywne dziata-
nia. Rozrdéznienie to jest jasne, a ilustruje to rysunek nr 34; odczuwany stan
przezy¢ jest badZ to wytworem spontanicznego przezycia wartosci dozna-
wanych relacji ze $wiatem, czyli klimatu, badz to relacji, ktére sg celem pod-
miotu, czyli relacji oczekiwanych. Sg to dwa podstawowe stany §wiadomosci.
W. James mowi o pragnieniach, zyczeniach i woli?2:

Pragnienie, Zyczenie, wola — to stany psychiczne znane kazdemu i zadna defi-
nicja nie jest w stanie sprawic, by byty one dla nas bardziej zrozumiate. P r a -
gniemy odczuwad, mieé, robi¢ wszelkiego rodzaju rzeczy, ktérych w danym
momencie nie odczuwamy, nie mamy ani nie robimy. Jesli pragnieniu temu to-
warzyszy poczucie, ze jest ono niemozliwe do zrealizowania, to pozostaje po
prostu zyczenie; jedlijednak uwazamy, ze osiggniecie danego celu jest
W naszej mocy, to naszg wola jest, by to odczuwanie, posiadanie lub robienie,
ktérego pragniemy, urzeczywistnito sie (2002, s. 388).

Zyczenie wymaga jakiego$ poznania i wyobrazenia sobie stanu bardziej
odpowiedniego, stad piszemy o oczekiwaniu w znaczeniu artefaktu, czyli
wytworu czynnoSci zastepczej, na przyktad planowania.

Diagnoza klimatu wymaga dwoch pomiaréw, gdyz jest to zjawisko rela-
tywne, ktére nalezy odnie$¢ do pozadanej i oczekiwanej jakosci zycia. Ktos,
kto lubi chtéd uzna klimat zimowy za odpowiedni, podczas gdy osoba, ktora
lubi ciepto ten sam zimowy klimat uzna za mato wartosciowy i nie bedzie
sktonna uprawiac sportéw zimowych.

Pierwszy pomiar dotyczy pozadanej i oczekiwanej ja-
kos$ci zycia. Przedmiotem jest Swiat warto$ci zar6wno doznawanych,
jak i oczekiwanych (projektowanych). Drugi pomiar dotyczy przezywanego
iodczuwanego klimatu, rowniezw dwoch aspektach. Istotg dia-
gnozy jest nie tylko miara iloSciowa zjawisk z gruntu jakosciowych (przezyc),
ale rOwniez pordwnanie dwoch pomiarow.

Kwestionariusz — zaréwno jakosci zycia, jak i odczuwanego klimatu —
sktada sie z 72 pytan, po 6 pytan dla kazdej z 12 wyréznionych kryteriéw
jako$ci zycia. Omawia sie je szczegdtowo dalej.

53 Nawigzuje to do — zaproponowat Kartezjusza — podziatu zjawisk psychicznych na trzy kategorie:
uczucia, poznanie i wole.
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Swiadomos¢ a dgzenia osoby

Swiadomo$¢ w ujeciu podmiotowym jest to niematerialny sposéb istnie-
nia podmiotu osobowego (zob. s. 36). Swiadomos¢ jest wytworem czynnosci
przezycia warto$ci doznawanych, jak tez zwigzanych z wytworzonym ob-
razem siebie i §wiata, ktdre okreslajg jego ukierunkowanie zyciowe. Swia-
domos¢ jako wytwor jest to stan osoby, stanjej przezy¢, pragnien
i dagzen. Satotrzy rézne aspekty $wiadomosci, gdyz majg inng geneze
i petnia rézne funkcje.

Funkcjg $wiadomosci jest orientacja w potoZeniu zyciowym, czy jest ono
(przezywane jako) dobre, czy zte. Osoba przezywa swoje potozenie, tworzy
sobie obraz siebie i §wiataidazy do wyzszej jakoscizZycia. Dazenie to
jest okreslone treSciowo przez ukierunkowanie zyciowe, a wiec przez relacje,
ktére osoba uznata (wdecyzjilub wyborze), jako odpowiednie dla siebie
(wartosciowe czy tez dobre). Czlowiek orientuje si¢ w tym, co jest, i pragnie
tego, co lepsze? a nawet idealne. Czym innym zatem jest przezycie potoze-
nia zyciowego jako aktualnej jakoscizycia,aczym innym dazenie do
wyzszej jakosciczy tez dazenie do powrotu do utraconej jakosci (np.
utraconego zdrowia).

Zasadnicze pytanie brzmi: Na podstawie jakich tresci cztowiek tworzy
projekty swego zycia, swoje ideaty bycia i dziatania?

Kategoria jakosSci

Zasadnicze znaczenie ma ustalenie, co oznacza pojecie jakosci. J a -
k o § ¢ jestto zdefinicji rznica co do istoty danego bytu lub zjawi-
ska®®, np. gniew jest to przykros$¢ w sytuacji lekcewazenia, zazdros¢ za$ to
przykro$¢ ptynaca z poréwnywania sie z kims. Jedno i drugie przezycie jest
przykroscia, lecz rdznig si¢ w istocie rodzajem relacji osoby do innej osoby:
pierwsze jest doznaniem lekcewazenia, drugie zas$ jakiejs straty. O réznicy
co do istoty mowi sie¢ w zwigzku z relacjami autotelicznymi (zaleznosci).
Relacje zalezno$ci r6znig sie zasadniczo od relacji wzajemnego oddziaty-
wania, na co zwrécit uwage Tomaszewski (1979). Jakoscig jest tez rdznica

54 Co nie oznacza, ze zacznie to dobro realizowac: video meliora proboque, deteriora sequor (tac.
,widze i pochwalam rzecz lepsza, ide [jednak] za gorszg; Owidiusz, Metamorfozy, 7, 20).

55 ,«Jakoscia» nazywa sie, w pierwszym znaczeniu, réznice istoty [substancjil, np. cztowiek jest
zwierzeciem o pewnej jakosci, poniewaz jest dwunozny, a kon jest takim, poniewaz jest czworonoz-
ny; koto jest figura o pewnej jakosci, poniewaz nie ma katéw — a to dowodzi, ze istotna réznica jest
jakoscig” (Arystoteles, Metafizyka, 1990, s. 702).
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co do stanu lub dyspozycji?é: jakoSciowo czym innym jest stan zdrowia,
a czym innym stan choroby, dyspozycja za$ do znoszenia stresu rézni si¢
od utraty tej zdolnoSci. Stany te dane s3 w doswiadczeniu. Jak podkresla
R. Stachowski:

Z metodologicznego punktu widzenia genetycznie pierwszym etapem obser-
wacji jako sposobu poznawania rzeczywistosci jest rozpoznawanie relacji roz-
nosci (réwnosci) elementow pod wzgledem jakiej$ wtasciwosci. Taki elementar-
ny sposob poréwnywania umozliwia formutowanie ocen jakosciowych — np.
pracowity vs niepracowity, w ktoérych nie bierze si¢ pod uwage jednostki ilosci
badanej wlasciwosci (2008, s. 27).

Stan jest pojeciem ogdlniejszym niz dyspozycja. Mozna wyrdznié
jak wyzej cztery rdzne jakoSciowo stany istnienia podmiotu osobowego,
a w kazdym z nich okreslone dyspozycje (rys. 30). W strukturze podmioty
moga to by¢ stany i dyspozycje dynamiczne, np.stan zdrowia (i dys-
pozycja do pewnych chordb), oraz zestroje dynamizmu takie jak tempe-
rament oraz charakter. Satostany wzglednie trwate, okreslane
jako naw yki. Rownie trwate sa dazenia osobowe, gdyz utrwalaja si¢
w stanie dynamizmujako gotowo $ ¢ do dziatania, podobnie jak tresci
poznania utrwalaja si¢ w pamieci jako gotowo$¢ do odtworzenia wiedzy
i myslenia®.

Przezywane potozenie zyciowe utrwalasiew stanie pragnien.
Czlowiek nie przezywa tego, jak jest (co jest przedmiotem poznania), ale to,
co utracone, a wiec utracong homeostaze. Powro6t do stanu homeostazy wig-
ze sie z przezyciem przyjemnos$ci. Natomiast heterostaza jest dazeniem oso-
by, ktéra widzi lub wyobraza sobie nowe relacje, relacje bardziej optymalne,
czyli warto$ci. Warto$¢ jesttooptymalna relacja dostepna w okreslo-
nym potozeniu zyciowym.

Najogoélniej nalezy stwierdzi¢, ze dazenia s swoistg odpowiedzig na
pragnienia. Na poziomie zycia zmystowego spontaniczne uczucie jest od-
powiedzig na przezycie relacji. Przezycia i pragnienia tworza sytuacje
problemowe, oktérych juz byta mowa: cztowiek przezywa problemy
idazy do ich rozwiazania.

56 ,Stan rozni sie od dyspozycji tym, ze jest bardziej staty i trwaty. Natomiast dyspozycja nazywa
sie stan tatwo podlegajacy zmianom i szybko oddajacy miejsce swym przeciwieristwom, np. ciepto
izimno, choroba i zdrowie i inne tego rodzaju” (tamze, s. 705).

57 M. Kulczycki podkresla znaczenie ,gotowosci do aktualizacji wiadomosci i umiejetnosci w okre-
Slonych warunkach”.
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Dgzenia a przezycia i pragnienia

W zwigzku z powyzszym odrdznia sie dazenie do wyzszej jakosci zycia
od przezy¢ i pragnien. Ich funkcja jest analogiczna, lecz geneza odmienna.
Przezycia i pragnienia powstaja w wyniku spontanicznego upodmiotowienia
doznawanych wartosci (s3 to wytwory naturalne), dgZenia za$ sg wytworem
sztucznym w rozumieniu K. Twardowskiego (1965b), zwigzanym z mental-
nym obrazem $§wiata (z motywacja poznawcza).

Analogicznie J. Kozielecki odréznia motywacje heterostatycz-
n 3, ktéra sktania do ,wyjscia na poszukiwanie”, od motywacji home -
ostatycznej, wktorejosoba pragnie ,powr6ci¢” do jakiego$ stanu,
ktory byt dla niej optymalny. Wprowadza tez do swojej analizy kategorie
wolif8. Wskazuje na dwa rodzaje motywow heterostatycznych: na motywa-
cje hubrystyczna, czyli $wiat ludzkich zadz, widzac w niej ,,dazenie
do potwierdzenia i wzrostu wlasnej waznos$ci” (1987, s. 175), oraz na moty-
wacjg poznawcz 3. Podkresla, Ze ,tworzg one pewng cato$¢, jak brzegi
tej samej rzeki” (tamze, s. 201). Metafora rzeki trafnie wskazuje na zwigzek
miedzy dwoma rodzajami relacji, czyli relacjami, ktére sa doznawane i prze-
zywane, oraz miedzy relacjami, ktore powstajg jako wytwor tworczosci mo-
ralnej.

Dwoisto$¢ ta dotyczy rowniez woli. Relacje doznawane, ktdre tworzg
$wiat pragnien, sg to nie tylko przezycia o genezie zmystowej, ale réwniez
pragnienia osobowe zwigzane z przezyciem wtasnej woli, jej sprawczosci.
czyli, ktorego funkcjg jest ,potwierdzenie i wzrost wiasnej waznosci”. Inna
jest geneza tzw. relacji myslnych (zwiazanych z obrazem). Cztowiek pragnie
by¢, a nie tylko doznawac. Pragnienie bycia zawiazuje si¢ w relacji do innych
osob, jak to podkresla w swojej koncepcji A. Adler (1986). Cztowiek pragnie
uczestnictwa w dobru, ktdre poczatkowo reprezentuja inne osoby. W dobru,
ktore ktos reprezentuje, mozna uczestniczy¢ lub zanegowac uczestnictwo.
Jest to zjawisko naturalne w okresie tzw. kryzysu wartosci. Powodem kryzy-
su jest inne widzenie dobra. Jest to postawa autentyczna i konstruktywna,
dezintegracja, ktora prowadzi do integracji na wyzszym poziomie rozwoju
(Dabrowski, 1985). Czasem jednak powstajg postawy aspoteczne, a nawet
antyspoteczne (Adler, 1948).

58 ,Nie mozna ignorowac faktu, ze kazda transgresja i jej intencje rodza si¢ w umysle jednostki, ze sg
wyrazem jej woli. [...] Transgresjonista interesuje si¢ przede wszystkim jednostka ekspansywna i twor-
cza, ktora [...] dzieki swoim czynom staje sie tym, czym moze by¢, a czym jeszcze nie jest” (Kozielecki,
Koncepcja transgresyjna cztowieka, 1987, s. 12—13).
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M. Kulczycki podkresla znaczenie tworczosci umystowe;.

Poznajac zachowanie si¢ konkretnej osoby w ciagu dtuzszego okresu czasu, mo-
zemy stwierdzi¢, ze mimo znacznej réznorodnosci i zmiennosci dostosowanej
w wiekszym lub mniejszym stopniu do istniejacej sytuacji, wykazuje ono pew-
na charakterystyczna dla niej specyfike. Przejawiasiconaw w y b or z e
jednych stan6éw rzeczy, a pomijaniu innych, w podkreslaniu pewnych aspektéw
sytuacji i lekcewazeniu pozostatych, w czestym postugiwaniu si¢ pewnymi spo-
sobami i formami postgpowania, chociaz inne tez s3 dla niej dostepne (1998, s. 36).

A zatem cztowiek stopniowo dystansuje sie odsytuacji, wktd-
rej Zyje, od swojego potoZenia Zyciowego, stara si¢ je zmieni¢ na potozenie
lepsze. Zaczyna refleksyjnie orientowacd si¢ w swoim zyciu jako cato$ci.
Doradca zyciowy, np. doradca kariery zawodowej, towarzyszy mu w tych usi-
towaniach i wyborach. Dlatego tak istotne jest wypracowanie koncepcji teo-
retycznej, adekwatnej do istoty ludzkiej aktywnosci, tj. koncepcji poradnic-
twa zyciowego i zawodowego. M. Kulczycki zarysowat ja w swych pracach:

Przedmiotem naszych zainteresowan — jak pisze — jest zycie cztowieka we
wszystkich jego psychologicznych aspektach. Ujmuje sie je jako zorganizowana
irozwijajacg sie w zmieniajacym sie $wiecie aktywno$¢, ktora jest ukierunko-
wana na radzenie sobie z codziennymi problemami zyciowymi w dazeniu do
osiggniecia wysokiej jakosci zycia (1985b, s. 142).

Nie jest to juz spontaniczne zachowanie uczuciowe, lecz zacho-
wanie jako wytwor sztuczny (Twardowski, 1965b), ktdry zwykto sie
wyjasnia¢ czynno$ciami wtasnymi osoby, okreslanymi jako ,rozwigzywa-
nie problemoéw”. Czynnosci te polegajg na okre$leniu witasnych celow
i sposob 6w ichrealizacji. Powstaje zatem aktywnos$¢ ukierunkowana
przez sama osobe, ktéra w ten sposob radzi sobie z problemami. Radzi sobie
nie tylko przez pow r 6t dodanych przezy¢ipragnien, ale tez poprzez
dazenie dowyzszejjakoscizycia.

Dazenie to mozna wyjasni¢ przez odwotanie sie do obrazu siebie i $wia-
ta, z niego bowiem czerpie swe tresci. W czynnosci refleksji osoba widzi war-
tosciowe relacje miedzy soba a Swiatem i okre$la te relacje, ktore staja sie
wazne i tworzg strukture zwang osobowos$cia (Nuttin, 1968),lubtez
u Kulczyckiego ukierunkowaniem zyciowym.

Catoksztatt struktur regulacyjnych nazywamy ukierunkowaniem zyciowym.
W literaturze takie mechanizmy lub zbliZone do nich nazywa si¢ charakterem,
nadrzednymi motywami, linia zyciowa, ukierunkowaniem osobowosci, sen-
sem zycia, generalna strategia, skryptem zycia. Wprowadzenie pojecia ,,ukie-
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runkowanie zyciowe” utatwia prowadzenie gtebszych analiz psychologicznych
i wyréznienie tych zjawisk oraz zaleznosci, ktore odgrywajg wazna role w wy-
znaczaniu aktywnosci cztowieka (Kulczycki, 1998, s. 34).

Abyzatem zrekonstruowad¢ sytuacjepsychologiczng podmiotu,
nalezy okresli¢ zar6wno $wiat jego relacji pozadanych, jak i $wiat jego dazen,
ktore sg okreslone przez ukierunkowanie Zyciowe. Najistotniejsze jest to, ze
miedzy stanami pozagdanymi a dgzeniami zwigzanymi z ukierunkowaniem
zyciowym nierzadko dochodzi do napi¢¢ i konfliktow.

Wracajac do metafory dwoch brzegéw rzeki u Kozieleckiego, mozna po-
wiedzieé, ze czasami wtasne ukierunkowaniejest r6wnolegte dopo-
zadanej jakoci zycia, czasami za$ moze tworzy¢ nowg jakos¢. Oto przypadek
ukierunkowania rownolegtego do kierunku pragnien:

Ukierunkowanie

Obraz A
zyciowe

Dazenie do jakosci zycia

Przezycie Pragnienie Pozgdana jakos¢ zycia

Jest to sytuacja, w ktorej cztowiek w sposéb t w 6 r ¢ z y znajduje cele
i sposoby, aby zaspokajaé swoje przezycia i pragnienia. Jest to motywacja
poznawcza homeostatyczna. Motywacja homeostatyczna powstaje na zasa-
dzie: ,napi¢cie — ulga”. Natomiast motywacja heterostatyczna ma charak-
ter Wzrostowy:

»napiecie — utrzymanie lub wzmocnienie napi¢cia”. Innymi stowy, osiagniecie
celu nie prowadzi do nasycenia, lecz podtrzymuje lub nawet podwyzsza site
motywacji (Kozielecki, 1987, s. 148).

W przypadku motywacji heterostatycznej napotka si¢ wielkie trudno-
$ci, aby wyjasnic jej geneze. Kozielecki, piszac o ludzkich zadzach, okresla
ja mianem motywacji hubrystycznej (Hybris — bogini pychy i zuchwatosci).
Proponuje méwié¢ wéwczas o aspiracjach:

Aspiracje dotyczg standw nowych, czesto idealnych [...]. Spetnienie aspiracji
oznacza przekroczenie dotychczasowych granic podmiotu (tamze, s. 153).

Szukajac Zrédet hybris, trzeba zacza¢ od tego, ze motywacja jest zjawi-
skiem zwigzanym z poznaniem. Tre$ci poznania sg odzwierciedlone i mogg
staé si¢ przedmiotami wewnetrznymi, tzn. motywami. Motywowac to zna-
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czy oddzialywaé motywami na wole, gdyz funkcja motywu jest poruszenie
woli. Jak stwierdza Kozielecki:

Popierwsze, uruchamiaja one[motywy] dziataniaiwspdtdecydujg o po-
ziomie wydatkowania energii przez cztowieka. Po drugie, nadajg ogélny kie -
runek poszukiwaniom wartosci. Po trzecie, podtrzymuja dziatania: wpty-
wajanaich trwato$§¢ inato,ile czasu cztowiek na nie poswieca (tamze,
S. 146).

A zatem motywy nadajag kierunek ,poszukiwaniom wartosci”.
Samo przezycie wartosci jest pewne, ale niejasne, nie mozna dziata¢ kie-
runkowo na bazie samego przezycia. Trzeba przenies$¢ przezycie wartosci do
obrazu siebie i $wiata, tj. odzwierciedli¢ swoja sytuacje i stworzy¢ sytuacje
bedgcg odpowiedzig na warto$¢. Trafne odzwierciedlenie jest to zadanie
samowiedzy. Nastepniez dostepnych zasobéw wiedzy (pamieci) lub
na bazie aktualnej obserwacji powstaja motywy, ktore oddziatujg kierunko-
wo na wole. Calg te droge mozna ilustrowaé na modelu (zob. rys. 13, s. 46).

~Poruszenie” jest zjawiskiem jako$ciowo odmiennym od ,wzruszenia”;
wzruszenieto uczynnienie sfery emotywnejprzez doznawana
warto$¢. Wytworem wzruszenia jest przezycie wartoscii pragnienie.
Natomiast ,poruszenie” ukierunkowuje na okreslone cele, czyli wyzwala
dazenie.

Zdarza sig, ze obraz wlasnego potozenia zyciowego jest nieade -
kwatny dofaktycznejsytuacjialbo tez brak jest w nim odzwierciedle-
nia wlasnych potrzeb, przezy¢ i pragnienl. Wigze sie to z brakami w zakresie

samowiedzy.
@
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Przezycie Pragnienie Pozadana jakos¢ zycia

Rys. 35. Niespojnos¢ ukierunkowania zyciowego i stanu pragnien
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Wowczas ukierunkowanie zyciowe jest niespdjne ze stanem naturalnych
pragnien albo tez pragnienia te sg realizowane w specyficzny sposéb, okre-
Slony przez obraz siebie w §wiecie. Jest to sytuacja, w ktorej brzegi rzeki zycia
rozchodzg sie. Kulczycki wyr6znit cztery wadliwe obrazy:

Zewzgledunacechy tre $§ciowe mozemywyrdzni¢ obrazy potozenia zycio-
wego, ktdre tworzone s3: 1) egocentrycznie (przez pryzmat wtasnej osoby); 2) ze
wzgledu na posiadany kompleks; 3) czeSciowo w oderwaniu od rzeczywistosci
(tzw. ludzie z polotem); 4) catkowicie w oderwaniu od rzeczywistosci (tzw. nie-
poprawni fantasci) (1998, s. 64).

Poniewaz obraz wtasnych pragnien jest zwykle niejasny, a ludzie czesto
obawiajg sie swoich przezy¢, zwlaszcza jesli s3 bardzo nasilone, w rezultacie
powstaje obronne ukierunkowanie zyciowe, jak to si¢ obserwuje w nerwi-
cach (Baars i Terruwe, 1987). Mozna to ilustrowa¢ nastepujaco:

73 (25
,{79/2/ 6”7/@
Obraz ?J/Q;"Fo% g
e e %C/. )
ej’(‘/
S
Przezycie Pragnienie Pozgdana jakos¢ zycia

Rys. 36. Obronne ukierunkowanie zyciowe

Ukierunkowanie zyciowe moze zagrazac realizacji pragnien. W konsekwen-
cji realizacja wtasnych dgzer prowadzi do braku pozadanej jakosci zycia lub
do oddalania sie od niej.

Pozadana i oczekiwana jakosc zycia

Jako$¢ zycia, jak juz wspomniano, nie jest kategorig jednolitg. Biorgc pod
uwage jego geneze, moznamoéwi¢o pozadanej jakoscizyciaio jakosci
oczekiwanej.

Na pozgdang jakos¢ zycia sktadajg sie przezycia typu passio, tj. takie do-
znania, ktére powoduja, ze ,,cos sie dzieje” w podmiocie, ktéry ich doswiad-
cza. Doznania te i przezycia generuja problemy zyciowe. Zrédtem problemu

154



4. Kwestionariusz do oceny klimatu w organizacji

moze byé zaréwno przykre doznanie fizyczne (niska temperatura), jak i brak
szacunku w relacjach rodzinnych lub zawodowych.

Oczekiwana jako$¢ zycia jest zwigzana z relacjami instrumentalnymi,
awiec z takimi odniesieniami do §$wiata, w ktérych podmiot aktywnie dziata
w interakcji ze $wiatem. Sa to przezycia typu actio, w ktérych osoba przezy-
wa wlasng aktywno$é.

Ponizsza lista wymiaréw jako$ci Zycia nawiazuje do ujecia jakosci Zycia
podanego przez T. Tomaszewskiego (1984) i rozwijanego przez M. Kulczyc-
kiego (1985a). Wyro6znia si¢ wiec siedem wymiardw: trzy wymiary pozadanej
jako$ci zycia oraz cztery wymiary oczekiwanej jakos$ci zycia.

Pozgdana jakos¢ zycia

Na pozgdang jako$¢ zycia sktadajg sie przezycia cielesne, zmystowe i 0so-
bowe (zob. rys. 36). Sa to zasadniczo przezycia zwigzane z relacjami auto -
telicznymi.

Przezycia cielesne (k.1.1)sg uwarunkowane stanem organi-
zmu, s3 to zatem doznania stanu organizmu w jego relacjach ze §wiatem
i zwigzane z tym samopoczucie. Doznania stanu organizmu, tj. jego fizjolo-
gii (aspekt somatyki), majg charakter intuicyjny. Na tym poziomie powstaja
problemy zdrowia fizycznego (zob. rys. 39).

Przezycia zmystowe (k.i1.2.1) zwigzane s ze stanem zmy-
stéw. Nie dotyczy to tzw. aparatu zmystowego, lecz catego uktadu nerwowe-
go, ktory odbiera sytuacje zewnetrzng. Naleza do nich intuicyjne doznania
stanu ciala rozumianego jako organizacja, ktérej funkcja jest zachowanie
sie w sytuacji. Obejmujg szeroko rozumiane zycie psychiczne i stan zdro-
wia psychicznego. Ze zmystami wigze si¢ tez (1) doznawanie przyjemnosci
zmystowych. Wytworem przezy¢ zmystowych jest takze (2) pozadane ozy-
wienie §wiadomo$ci, nasycenie jej pragnieniami. Méwi sie tu o problemach
zdrowia psychicznego.

Przezycia osobowe sguwarunkowane stanem relacji osoby
z innymi osobami. Sktadajg si¢ na to (1) doznania relacji partnerskich (seksu-
alnych) oraz (2) relacje z osobami, ktére reprezentujg dobro wspoélne (relacja
do wiadzy). Na tym poziomie zawiazuja si¢ problemy osobiste, np. problem
wlasnej tozsamosci.

Cato$¢ tych problemoéw M. Kulczycki okresla jako tzw. problemy podsta-
wowe (1998).
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Problemy podstawowe

‘ ma— Zdrowie Sprawy wiasnej Relacje Kontakt z
Zdrowie fizyczne ; bl
‘ psychiczne | osoby spoteczne rzeczywistoscig
Zaspokojenie - ‘ Prawidtowe
P Lo Zrozumienie ze strony . ot =
podstawowych Chec zycia ' Rozumienie siebie { X . odbieranie informacji
innych oséb d
potrzeb | zewnetrznej
T Wysoki prog tolerancji Lo Szacunek otoczenia Skl_‘lteczne‘
Energia zyciowa . Szacunek dla siebie { oddziatywanie
na stres ‘ spotecznego i 1 e
informacyjne na $wiat
N . . . . - Przynaleznos¢ do Pewna niezaleznosé¢
Odpowiedni wyglad Rozwdj psychiczny Poczucie tozsamosci Y oA

Rys. 37. Problemy podstawowe w ujeciu M. Kulczyckiego

Oczekiwana jakos¢ zycia

Aby rozwiazac powstajace problemy zwigzane z doznawanymi warto-
Sciami i przezyciami, podmiot podejmuje wta sne dziatania. Oczekiwana
jako$¢ zycia wiaze sie z wymiarem actio, a wigc z wlasnym umoty wo -
wanym dzialaniem. Poczatkowo motywy te bazujg na czuciu siebie, ktére
pozwala na wladanie sobg. Dzieki czuciu cztowiek jako podmiot postuguje sie
swoim ciatem jako przedmiotem, jako organem dziatania: wlada soba. Wraz
Z TOZWOjem poznawczym motywy te 0garniaja sytuacje zewnetrzna, najpierw
jako szczegotowe podniety materialne, a nastepnie jako cato$é sytuacii, w ktdrej
podmiot dziata zadaniowo. Poznawane motywy majg warto$¢ z uwagi na stan
przezy¢, np. cztowiek, ktdry nie przezywa glodu, obojetnie patrzy na pokarm.

Wytwory tych dziatar sg rowniez przezywane jako wartosciowe. Ocze-
kiwana jako$¢ zycia zalezy od tego, w jaki sposob dana osoba stara sie roz-
wigzywac swoje problemy, czyli jak odpowiada na odczuwane przezycia
i pragnienia.

Wyrdznia sie tu cztery aspekty oczekiwanej jakosci zycia. Sg to: ruchli-
wos¢, uczuciowos$é, dziatalno$¢ (postepowanie) oraz tworczos¢ umystowa.

Warto$¢ wtasnej ruchliwo$ci zwigzanajestzdazeniem
do standéw, ktore s3 optymalne dla zdrowia fizycznego i ktore majg pozwoli¢
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na powro6t do utraconej homeostazy. Do zasadniczych aspektow nalezg tu:
(1) spontaniczna ruchliwos$é i (2) odpowiednia sprawnos$¢ fizyczna.

Odpowiednie pytania kwestionariusza to np.

- ,Czerpie duzo zadowolenia z bycia w ruchu” (31)

—lub pytanie przez negacje: , Nie unikam sytuacji bezczynnos$ci” (33).

Uczuciowo$¢ satowszelkie spontaniczne zachowania, ktére
maja (1) zaspokoié pragnienia zmystowe oraz (2) zdobywac obiekty. Trwa-
tym wytworem tych zachowan sa typowe temperamenty, rozumiane jako
sposdb dziatania.

Odpowiednie pytania kwestionariusza to np.

— ,Cieszy mnie nabywanie nowych rzeczy” (37),

- ,Przechowuje wiele pamigtek, wéréd ktorych dobrze sie czuje” (38),

Dziatalno$¢, czyliwtasne warto$ciowe postepowanie. Postepowa-
nie to ma na celu gtéwnie (1) ekspresje siebie, swoich uczu¢ oraz (2) spraw-
nos$¢ sytuacyjng. Trwatym wytworem postepowania jest charakter rozumia-
ny jako sposéb bycia osoby.

Twoérczos¢é umystowa dotyczy rozwigzywaniem probleméw
powstajacych wskutek przezy¢ osobowych. Jakos¢ zycia wigze sie na tym
poziomie z (1) tworczo$cig moralng i (2) tworczoscia techniczng. Wytworem
tworczosci moralnej sg wlasne ideaty bycia, wytworem zas tworczosci tech-
nicznej s ideaty posiadania, a wigc wazne stany rzeczy, ktore osoba uznaje
za swoje.

Kategorie oczekiwanej jako$ci zycia s3 zwigzane z obrazem siebie i $wia-
ta, a nie z doznaniami zmystowymi. Jak pisze Kulczycki:

Wystepujace pragnienia budzg okreslone zainteresowania lub zaniepokojenia.
Konkretna osoba bierze to wszystko w sposob mniej lub bardziej peiny pod
uwage i probuje ustali¢ znaczenie wytaniajacej si¢ sytuacji. Wyrdznia przy tym
warto$ci, mozliwosci ich realizacji i warunki, w ktoérych znajduje sie i bedzie
dziata¢ w przysziosci. Pojawia sie nowy obraz wtasnej sytuacji zyciowej nasy-
cony okre$lonymi dazeniami i emocjami. Towarzyszy mu poczucie pewnego
panowania nad soba i otoczeniem (1990, s. 27).

Sytuacja, w ktorej cztowiek dziata, to nie tylko warunki, o ktérych pod-
miot pozyskuje informacje, ale rowniez uktad wartosci i mozliwosciich z a -
spokojenia, awiectzw. sytuacja problemowa.

Poczatkowo jest to obraz intuicyjny, np. obraz swojego ciata, potem po-
wstaje zmystowy obraz sytuacji, a w koricu abstrakcyjna koncepcja wtasnego
zycia. Na kazdym z tych pozioméw zawiazuja si¢ relacje osobiscie wazne,
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ktore sktadaja sie na ukierunkowanie zyciowe. Jest ono bardziej lub mniej
adekwatne do stanu przezy¢ i pragnien.

Odczucie klimatu i poczucie kultury

Odczucie klimatu jest relatywne, zalezy bowiem od pozadanej i oczeki-
wanej jakosci zycia. M. Kulczycki, wyjasniajgc geneze przezycia wartosci,
stwierdza:

zasadnicza role odgrywatu system oczekiwanych optymal-
nych relacji podmiotuze$wiatem, czyli warto §ci, zktorymidana
osobataczy sens swojego zycia. Niezawszesaonew petni$wiadome.
Wiele 0sdb nie zdaje sobie sprawy z posiadania warto$ci, ktére w znacznym
stopniu moga miec¢ jedynie charakter emocjonalnych sktonnosci
Nie wiedzg, ze wszystkie sytuacje zyciowe w duzej mierze wptywaja na te war-
tosci, ktore w ten sposob biorg udziat w nadawaniu poszczegdlnym sytuacjom
okreslonego znaczenia. Sytuacje zas$ o okreSlonym znaczeniu prowadza
do pojawienia sie specyficznych probleméw, ktdre nalezy rozwigzywac. W ten
sposoOb tworzy sie charakterystyczne dla danejosoby ukierunkowanie
jej aktywnosSci zyciowej.

Ustalajac konkretne wartosci uznawane przez poszczegdlne osoby za wta -
sne mozemy zauwazyc, Ze pozostajg pod wptywem pewnych nadrzednych
wymiaréw zyciowych, ktore za Tomaszewskim nazywamy jako$cig zy-
cia (1998,s.38).

Pozgdana jakos¢ zycia (pragnienia) i oczekiwana jako$¢ zycia (dgzenia)
ma istotny wpltywna ocen¢ klimatu. W literaturze wymienia si¢
zwykle kulture organizacji jako zrédio klimatu. Faktycznie nietatwo odréz-
ni¢ wptyw warunkow naturalnych od wptywu artefaktéw, czyli charakteru
danej organizacji. Wptywaja na to zaréwno czynnosci, jak i uzyskiwane wy-
twory.

Analogicznie do dwoch aspektow jakosci zycia (passio i actio) pojawia-
ja sie dwa aspekty oceny klimatu zwigzane z kultura organizacji. W relacji
do pozadanej jakosci zycia w kazdym z pigeciu wyrdznionych aspektéw jest
to doznawany Kklimat. W relacji do oczekiwanej jakoSci zycia jest to
poznawan a kultura organizacji i w organizacji. Wytworem jest pewna
refleksja, ktdrg okresla sie mianem p o cz ucia potozenia w organizacji.
Dana osoba dgzy zatem do zgodnos$ci warunkéw z temperamentem i cha-
rakterem.

[lustruje to ponizszy rysunek:
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Pozadana Jako$é Zycia Oczekiwana Jako$é Zycia
(przezycia i pragnienia) (dazenia)
- zgodnos¢ - odpowiednios$¢
Doznawany Klimat
(odczucie warunkéw) Odczucie klimatu Poczucie klimatu
= temperament
Poznawana Kultura
(poczucie potozenia) Odczucie kultury Poczucie kultury
= charakter

Rys. 38. Klimat a kultura organizacji

Mozna tez mowic o ocenie warunkow w relacji do oczekiwanej jakosci
zycia. Jest to uwarunkowane obrazem siebie i §wiata. Oczekiwana jako$¢
zycia zbiega sie z refleksja na temat kultury, w jakiej dana osoba aktualnie
zyje i pracuje, a wiec z jakims$ poczuciem. Poczucie kultury jest mierzone
rozmaitymi dostepnymi narzedziami (Cameron i Quinn, 2003).

To, co okre$la sie jako ,,poczucie kultury”, jest uwarunkowane mental-
nym obrazem wtasnego potozenia zyciowego, to jest warto$ciami, z jakimi
dana osoba taczy swojg aktywnos¢. PotoZenie to moze by¢ poddane refleksji.
W urzeczywistnianiu tych warto$ci osoba widzi sens swego bycia w $wiecie,
poniewaz zaspokajaja one jej daZenia. Innymi stowy, kto$jest sktonny
wybierac pewne sytuacje jako odpowiednie dlasiebie, poniewaz
odpowiada to jego dazeniom (Jarosiewicz, 2012b). Jest to zasadniczy watek,
ktéry nalezy wzigé pod uwage w planowaniu wiasnej kariery zawodowe;j.
Rekonstrukcji sktonnosci zawodowych stuzybadanie skton-
nos$ci zawodowych metoda M. Achtnicha (2010; 2014). Planowanie kariery
ma doprowadzi¢ do tego, aby relacje zawodowe byty odpowiednie dla
danej osoby, tj. odpowiadaty jej sktonno$ciom.

Niemniej na glebszym poziomie emocjonalnym istnieje ,,odczucie kultu-
ry” jako wytwor zaspokajania pragnien w aktualnych warunkach. Odczucie
topowinnoby¢ zgodne zpozadangjakoscig zycia, z pragnieniami oso-
by. Cato$¢ tych zjawisk przebiega na poziomie charakteru. Jesli to, co odpo-
wiednie (poczucie kultury), rozbiega sie z tym, co zgodne z potrzebami, tj.
z odczuciem kultury, wowczas nastepuje tendencja do zmiany miejsca pracy.

Mozna to zilustrowac przyktadem, przenoszac te rozwazania na analizo-
wany wyzej przypadek bankowca. W jego przypadku stwierdzono, Ze na sta-
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nowisku wykonawczym zachodzi sp6jnos§¢ dgzen i pragnien.
Klient wybiera czynnik V', ktéry okres$la sktonno$é do realizowania zleca-
nych sobie zadan (rys. 31). Badany mezczyzna widzi siebie w kulturze or-
ganizacji, w ktorej realizuje zlecane sobie zadania (typ Realizatora), a jed-
noczesnie jako pozadane dla siebie odczuwa kolezeniskie relacje (odczucie
kultury). Osadzenie w odpowiedniej dla siebie kulturze i klimacie pozwala
na powstanie pozytywnego nastawienia doswoich mozliwoscidzia-
tania w organizacji.

Ale jednoczes$nie na gltebszym planie emocjonalnym, zwykle nieu$wia-
domionym, warunki zwigzane z miejscem pracy sg odczuwane emocjonal-
nie;jestto intuicyjne odczucie klimatu na poziomie temperamentu.
Na poziomie emocjonalnym istnieje zar0wno pragnienie pewnych relacji
(odczuwany klimat), jak i poczucie klimatu.

Doznawany klimat moze by¢ zgodny badz nie ze sktonno$ciami (daze-
niem), ktdre osadzajg kariere w okreslonej kulturze organizacyjnej. Innymi sto-
wy, obok zgodnosci struktury sktonnosci (poczucie odpowiedniego klimatu)
z odczuwana kulturg organizacji pojawia sie zgodnos¢ sktonnosci z odczuwa-
nym klimatem. W tym aspekcie sktonno$ci charakterologiczne oraz pragnie-
nia wtasciwe dla typowej emocjonalnosci, czyli temperamentu, dopetniaja sie.

A zatem obok spojnosci charakterologicznej (na poziomie kultury) po-
jawia sie sp6jno$¢ pomiedzy réznymi poziomami osobowosci zawodowej,
a zwlaszcza miedzy poziomem wypracowanego na bazie obrazu siebie
i $wiata charakteru i poziomem temperamentalnym, zwigzanym ze spon-
tanicznymi przezyciami emocjonalnymi.

Analizowany tu klient (bankowiec) jest wyrazng naturg melancholicz-
no-flegmatyczng (rys. 33), a wiec sktonna do wycofania si¢ z sytuacji i do
spontanicznego, nieuswiadomionego oddania sie¢ sprawom innych.
Cechuje go wysoki poziom §wiadomosci spotecznej. W jezyku D. Supera sg to
role zawodowe zwigzane z uwiktaniem si¢ w problemy ludzi. Jest to typowe
dla wychowawcow, doradcow zawodowych itp.

Odczucie klimatu zmienito sie radykalnie wraz ze zmiana roli zawodo-
wej ze stanowiska wykonawczego na stanowisko kierownicze. Obowigzki
kierownika sa odpowiednie dla sktonnosci klienta zwigzanymi z oczekiwa-
na jakoscia Zycia (czynnik V'), ale nie sg zgodne ze sktonnoscia do bycia dla
innych (czynnik S). Mozna zatem stwierdzic¢, ze w roli kierowniczej pojawita
sie niesp6jnos$¢ pomiedzy sktonnosciami do dziatania na bazie obrazu siebie
i $wiata (czynnik V') a sktonno$ciami temperamentalno-charakterologiczny-
mi (typ odczuwajacego obserwatora — czynnik S to typ ofiarnego Uczestni-
ka). Jest to typ wychowawcy, a nie kierownika.
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W konsekwencji takiej sytuacji pojawity sie doznania, ktére spowodo-
waty stres. S3 to sytuacje, w ktorych czynnosci kierownicze (kontrolowa-
nie realizacji zadan zlecanych innym pracownikom) prowadzi do deficytu
przyjemnych doznan zwigzanych z pomaganiem kolegom. W tym kontekscie
znaczenia nabiera ostatni z wyrdznionych w tabeli (rys. 38) aspektdw, czyli
poczucie klimatu. Poczucie kultury (organizacji) to sytuacja poznana, a po-
czucie klimatu — doznana.

Nie dotyczy to przezy¢ i pragnien, lecz dazen osoby, ktére zawigzuja sie
w relacjach osobowych. W badaniu klimatu oczekiwana jako$¢ zycia (da-
zenia) powinna by¢ sp6jna z jakoscig pozadang (pragnienia). Dazenia s3 to
wymiary jako$ci zycia oznaczane jako k.2.2 oraz k.2.4. Odpowiadaja temu
pragnienia osobowe, oznaczone jako k.1.3.11k.2.3.3 (rys. 34)

Wymiar k.1.3.1 oznaczony jest jako ,relacje partnerskie”. Odpowiednie
pytania kwestionariusza pozgdanej jakoscizycia to:

- ,Czesto pragne bezposredniego kontaktu fizycznego z innymi” (19),

— ,Dobrze sie czuje w intymnych relacjach” (21),

— ,Jestem wrazliwa/y na bezposrednie doznania fizyczne” (23).

Natomiastw o czekiw an ej jakosci zycia jest to wymiar k.2.1: ,zdo-
bywanie obiektéw”. Nalezg tu doznania relacji miedzyosobowych w aspekcie
bycia dominujacym lub pasywnym, tj. ulegajacym dominacji innych. Odpo-
wiednie pytania kwestionariusza to:

- ,Jest mi przykro, kiedy nie moge czego$ zdoby¢” (43),

— ,Zwykle dziatam raczej szybko” (45),

- ,Czerpig satysfakcje, kiedy pokonam kogo$ w dziataniu” (47).

W sktonno$ciach zawodowych klienta brak jest jakichkolwiek sktonno-
$ci do bycia dominujagcym (agresywnym); odpowiada temu wektor (-W6, —
Ké6). Czynnik K okre$la m ¢ sk o § ¢ rozumiangjako sktonnos¢ do dziatania
z uzyciem sity, przebojowosci i dominacji. Negacja tego czynnika powoduje,
ze mezczyzna nie identyfikuje sie z typowa rolg meska. Interpretacja jest
tutaj podobna jak w innych kwestionariuszach diagnozy zawodowe;j: kwe-
stionariusz Hollanda zawiera skale meskosci, ktdora okresla preferencije dla
typowych rél meskich.

Eaczy sie to bezposrednio z drugim wymiarem doznan miedzyosobowych,
tj. zk.1.3.2, ktory okresla relacje do osob, ktore reprezentuja dobro (sprawuja
wiadze). W aspekcie pozadanej jakosci zZycia zadaje si¢ nastgpujace pytania:

- ,Zwykle jestem mocno dotknieta/y, kiedy sie mnie pomija” (25),

- ,Z przyjemnoscig snuje fantazje i wyobrazenia” (29).

We wtadzy mozna uczestniczy¢ lub pragna¢ tworzy¢ wtasne ideaty bycia
(syndrom Ikara).
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W aspekcie pozgdanej jakosci zycia odpowiada temu wymiar tworczosci.
Wymienia si¢ tu dwa aspekty: tworczos¢ moralna lub techniczng. Twoérczo-
$ci moralnej (ideatéw bycia) dotycza takie pytania, jak:

- ,Staram sie mie¢ jasny obraz §wiata moich przezy¢” (61),

— ,Jestem kreatywna/y w mysleniu” (63).

Natomiast tworczo$ci technicznej (ideatow posiadania) dotycza takie
pytania, jak:

- ,Wole raczej obserwowac rzeczy niz wczuwac si¢ w innych” (67),

-, Lubie mie¢ jasny obraz sytuacji zewnetrzne;j” (68).

Osoby pasywne w relacjach miedzyosobowych majg sktonno$¢ do kom-
pensacji, jak to wykazat juz Adler (1986). Widza one sens swego zycia w two-
rzeniu ideatéw siebie, czesto sg to tzw. idee nadwarto$ciowe.

W przypadku klienta kompensacja idzie w kierunku ideatéw posiadania.
Ponadto, co moze dziwi¢, nie wykazuje on zadnych sktonnosci do kierowania
sie w swoim zyciu odczuciami osobistymi. Mozna sadzi¢, ze Zyje on w dwoch
roznych §wiatach: jego aspiracje i ukierunkowanie zyciowe sg zupeinie nie-
spojne z pragnieniami. Jego pragnienia zwigzane z relacjg miedzyosobowa
to sklonnosé¢do pasywnego uczestnictwa we wtadzy, co reprezentuje
wektor (-V5, -G4) — typ dopasowany. Natomiast daZenia sa zwiazane z ide-
atami posiadania: z wektorem (+V'3, —G'4). Praca w banku odpowiada zatem
jego aspiracjom. Mozna sobie wyobrazié, Ze moze on pomimo stresu
i kosztow psychologicznych wykonywac takg prace sprawnie. Nie moze to
by¢jednak rola aktywna i dominujgca, lecz rola pasywna: wykonywanie za-
dan badz tez opracowywanie projektéw dziatania.

Zawdd a rola zawodowa

W zwiazku z calg powyzszg analizg nasuwa si¢ wniosek natury ogol-
niejszej. Nalezy odrdézni¢ zawdd od roli, jaka dana osoba zgodnie ze swoimi
sktonnos$ciami i gtebszymi pragnieniami jest w stanie realizowaé w struk-
turze organizacji. Kariera zawodowa rozwija si¢ w okreslonym zawodzie.
Przyktadowy klient (bankowiec) lubi prace, do ktdrej przygotowato go wy-
ksztatcenie ekonomiczne. Jednak prace te mozna wykonywac w roéznych
relacjach zawodowych. Jest to stwierdzenie zasadnicze: istotnym uwarun-
kowaniem czynno$ci zawodowych sg relacje, w ktorych dana osoba dobrze
sie czuje (klimat) i w ktorych sie widzi (kultura). Stad tez tak uzytecznym
narzedziem w doradztwie kariery jest test Achtnicha. W istocie diagnozuje
on relacje, ktore s3 odpowiednie dla danej osoby, jest to wiec test relacji za-
wodowych.
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Pomiar odczuwanego klimatu

Poniewaz zaspokojenie pragnierl musi uwzgledni¢ konkretne
warunki, w jakich przebiega proces rozwigzywania probleméw, dlatego
pomiar odczuwanego klimatu trzeba odnie$¢ do warunkéw, w jakich zyje
dana osoba. Nie mozna méwic sensownie o klimacie, nie biorac pod uwa-
ge okres$lonej atmosfery, jakg tworzy $wiat warto$ci doznawanych przez
podmiot.

Trzeba tu pamietac o tym, ze §wiat wartos$ci pozgdanych to nie to
samo, co $wiat wartosci doznawanych. Swiat pragnieni szybko wyodreb-
nia si¢ ze $wiata aktualnych doznan i staje si¢ rusztowaniem osobowosci.
Bywa tak, ze cztowiek pragnie przez cate zycie wrdci¢ do tego, co przezyt
we w swoich najmtodszych latach (powiada sie¢, ze kazdy pragnie wroci¢
do raju swego dziecinstwa), albo tez unika sytuacji, ktore przezyt trauma-
tycznie®.

Ponadto podobnie jak méwi sie o jakosci zycia pozadanej i oczekiwanej,
nalezy tez méwic o klimacie odczuwanym i o klimacie, w jakim dana osoba
chciataby zy¢ipracowaé, a wiec o klimacie aktualnym i optymalnym. Klimat
optymalny zbliza si¢ do oczekiwanej jakosci zycia. Jezeli dana osoba pragnie
zmieni¢ swoja prace, to prawdopodobnie jest tak dlatego, ze poszukuje kli-
matu optymalnego. Jest to zgodne z procesem rozwojowym, ktdry rozwija
sie od pasywnego uczestnictwa do tworzenia ideatéw siebie i do aktywnego
dziatania (Jarosiewicz, 2013b, 2018).

W zwiazku z konieczno$cia odniesienia klimatu do konkretnych wa-
runkéw kwestionariusz klimatu wystepuje w kilku podstawowych wersjach.
Mozna bowiem mierzy¢ klimat w réznych warunkach, np. w pracy, i klimat
w szkole (na uczelni), w relacji matzenskie;j.

Pytania w kwestionariuszu odczuwanego klimatu diagnozujg obecna
sytuacje. Oto przyktadowe pytania w diagnozie klimatu w pracy:

- ,Mam duzo ruchu w pracy” (31),

- ,Doznaje sytuacji bezczynno$ci w pracy” (33).

W wersji dla matzonkow:

— ,Mam duzo mozliwosSci aktywnosci w matzenstwie” (31),

- ,Zycie matzeriskie nie pozwala mi na duza ruchliwo$¢ fizyczng” (33).

59 Zjawisko traumy kojarzone jest z psychoanaliza; ma to by¢ uraz rozumiany jako przecigzenie
psychiki, poniewaz Freudowi bliskie jest ,,ekonomiczne rozpatrywanie zjawisk psychicznych”. Sadzit
on, ze po urazie, jakim jest np. przezycie porodu (zwiazane z niedotlenieniem), pozostaje trwaty $lad.

163



Swiadomo$¢ organizaciji

Interpretacja wynikow
Zakres wynikéw liczbowych

Pierwsza miara, jaka si¢ otrzymuje, okresla caloSciowg jakos¢ zycia.
Jest ona suma pozadanej jako$ci zycia (p.j.z.) oraz oczekiwanej jakosci Zycia
(0.j.z.). Maksymalny wynik to 288 pkt (wynik minimalny — 72 pkt).

W skalach pozadanej jakosci zycia (p.j.z.) — doznawanego dziania sie —
jest to 120 pkt; wynik $redni to 75 pkt. Z kolei w skalach oczekiwanej jakosci
zycia (0.j.z.) zwigzanych z wlasnym dziataniem maksymalny wynik to 168
pkt, wynik Sredni 105 pkt.

250,00

200,00 -

150,00 -

100,00 -+

50,00

SUMA pasio actio

Rys. 39. Oczekiwana i pozadana jako$¢ zycia (wartosci liczbowe)

Srednie wyniki jakoéci zycia dla studentéw interesujacych sie zarzadza-
niem wynosza:

—jakosS¢ zycia: 207,53 pkt (na 288).

—jako$¢ zycia pozgdana (kolor czerwony): 91,00 pkt (na 120),

—jako$¢ zycia oczekiwana (kolor niebieski): 116,53 pkt (na 168).

Natomiast dla klimatu odczuwanego w pracy lub na uczelni odpowied-
nie wyniki wynosza:

—klimat: 189,50 pkt,

—Kklimat pozadany: 83,63 pkt,

—klimat oczekiwany: 105,88 pkt.

W poszczegoblnych skalach:
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4000

35,00
30,00
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p.cielesne p.zmystowe p.osobowe ruchliwosé ucuciowost dziatalnosc tworczosé

Rys. 40. Skala jakosci zycia i klimatu

Maksymalne wyniki w skalach przezy¢ cielesnych i ruchliwo$ci to
24 pkt, w pozostatych za$ skalach: 48 pkt.

Jak widac:

—w wymiarach jakosci zycia dominuja przezycia zwigzane z relacja-
mi osobowymi,

—w klimacie odczuwane sg przezycia zmystowe oraz tworczo$¢ (moralna
itechniczna),

—w kryterium przezy¢ cielesnych oraz ruchliwosci wystepuje defi-
cyt klimatu,

—w wymiarze dziatalnosci klimat w pracy lub na uczelni zaspokaja ja-
ko$¢ zycia (pozadana i oczekiwana).

Passio i actio, czyli dzianie sig i dziatanie

Waznym wskaznikiem stanu podmiotu jest relacja pasywnych doznan i ak-
tywnego dziatania. Dominacja ,,dziania si¢” prowadzi do stresu i utraty gotowo-
$cido ,dziatania”. Polega to na tym, ze nawet je$li dana osoba posiada niezbed-
ne wiadomosci i umiejetnosci, to nie jest w stanie z nich skorzystacé (rys. 41).

M. Kulczycki wyrdznia cztery grupy czynnikow, ktore warunkujg spraw-
ne rozwigzywanie probleméw. Powstaja one jako wytwor nieprzechodni
dziatania, wyjasniaja specyfike charakteréw i okreslaja przygotowanie do
podejmowania zachowan. Sg to: wiadomosci, umiejetnosci, pozytywne na-
stawienie i gotowos$¢. Zostaty one oméwione przy okazji omawiania kompe-
tencji zawodowych (zob. s. 92).
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(3) pozytywne nastawienie (4) wysoki poziom gotowosci
do wtasnych mozliwosci do aktualizowania technik i
dziatania wiadomosci

wybor - dobro/cel

rozwigzywanie problemu

Obraz wczucie

Ja - Swiat

Swiadomosé
(dazenia)

uchwycenie relacji

przezycie

refleksja (znaczenia)
(sekundalnos¢)
internalizacja
,widzenie”
(emocjonalnosc)

(Samo) ujecie tresci

wiedza

Dynamizm

(aktywnosc) (wola)

(1) uzyteczne wiadomosci (2) odpowiednio uporzgdkowany
o okreslonym obszarze repertuar wymaganych technik
rzeczywistosci skutecznego dziatania

Rys. 41. Przygotowanie do rozwigzywania probleméw

Na powyzszym rysunku wida¢, ze nasilenie dyspozycji charakterolo-
gicznej ,emocjonalno$¢” moze prowadzi¢ do orientacji na odczucia we-
wnetrzne (jako$¢ zycia), a wiec na poszukiwanie sprzyjajacego klimatu. Jesli
podmiot poddaje refleksji tre$¢ swoich odczu¢ (dyspozycja ,,sekundalno$c”),
to moze uwzgledni¢ wyniki tej refleksji w tworczosci wewnetrznej, co znaj-
duje swoj wyraz w okreslonym ukierunkowaniu zyciowym. Jest to zwykle
ukierunkowanie na relacje miedzyludzkie. Jak to zauwazyt D. Super, osoby
oddane warto$ciom sg uwiktane w relacje, starajg sie stuzy¢ potrzebom in-
nych ludzi. Osoby takie nie podejmujg aktywnosci zadaniowej, a wiec nie
zmieniajg sytuacji, lecz rozwiazuja problem swoje i innych w danej sytuacji.
Stad posiadajg niskie wyniki w dyspozycji do ,,aktywnos$ci” . W konsekwen-
cji osoby takie nie tworza wlasnej kultury bycia, lecz uczestnicza w kulturze
otoczenia.

Istotne jest zatem, jaka to jest kultura. Moze to by¢ kazda kultura organi-
zacji, poniewaz osoby refleksyjne szybko nabywaja niezbednej wiedzy i ucza
sie okreslonych zachowar przez dostosowanie sie do wymagan. Wazne jest,
czy znajda w danej organizacji oczekiwany klimat. Jesli jest to organizacja
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spoteczna, taka jak np. szkota, wowczas powstaje sp6jnos¢ pozadanej jakosci
zycia iklimatu.

Jesli natomiast jest to organizacja techniczna, moze doj$¢ do niespdjno-
$ci pomiedzy oczekiwang jakoscig Zycia a doznawanym klimatem. Dla $ci-
stosci trzeba podkreslié, ze moze do tego dojsé, lecz nie musi. Jesli bowiem
pozadana jakos¢ zycia jest zwigzana z pasywnym uczestnictwem we wia-
dzy innych, z pewnym , dystansem wtadzy” — jak to ujmujg Geert Hofstede
i Gert Jan Hofstede — to rOwniez w kulturze technicznej osoba taka moze
znalez¢ swoje zaspokojenie w odczuwanym klimacie.

Analizowany wczes$niej przypadek bankoweca jest zwigzany wtasnie
z takg konstelacjg czynnikéw. Osoba o charakterze uczuciowca (wysoka
emocjonalnos¢, niska aktywno$¢ i refleksyjnos¢) niezle funkcjonuje w klima-
cie organizacji technicznej (ekonomicznej). Kryzys pojawia si¢ w momencie
awansu na stanowisko kierownicze, gdyz woéwczas na owym kliencie zaczeta
cigzy¢ odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie dziatu organizacji. Wymaga to
aktywnosci, rozumianej jako dyspozycja do spontanicznego pokonywania
przeszkdd, jakie pojawiajg sie w realizacji zadan, a tej klient nie posiada.
Pozytywne nastawienie do wtasnych mozliwo$ci dziatania gwarantowato
pewna sprawno$¢ dziatania, do momentu gdy pojawita sie utrata gotowosci
(zob. rys. 41, s. 134). Zostala ona spowodowana utratg doznan zwigzanych
z partnerskimi i przyjacielskimi relacjami z innymi: klient musiat kierowac
swoimi dawnymi kolegami, a nie stuzy¢ ich potrzebom. W rezultacie nasta-
pito gwattowne pogorszenie odczuwanego k1lim at u izatamanie spraw-
nosci dziatania.

Inaczej uktada sie kariera zawodowa, kiedy osoba emocjonalna uczy sie
rozwija¢ aktywno$¢ zadaniows, a wiec podejmuje wtasne dziatania, ktére
stuzg radzeniu sobie ze stresem. Aktywno$¢ takg cechuje nierespektowanie
wymagan sytuacji; sg to dziatania zgodne z potrzebami podmiotu, lecz cze-
sto nieadekwatne do sytuacji. Powstaje zatem bardzo swoista kultura bycia:
osoby takie nie wchodza w kulture otoczenia, lecz tworza wtasna kulture.
Jest to styl charakterystyczny dla oséb o charakterze pasjonata.
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Swiadomo$¢ a obraz rynku pracy

Zasadniczym walorem kazdej organizacji jest jej doswiadczenie. W do-
radztwie zawodowym przyjmuje to postac koncepcji tzw. kapitatu kariery.
Jak pisze Augustyn Barika, sg to ,elementy obiektywne i subiektywne, [ktore]
stanowig podstawe kapitatu kariery i w zwigzku z tym muszg podlegac statej
rewitalizacji, odnawianiu i wzmacnianiu” (2007, s. 53)%%. Podobnie przedsta-
wia sie doswiadczenie obiektywne i subiektywne przedsiebiorstwa. O §wia-
domosci organizacji méwi si¢ w tej pracy analogicznie, jak mowi sie o wiedzy
organizacji badZ tez o organizacji uczacej si¢. Jest tak dlatego, ze organizacja
wzbogaca sie nie tylko w obiektywng wiedze, lecz i w subiektywne doswiad-
czenie. Sg to dwa dopetniajace sie aspekty jej funkcjonowania.

Pojecie Swiadomosci zostato juz szczegdtowo omoéwione: wyzej rozréznio-
no $wiadomos¢ jako czynnosS¢ przezywania relacji (wartosci) oraz swiadomos¢
jako wytwor, to jest stan uczué, pragnien i dazen. W jakim wiec sensie mowi
sie tu o $wiadomosci organizacji? Termin ,,organizacja” odnosi si¢ zaréwno do
ludzkiej organizacji psychicznej w jej aspekcie cielesnym, zmystowym i ducho-
wym, jak i do organizacji, jaka jest przedsiebiorstwo, ktdre stanowi poszerzenie
osobowosci na jej otoczenie niematerialne, na wszystko, co okresla si¢ termi-
nem ,moje” (Nuttin, 1968). Przedsiebiorstwo jako organizacja jest wytworem
czynnosci organizowania; jest to jedna z kluczowych czynno$ci menedzer-
skich. Na te czynno$¢, jak rowniez na planowanie ma wptyw zaréwno wiedza,
jak i daZenia. Cztowiek dazy do panowania nad otoczeniem, postugujac sie

60 ,Kapitat kariery, jako zakumulowane kompetencje, jednostka uzyskuje w toku edukacji, pracy,
doswiadczenia zyciowego, doswiadczenia spotecznego i kulturowego. Kapitat kariery moze narasta¢
lub tracié na warto$ci” (Barika, 2007, s. 72).

61 ,Cztowiek dlatego ma czynic sobie ziemie poddana, ma nad nig panowa¢, poniewaz jako «ob-
raz Boga» jest osoba, czyli bytem podmiotowym uzdolnionymdo planowego i celowego
dziatania, zdolnymdo stanowienia o sobie izmierzajgcymdo spetnienia siebie.
Jako osoba jest tedy cztowiek podmiotem pracy” (Jan Pawet II, 1986, s. 15).
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metoda przetwarzania rozmaitych zasobéw na wytwory, czyli praca. Kie-
dy jego wytwory przybierajg ksztatt organizacji czy to domostwa, czy to
miejsca §wiadczenia ustug lub produkcji dobr, to zawsze zasadniczym
elementem organizacji jest wiedza oraz stan dazen, np. dazenie do zdo-
bywania panowania nad otoczeniem przyrodniczym oraz przewagi kon-
kurencyjnej (Lencioni, 2013). Swiadomo$¢é organizacji (przed-
sigbiorstwa) jest to niematerialny sposob istnienia podmiotu rynkowego
(podmiotu prawa). Jest to wytwor przezycia potozenia rynkowego firmy
przez osoby, ktére tworzg 6w podmiot. W przezyciu tym mozna wyrdzni¢
dwa aspekty: aspekt pasywny — klimat, oraz aspekt aktywny — kulture.
Kultura jest sposobem radzenia sobie z klimatem, np. budowanie domow,
ktore chronig przed dziataniem czynnikéw atmosferycznych. Ale jest tez
sposobem ksztattowania natury wedle wtasnego pomystu.

Pierwszym wytworem trwatym jest doSwiadczenie klimatu. Krystalizuje
ono jako pragnienie nawigzania relacji, ktore s3 odczuwane jako pozadane.
Przyktadowo nauczyciel pragnie relacji, ktdre stuzg dojrzewaniu wychowan-
ka. W tym celu stwarza relacje autoteliczne, w ktérych uczestniczy wycho-
wanek; s3 to tzw. sytuacje wychowawcze. Aspekt aktywny to zachowania
przezywane jako warto$ciowe. Zachowania stuzg zaspokojeniu pragnien lub
wymagan zewnetrznych. Sktadajg sie one na kulture. Zachowanie moze stu-
zy¢ doznawanym wartosciom lub tez kreowac wartosci, wowczas podmiot
dazy do ich urzeczywistnieniaf.

Stan swiadomosci, czyli stan pragnien i dazen osoby, okresla jako$¢ zy-
cia. Stan ten moze by¢ odczuwany, czego wytworem jest samowiedza. Tresci
samowiedzy odzwierciedlaja sie umystowo w postaci obrazu potozenia zy-
ciowego. W obrebie tego obrazu spontanicznie lub w procesie refleksyjnego
projektowania zarysowuja sie cele i sposoby ich realizacji.

W organizacji projektowanie celéw i sposobdéw dziatania jest to zadanie
0s0b, ktére petnig funkcje kierownicze. Swiadomo$¢ organizacji jest wytworem
kultury umystowej 0séb kierujacych instytucjg. Osoby te nie tylko kierujg orga-
nizacja w znaczeniu podejmowania decyzji, lecz orientuja si¢ tez w potozeniu
rynkowym firmy i okre$lajg cele oraz sposoby ich realizacji, a wiecjej ukie -
runkowanie narynkuorazsposob, wjakiinstytucjajest zorganizowana.

Termin ,rynek” oznacza nie tylko rynek pracy, a wi¢c rozmaite zaso-
by, ktére sg przetwarzana na wytwory. Rynek to réwniez, czasem przede
wszystkim, Swiat warto$ci. Jest to Swiat dobr i wartoSci przezywanych (au-

62 Mieczystaw Kreutz (1947) wyr6znit dwa typowe sposoby uprawiania profesji nauczycielskiej: na-
uczyciel-wychowawca i nauczyciel-specjalista. Ten drugi przekazuje wiedze przedmiotows (realizuje
programy nauczania).
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totelicznych), wobec ktorych praca jest stuzebna. ROwniez kazdy produkt
(wytwor) musi mie¢ warto$¢ rynkowa.

Okreslone w planowaniu kierunki aktywnosci osiaga si¢ poprzez dziata-
nia celowe. Zarzadzanie bowiem jest to , zestaw dziatan (obejmujacy plano-
wanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludzmi, i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagniecia ce-
16w organizacji w spos6b sprawny i skuteczny” (Griffin, 1998, s. 38).

W kazdym istotnym aspekcie zarzadzania wida¢ wptyw §wiadomosci,
klimatu i kultury. Dotyczy to zwtaszcza proceséw decyzyjnych, ktdrych wy-
tworem sg cele. Bezposrednim kontekstem, w jakich pojawiaja sie cele, jest
obraz rynku pracy i obraz przedsigbiorstwa, jakim dysponuje kadra kierow-
nicza. Istotna jest nie tylko jako$¢ tego obrazu, ale tez jego genezaf®. Zalecana
jest orientacja obiektywna, oparta na wynikach badar, a wiec tzw. marke-
ting. Jednak pojawia sie tez orientacja o genezie osobistej, ktora jest raczej
intuicyjna (poczuciowa) niz abstrakcyjna. Intuicja pozwala na dostep do tzw.
wiedzy ukrytej (Jarosiewicz, 2010a). Charyzmatyczni przywodcy stwierdza-
ja, ze w kazdym etapie zarzadzania znaczny udzial ma intuicja.

Niniejsza praca ma wyja$ni¢, na czym polega owa ,,wiedza ukryta”.
Przyjmuje si¢ tu, ze jest to Swiadomo$¢ potozenia organizacji. Jest zasadni-
cza kwestia dla organizacji, ktora zyje w §wiecie wartoSci, a nie tylko rzeczy.
Pytanie brzmi, jak zapewni¢ sobie dostep do tej specyficznej wiedzy, zapo-
$redniczonej nie przez poznanie, lecz przez przezycie. Pragnienia i dgzenia
s3 odczuwane intuicyjnie, lecz czesto pozostaja nienazwane i nie staja sie
elementem obrazu rzeczywistosci. Jedng z przyczyn jest dominujgca orienta-
cja ekstrawertywna, zrozumiata w dziataniach rynkowych. Cameron i Quinn
(2003) okreslajg to jako orientacje na ,pozycje w otoczeniu”. Wskazuja zara-
zem na orientacje introwertywng, ktora sprzyja zaangazowaniu i integracji
wewnetrznej organizacji.

W praktyce, aby siega¢ do intuicji jako ukrytych zasobdw, z jakich czer-
pie mysl, powstaty rozmaite techniki, ktére majg wzbogaca¢ myslenie o tzw.
tresci gorgce, jak choc¢by prosta metoda ,burzy mézgéw” i jej podobne.

Wielopoziomowos¢ obrazu (treSci abstrakcyjne i intuicyjne), a zwtaszcza
uwzglednienie r6znych Zrédet pozyskiwania tresci (tresci obiektywne i subiek-
tywne), jest bardzo istotna, gdyz w obrebie tego obrazu projektuje si¢ dziatania
organizacji. Codo c el w, to muszg one uwzglednia¢ nie tylkostan rze -

63 Kulczycki podaje, ze mozna wyréznic¢ ,ze wzgleduna jak o § ¢ — [orientacje] obrazowa, abs-
trakcyjng i poczuciowa (intuicyjng). Uwzgledniajac zasadnicze zr6dta ich tresci —pry-
watna, obiektywizujaca, zapozyczona” (1990, s. 21).
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czy, aletezstan pragnien, stany zwigzane z przezywanymi relacjami
podmiot — otoczenie. Pragnienie jest zrédtem inn o w a cji, podczas gdy
poznaniejestmotywem usprawnienia tego,cojuzistnieje narynku.

Natomiast sposoby osiagania celéw Griffin okresla terminem ,dziata-
nia”. S to rozmaite interakcje, czyli relacje instrumentalne, ktore pozwalajg
na przetwarzanie materialow i powstanie produktu lub wykonanie ustugi.
I tu znowu pojawia sie znamienna dwoistos¢. Dzialanie to nie tylko tzw.
zadania sytuacyjne, ktére przektadajg sie na polecenia wydawane pracow-
nikom. Jest to réwniez caty zbidr sytuacji problemowych. Sytuacje te sg ge-
nerowane przez relacje zaleznosci, a wiec wartosci, ktdre sa niezbedne dla
funkcjonowania kazdej organizacji, réwniez dla przedsigbiorstwa. Nawet
jeslijest to firma typowo produkcyjna, to i ona jest zalezna od swego oto-
czenia, cho¢by w aspekcie mozliwosci pozyskania wysokiej jakosci kadry.
W firmach ustugowych, a zwtaszcza dziatajacych w dziedzinie kultury, zna-
czenie wartosci staje sie zasadnicze.

W ujeciu Patricka Lencioni’ego wyrazem organizacji Swiadome;j jest or-
ganizacja okreslona przez niego jako zdrowa (healthy). Jest to zrozumiate,
gdyz relacje zalezno$ci, wokot ktérych koncentruje sie przezycie, sg niezbed-
ne dla zycia i rozwoju organizacji, czyli do jej zdrowia.

Organizacja staje si¢ zdrowa, a nie tylko sprawna (smart), jesli zespot
menedzerdw koncentruje si¢ nie tylko na otoczeniu firmy, ale skupia swoja
uwage na jej ,wnetrzu”. Wyrdznia on pie¢ dyscyplin, czyli zestawoéw czyn-
nosci, ktore sg niezbedne w budowaniu ,,zdrowej” organizacji. Dyscyplina
pierwsza, zasadnicza, dotyczy z g r ania zespotu, czyli wtasnie organizo-
wania zespotu wokdt pewnych wartos$ci. Trzy kolejne dyscypliny (zapew-
nienie jasnosci, komunikowanie jasnosci i umacniania jasnosci) obejmuja
sprawne dziatania zewnetrzne. Jak podaje Lencioni (2013):

DYSCYPLINA 1: Budowanie zgranego zespotu przywodczego
Organizacja po prostu nie moze by¢ zdrowa, jesli ludzie zobowigzani do
jej prowadzenia nie s3 zgrani pod wzgledem swoich zachowan na pieé
fundamentalnych sposobdw. W organizacji kazdego rodzaju, od korpo-
racji po dziat w korporacji, od matej jednoosobowej firmy po kosci6t czy
szkote, dysfunkcjonalnosc i brak zgrania na gérze w nieunikniony sposéb
prowadzi do braku zdrowia wszedzie.

DYSCYPLINA 2: Zapewnienie jasnos$ci
Oproécz konieczno$ci zgrania zachowan zespot przywddczy zdrowej orga-
nizacji musi by¢ jednakowo ukierunkowany intelektualnie i przekonany
do tych samych odpowiedzi na sze$¢ prostych, ale niezwykle istotnych
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pytan. Nie moze by¢ zadnych niezgodnos$ci wsrod liderdw co do tych fun-
damentalnych spraw.

Kolejne dwie dyscypliny to komunikowanie jasno$ci i umacnianie jasno-
$ci. Jasnos¢ to niewatpliwie aspekt intelektualny, czyli relacje instrumental-
ne, zadaniowe. Sprawne dzialanie wymaga jednak wczesniej zbudowania
wspolnoty dazen

Wspomniane pie¢ sposob6éw integracji zespotu lideréw to: budowanie
zaufania, sztuka konfliktu, osiaganie zaangazowania, przyjecie odpowie-
dzialnoSci, skupienie na rezultatach.

W budowaniu jasnosci zasadnicze znaczenie ma refleksja nad wartoscia-
mi. ,Nie da si¢ przeceni¢ znaczenia wartosci — pisze Lencioni— poniewaz okre-
$lajg osobowo$¢ organizacji”. Organizacja ,bedzie w naturalny sposob atrak-
cyjna dla odpowiednich pracownikéw, a odstreczajaca dla nieodpowiednich.
To sprawia, ze rekrutacja bedzie znacznie tatwiejsza” (Lencioni, 2013, s. 116)

Znaczenie wartoS$ci na roznych poziomach organizacji

Udziat wartosci (relacji autotelicznych) jest r6zny na réoznych poziomach
funkcjonowania organizacji. Inne zadania i problemy ma osoba kierujaca,
inne za$ personel wykonujacy polecenia:
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Rys. 42. Tworzenie i komunikowanie zadan
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Przedmiotem wysitku menedzera sa przede wszystkim problemy rynko-
we (np. pewne wyczucie trendéw rynkowych), a takze rozwo6j firmy w zmien-
nym otoczeniu, a przez to rOwniez zabezpieczenie materialne. Problemy pra-
cownika to zabezpieczenie materialne, ktére pozwala na rozwigzywanie jego
pozostatych probleméw zyciowych, np. rodzina, odpoczynek itd. (zob. rys.
18: Problemy bytowe w ujeciu M. Kulczyckiego). Ale jest to rowniez rozwdj
zawodowy i warto$ciowe relacje zawodowe. W zwigzku z tym w karierze za-
wodowej pracownika pojawia sie intuicyjne poszukiwanie odpowiedniego
klimatu i kultury organizacyjnej. Warto zauwazy¢, ze wazng kompetencja
wspoélng dla kierujacych i wykonawcdw jest komunikacja (szerzej rozumiane
kompetencje spoteczne wedtug Katza®).

Problemy rynkowe, ktdre rozwigzuje menedzer, sg generowane przez
potozenie rynkowe firmy. Jak to wykazali Cameron i Quinn (2003), w bada-
nych przez nich firmach dominuje kultura adhokracji i kultura rynku, a wiec
jest to orientacja na innowacyjno$¢ i elastycznos¢, a takze na konkurencje,
ktora sprzyja efektywnosci. Tymczasem pracownicy oczekujg kultury klanu,
a wiec sa zorientowani na uczestnictwo w organizacji.

Swiadomo$¢ a podejmowanie decyzji

Od kierownikdow oczekuje sie podejmowania decyzji racjonalnych, tj.
opartych na danych ilo$ciowych, nie za$ jakoSciowych. Jest to widoczne np.
w instytucjach szkolnych, w ktdérych dla dyrektora liczg sie Srednie ocen,
pozycja szkoty w rankingach itp. Tymczasem nauczyciele, ktérzy maja
bezposredni kontakt z odbiorcami ustug szkoty, tj. z dzie¢mi i rodzicami,
s3 sktonni uwzgledniaé wartosci, a wiec relacje z uczniami, ich pragnienia
i oczekiwania.

Mozna przyjaé¢ (na podstawie badan kultury organizacyjnej), ze udziat
swiadomosci (tj. treSci intuicyjnych) w podejmowaniu decyzji ro$nie wraz ze
stopniem uwzglednienia relacji autotelicznych w zachowaniu. Rola nauczy-
ciela to przede wszystkim relacje oddania i uwiktania® w relacje z uczniem
i rodzicem, a wigc sprawy wewnetrzne szkoty, a relacje instrumentalne,
tj. zadania dydaktyczne, dopetniaja te relacje. Natomiast rola dyrektora to

64 Robert L. Katz (1974) wyrdznit trzy podstawowe rodzaje umiejetnosci kierowniczych: technicz-
ne — zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami, metodami i technologia w okreslonej specjalnosci,
spoteczne — zdolnos¢ do wspotpracy i nawigzywania kontaktéw z innymi ludZmi, rozumienia ich
i motywowania, koncepcyjne — umystowa zdolno$¢ koordynacji oraz integrowania intereséw i dzia-
talnosci organizacji.

65 W jezyku zaproponowanym przez D. Supera (Super, 1957; Paluchowski i Hornowska, 2002).
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gléwnie dbatos¢ o relacje instrumentalne, tj. podejmowanie dziatan opar-
tych na wiedzy o rynku, ktére buduja pozycje w otoczeniu zewnetrznym.
Oczywiscie jest to tylko ogdlna prawidtowos¢, gdyz charyzmatyczny dyrek-
tor oprocz wiedzy ma pewne wyczucie sytuacji rynkowe;j i kierujac sie wie-
dza ukryta, tworzy warto$ciowe oferty edukacyjne.

Cameron i Quinn wskazujg na koniecznos¢ zmiany kultury organi-
zacyjnej (2003). Powstaje zatem pytanie: Na czym oprze¢ planowanie zmia-
ny? Diagnoza kultury wskazujenastan aktualny. Oczekiwania—na
stan pozadany. Azatem potrzebne sg narzedzia do pomiaru tego, co
jest pozadane. Mozna przyjaé, ze kierunek zmian okresla swiadomosé
organizacji zwiazana z dazeniem do poprawy potozenia rynkowego. Daze-
nie to moze by¢ obiektywizowane poprzez pomiar klimatu zaréwno odczu-
wanego, jak i oczekiwanego®. Klimat oczekiwany okresla kierunki zmian
i przeklada si¢ na kulture organizacji.

Powszechnie potwierdza sie wptyw pragnien i dgzen na myslenie i po-
dejmowanie decyzji (Kozielecki, 1987; Tyszka, 2010). Jednakze nie wolno
widzie¢ w nich tylko odchylenia od racjonalnosci (Lewicka, 1993), lecz istot-
ny element procesu decyzyjnego, element podmiotowy. Stany oczekiwane,
a wiec stany $wiadomosci, s3 waznym elementem my$lenia i planowania,
zarOwno strategicznego, jak i taktycznego. Obowiazuje pewna kultura my-
$lenia, a nastepnie kultura dziatania otwarta na spontaniczne wybory (Ja-
rosiewicz, 2013f). Swiadomo$é jako czynno$¢ stanowi wytwor przezywania
wartosci, jako wytwor za$ dana jest jako ukierunkowanie instytucji jej wizja
i misja. Na ukierunkowanie sktadajg sie cele organizacji, a wiec to, co maja
zamiar osiagngé osoby kierujgce.

Sprawnos¢ i skuteczno$¢ organizacji

Sprawnos¢ jako funkcja kultury

Zadaniem menedzera jest sprawne i skuteczne osigganie celéw organi-
zacji (Griffin, 1998). Cele te mogg sie r6znic istotnie co do swej tresci: moga
to by¢ cele techniczne, a wigc zmiany stanéw r z e c z y, i cele podmiotowe,
czylibezposrednie zaspokajanie potrzeb. Zastosowane sposoby
osiggania celéw maja si¢ cechowac sprawnoscia i skutecznos$cig. Ponadto
muszaby¢ zgodne zmozliwosciami wykonawcowi adekwatne do
warunkow otoczenia.

66 Stuzy do tego kwestionariusz; zob. rozdziat 2.4.
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Marian Kulczycki wymienia trzy aspekty sprawno$ci dziatania: eko-
nomiczno$¢, elastyczno$é i przewidywanie skutkdw ubocznych realizacji
(1990). W kazdym z tych aspektOw istotne znaczenie ma stan §wiadomosci.

Ekonomiczno$¢ poleganatym, aby odpowiednio zarzadzaé
swoimi zasobami. Dziatanie, ktére pochtania zbyt duzo sit i Srodkdow, jest
nieekonomiczne, a wiec niesprawne. Poczatkowo wigkszo$¢ dziatan jest
mato sprawnych, dopiero nabieranie wprawy, wprowadzanie procedur itp.
powoduje, ze pojawia si¢ spontaniczna gotowo$¢ do dziatania. Sprawno$é
to tyle samo, co kultura danej osoby rozumiana jako jej charakter. Charak-
ter traktuje si¢ jako zestrdj dynamizmu podmiotu, a wigc jego integracje,
jaka osiaga sie drogg ¢wiczenia (Jarosiewicz, 2012a). Natomiast kultura or-
ganizacyjna jest to wypadkowa sprawnosci 0sdb, ich postepowania, ktorej
wytworem zewnetrznym s3 m.in. obyczaje i procedury panujace w organi-
zacji. Ochrong przed wyczerpaniem zasobow jest odczucie stanu potrzeb,
dane jako przezycie deficytu (np. zmeczenie) i pragnienia (np. odpoczynku,
zmiany pracy itd.). Tzw. twardy mezczyzna jest w stanie przechodzi¢ zawat
serca i umrzeé na stojaco, gdyz nie odczuwa stanéw swego organizmu. Po-
dobnie twarde, dyrektywne zarzadzanie jest zamkniete na sygnaty oddolne,
na odczucia pracownikéw. Prowadzi to do obnizenia sprawno$ci, a nawet
do zupelnej utraty gotowosci do dziatania. Wazna cecha dziatania jest jego
szybkos$¢. Jak podaje Kulczycki: ,z ekonomiczno$cia realizacji programu ta-
czy sie $cisle tempo rozwigzania. Powinno ono by¢ takie, Zeby przynosito
optymalne korzysci” (1990, s. 23).

Wymaga to odpowiedniego doboru oséb, ktére realizujg zadania. Tam
gdzie trzeba dziata¢ szybko, sprawdzajg si¢ temperamentny sangwiniczne
icholeryczne, w sytuacji zas, gdy trzeba wiekszej rozwagi i refleksji— osoby
melancholiczne i flegmatyczne. Elastyczno § ¢ poleganauwzglednia-
niu w dziataniu nowych warunkoéw, jakie pojawiajg sie w trakcie realizacji
zadania. Jak podkresla Kulczycki:

Zauwazenie takich okoliczno$ci i wziecie ich pod uwage ma bardzo duze zna-
czenie dla rozwijanej aktywno$ci. Nie stanowi to rzeczy tatwej, gdy ma si¢ do
czynienia z dyskretnie i nieustannie zmieniajgcymi sie warunkami (tamze).

Dyskretne zmiany oczekiwan klientéw to wiasnie kwestia odczuwanego
klimatu. Zmienny rynek wymaga zmian tu i teraz (Jarosiewicz, 2012a). Istot-
nejesttez przewidywanie skutkd6w ubocznych reali-
zacji ikonstruowanie programéw dziatarn awaryjnych. Jest to nie tylko
zarzadzanie stresem w organizacji, ale tez zarzadzanie kryzysowe (Regester,
2005).
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Skutecznosc zarzgdzania

Aspekt dopelniajacy sprawnosé to skutecznosé, gdyz by odnies¢ sukcees,
potrzebna jest zar6wno sprawnos¢, jak i skutecznos¢. Skutecznos¢ zapew-
nia powodzenie rynkowe podejmowanych przedsiewzig¢. Czasem miesza si¢
skuteczno$¢ ze sprawnoscia.

Potocznie przyjmuje sie, ze aby produkt osiagnat sukces rynkowy, musi
posiadac ceche jakosci. Nietatwo jednak okresli¢, na czym ta jako$¢ ma po-
lega¢. Andrzej Jacek Blikle w swojej pracy pt. Doktryna jakosci. Rzecz o sku-
tecznym zarzgdzaniu (2014) uwaza ,zarzadzanie kompleksowg jakoscig (ang.
total quality management — TQM) [za] uniwersalng metode podnoszenia
sprawnosci dziatania zespotow ludzkich”. Blikle wyjasnia:

Termin ,doktryna jakosci” pochodzi ode mnie i zostat pomys$lany jako hasto,
ktére ma symbolizowa¢ ten nurt w grupie metod kompleksowego zarzadzania
jakoscia, ktory taczy sie z osobami Edwardsa Deminga, Petera Druckera i Walte-
ra Shewharta [...]. Najprostsza definicja dobrej jakosci to: ,,brak wad” (2014, s. 26).

W gruncie rzeczy jest to doktryna sprawnosci wytwarzania. Jest to my-
Slenie o wytwarzaniu skoncentrowane na wytworze, na jego pewnych pa-
rametrach, ktdre stanowia jego jakos¢. Tak rozumiana jako$¢ na zapewnié¢
skuteczno$¢ w sprzedazy. Nie jest to oczywiscie my$lenie btedne, skoro pod-
stawa oceny jako$ci jest wytwor. Jednak warto$¢ wytworu mozna okresli¢
tylko w relacji do oczekiwan rynku.

Bliklego cechuje techniczne, czyli przedmiotowe rozumienie jakosci
jako cechy rzeczy i wytworéw zwigzanej z czynno$cia pomiaru. W tym ro-
zumieniu samochdd ma wysoka jako$¢, gdy sie nie psuje (nie ma wad). Lepiej
jednak w tym wypadku postuzy¢ si¢ terminem ,niezawodno$¢” lub ,,dosko-
natos¢” produktu. Chleb (paczek) charakteryzuje si¢ wysoka jakoscia, gdy
nie czerstwieje przez okreslony czas, np. 24 godzin. Jest to zatem doktryna
jakos$ci opartej na procedurach kontroli jako$ci. Powszechne stosowanie tego
zwrotu ilustruje, jak mocno ugruntowato sie myslenie oparte tylko na po-
miarze parametréw i wiedzy o ich uzyskiwaniu.

Warto zauwazy¢, ze aby paczek miat ceche jakosci, musi by¢ smaczny
w odczuciu klientéw. Scisle rzecz biorac, pojecie jako$ci wskazuje na aspekty
zgota inne niz to, co si¢ da skontrolowaé. W pierwszym znaczeniu ja ko § ¢
jest to réznica co do istoty: trdjkat to nie trapez, a chleb to nie paczek. Pew-
nym aspektem tak rozumianej jakosci jest jakas miara, np. obwdd kota jest
mniejszy niz czworoboku o tej samej powierzchni. Ale jest to tylko aspekt
okre$lonej wczesniej jako$ci. Np. iloraz inteligencji jest to pewna miara ilo-
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Sciowa jako$ci psychologicznej, jakg jest inteligencja®. Inaczej definiuje si¢
inteligencje, a inaczej jej miare (IQ). Totez ilo§¢ nie przechodzi
w jakos§é leczjakosé wyraza sie w ilosci.

W drugim znaczeniu jako$¢ jest stanem $wiadomosci zwigzanym z prze-
zyciem wartosci. W tym sensie mowi si¢ wlasnie o jakosci zycia, gdy zycie to
jest warto$ciowe dla danej osoby. W tym znaczeniu jako$¢ zostaje sprowa-
dzona do potrzeb podmiotu i jego wrazliwosci. Jest to podmiotowe rozumie-
nie jako$ci. Nawet doskonaty wytwor pozbawiony wad moze by¢ bezwarto-
$ciowy dla konkretnej osoby. Ponadto co$ jest wartoscia tylko wtedy, kiedy
ma okres§lone parametry, np. nieSwieza woda przestaje by¢ przezywana jako
warto$¢ i traci ceche jakosci.

Sam William Edwards Deming, ktdry wprowadzit w Japonii statystyczne
procedury kontroli jakosci, pisat:

Zasada 3. Porzu¢ kontrole dla zapewnienia jakosci. Eliminuj (statystyczna) kon-
trole jako$ci na rzecz tworzenia jakosci wraz z produktem (1995, s. 23).

Dlaczego? Poniewaz jako$¢ juz nie jest wtedy solidnoscia, trwato$cig (sa-
mochodu, ubrania). W spoteczenstwie konsumpcyjnym pojawito si¢ nowe
pojecie jako$ci: ,Jako§¢ — to, co zadowala, a nawet zachwyca klienta”. Po-
wstaje retoryczne pytania: Czy zadowala go tylko standard doskonatosci?
Produkt, ktory spetnia wySrubowane kryteria doskonatosci, mozna p o -
dziwiad, aleniemusionbudzi¢ pragnienia ani zadowolenia.

W zwiazku z tym w literaturze pojawia si¢ okre$lenie ,oczekiwanie
klienta”. Sam A. Blikle to wyczuwa, gdyz proponuje, aby wiedze branzowa
poszerzy¢ o wiedze pozabranzowg. Wiedza ta oferuje ,ludziom posiadajg-
cym wiedze branzowg metody zapewnienia statej zgodnoSci produktu ze
standardem oraz statego doskonalenia tego standardu zgodnie z oczekiwa-
niami klienta”.

Standard produktu i oczekiwanie klienta to dwa r6zne aspekty. Stan-
dard produktu i jego przezywana jako$¢ sg aspektami uzupelniajgcymi sie.
Utrzymanie standardéw wymaga wiedzy i umiejetnosci wytworczych, ktore
sg zagwarantowane m.in. przez procedury kontroli wykonania. Natomiast
przezycie jakosci wymaga utrafienia w oczekiwania klientéw. Czasem okre-
$la sie to mianem ,wiedzy goracej”. Polega ona na uchwyceniu relacji
z klientem, czyli stanu §wiadomo$ci organizacji. Jest to tatwe do zaobser-

67 W jezyku koncepcji czynnosci i wytworow termin ,intelekt” (inteligencja) oznacza pewien dy-
namizm cztowieka (potencjat, zdolno$¢), natomiast iloraz inteligencji to wynik pomiaru wytworéw
czynnosci intelektualnych.
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wowania w branzy gastronomicznej. Wytwor musi by¢ przede wszystkim
smaczny, estetyczny i umiejetnie podany — to wszystko tacznie tworzy
odpowiedni (warto$ciowy) klimat dla klienta. Jest on przezywany tak przez
kelnera (kucharza), jak i klienta, poniewaz ma charakter relacji.

Nalezy tu doda¢ dwa uzupetnienia:

Po pierwsze, kierowanie si¢ przezyciem jakosci ma swoje putapki. Jest
ono bowiem uwarunkowane wrazliwo$cig klienta i jego potrzebami. W li-
teraturze wyroznia sie potrzeby, quasi-potrzeby i antypotrzeby. W zwigz-
ku z tym zadowolenie klienta mogg powodowac produkty, ktére nie majg
obiektywnej warto$ci, w tym sensie, Ze nie s dobrami. Jest tak cho¢by z war-
toScia, jaka ma cukier i wytwory, ktore go zawierajg. Ponadto wrazliwo$¢é
klientdw jest wytworem ich wczesniejszych do§wiadczen i zmienia sie w cza-
sie. Jednym z kryteridow jakos$ci zycia jest zmiennos¢. Widac to szczegdlnie
w zmienno$ci mody, czyli sposobu ubierania sie. Wszystko to powoduje, ze
jakos¢ wymaga stalego monitorowania.

Po wtore, w dyskusji na temat jakosci trzeba odr6zni¢ dziedzine techniki
od kultury. W dziedzinie techniki wytwarzania rzeczy decydujace znacze-
nie majg parametry techniczne wytworéw (utrzymanie standardéw). Pewnie
dlatego przyjeto sie moéwié o kontroli jako$ci, a nie o kontroli doktadno$ci
wykonania. Natomiast w dziedzinie ustug i débr kultury parametry tech-
niczne tracg swoje centralne znaczenie. Zaden artysta nie stat sie stawny
tylko dlatego, ze opanowat technike gry na instrumencie, cho¢ i ten aspekt
jest zauwazany i podkresSlany.

Znaczenie uczestnictwa w zarzgdzaniu

Analizowane w tej pracy zjawisko uczestnictwa (partycypacji) znajduje
swoje odzwierciedlenie w literaturze. Na znaczenie uczestnictwa dla indy-
widualnego rozwoju zwracal uwage A. Adler (1986), wprowadzajac do obiegu
mys$li pojecie zmystu wspolnego (common sense). Karol Wojtyta zarysowat
w swojej pracy Osoba i czyn koncepcje uczestnictwa (1994). Na polu zarza-
dzania Jerzy Maczynski badat zjawisko partycypacji w podejmowaniu decy-
zji (Maczynski, 1996; Jarosiewicz, 2000). Ryszard Stocki uznat partycypacje
w zarzadzaniu za warunek sukcesu w biznesie (2003; 2008), ostrzegajac
przed ograniczaniem wolnosci w zarzgdzaniu:

Uznanie czyjej$ wolno$ci sprawia, ze nie mozna nikomu nic kazac¢ zrobi¢ ani
nikogo do niczego przymusic. Jesli menedzer wie, ze pod pozorami ulegtosci
i postuszenstwa pracownika mogg kry¢ sie nienawis¢ i pogarda, prowadzace
z czasem do frustracji, odejscia z firmy i zwiekszonego wskaznika rotacji, nigdy
nie zastosuje zadnej metody przymusu (2008, s. 24).
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Stocki zwraca uwage na réznice miedzy zarzadzaniem zasobami a zarza-
dzaniem opartym na pelnej partycypacji. W tym drugim podej$ciu dostrze-
ga sie osobe, jej wolng wole oraz zdolnos¢ do uczestnictwa. Uwzglednienie
transcendencji osoby w czynie wyjasnia fakt, ze w pracy zawodowej mozna
mowié nie tylko o wytworach zewnetrznych, lecz takze o tworzeniu cha-
rakteru (zob. Stocki, Prokopowicz i Zmuda, Ontologia petnej partycypacji,
2008, s. 301).

Funkcja $wiadomosci organizacji

Funkcjg §wiadomo$ci organizacji jest orientacjaw potozeniu
rynkowym firmy.Bylajuz mowa o analogicznym zjawisku przezywania
potozenia zyciowego przez podmiot jako genezie §wiadomo$ci. Nie sprowadza
sie to tylko do wiedzy o jej otoczeniu. Przezycie potozenia rynkowego obej-
muje $wiat warto$ci, a wiec relacje autoteliczne, od ktérych organizacja jest
z ale z n a. Uwzglednienie tych relacji jest konieczne dla przetrwania i roz-
woju na rynku. Jest to dosy¢ oczywiste w dziedzinie prostych ustug. Jesli ku-
charz nie gotuje smacznie, to restauracja zbankrutuje. Restauracja zatem musi
dysponowac swoiscie rozumiang samowiedza, czyli wiedzg o relacji: ustuga
(produkt) — oczekiwanie klienta. Samowiedza taka jest stosunkowo tatwa do
uzyskania przez personel, ktory bezposrednio kontaktuje si¢ z klientem. In-
nym sposobem jest badanie zadowolenia klientéw z ustugi.

Powstaje zasadnicze pytanie, na ile poszczegdlne doswiadczenia i meto-
dyczne pomiary zadowolenia klientow wptywajg na ukierunkowanie firmy,
na jej cele i sposoby ich realizacji. Badania klimatu organizacyjnego wykaza-
ty bowiem zasadnicza niespdjnos¢ miedzy klimatem aktualnym a oczekiwa-
nym (Cameron i Quinn, 2003). Klimat oczekiwany zwigzany jest z cieplejszy-
mi relacjami uczestnictwa i zaangazowania, wtasciwymi dla kultury klanu.

Rodzaje sSwiadomosci organizacji

Trzy rodzaje Swiadomosci organizacji

Swiadomo$¢ organizacji, rozumiana jako trwaty stan pragnien i dgzeri
jej uczestnikow, jest zjawiskiem ztozonym, zwlaszcza z uwagi na rézng ge-
neze jej tre$ci. Dazenia te wasko pojete dotycza tylko stanéw podmiotu,
pojete za$ szeroko — warto$ci sytuacyjnych i ponadsytuacyjnych. W zwiaz-
ku z genezg mozna méwic o réznych rodzajach swiadomo$ci. Aspektem
dopetniajacym geneze jest jako$¢ umystowego odzwierciedlenia tych tresci.

179



Swiadomo$¢ organizacji

Mozna wyr6zni¢ swiadomos¢ stanu organizacji, doznawang §wiadomos$¢
potozenia rynkowego i Swiadomos¢ oczekiwanga. Natomiast obraz poto-
zenia firmy moze by¢ intuicyjny, obrazowy lub pogtebiony (abstrakcyjny).
Szerokos$¢ ujmowanychwartoscii gtebia ichintelektualnego od-
zwierciedlenia stanowig dwa uwarunkowania rozwijanej dziatalnosci firmy
na rynku pracy.

Swiadomos$¢é stanu organizacji moznaprzyréwnac do
zdrowia Zyjacego podmiotu. W aspekcie mozliwosci rozwijania aktywno-
$ci mozna wtedy powiedzie¢ o wydolnos$ci organizacji w znaczeniu jej pod-
stawowej sprawnosci. T. Listwan wyrdznia dwa cele zarzadzania kadrami:
»uksztaltowanie sprawnej kadry” oraz ,«pobudzenie» kadry do dziatania”
(2004).

Swiadomo$§¢ potozenia rynkowego jestzwigzana
z doznawaniem specyficznych dla danej organizacji relacji autotelicznych.
Sa to relacje na poziomie sytuacji i relacje ponadsytuacyjne. Relacje sy -
tuacyjne tozwykle odniesienie do docelowego klienta. Moze to by¢
dziecko w szkole lub nabywca samochodu. Na tym poziomie odbywa sie test
jakosci wytworu, produktu lub ustugi. Zadowolenie klienta przektada si¢ na
jego oczekiwane (warto$ciowe) dziatanie: decyzje o zakupie i w konsekwen-
cji wysoka ocene produktu i cene. Doznania takie i ich przezycie ozywiaja
niejako caty system i stajg si¢ impulsem rozwojowym.

Warto zauwazy¢, ze tak bardzo doceniane w zarzadzaniu jakoS$cig za-
dowolenie klienta moze potwierdza¢ — lub nie — kierunek dziatania, lecz
go nie tworzy. O ile jeszcze mozna nim sie kierowaé w prostych ustugach,
takich jak np. pieczenie paczkéw, to przestaje ono wystarczaé¢ w produkcji
samochodow lub w edukacji. W dziataniu niezbedne sa cele, czyli stany
przedmiotowe, dane umystowo. Geneza tych celéw jest zwykle zwigzana
z doznaniem dobra. OczywiScie nie chodzi o jakie$ czyste dobro, lecz dobro
dane w relacji do kogo$ lub czegos, kto (co) dobro wskazuje i reprezentu-
je. Dazy sie wiec nie tylko do tego, aby widzie¢ i stysze¢ klienta, ale aby
widzie¢ jego dobro. Dobro to jest okreslone przez okreslona teorie i jej za-
lozenia. Nawet na rynku ustug materialnych zawsze istniejg pewne ciata,
w ktdérych dana organizacja uczestniczy. Jest to kuratorium (ministerstwo)
w przypadku szkoét lub izby rzemieslnicze. Wielkiego znaczenia nabiera to
w przypadku tzw. wolnych zawoddw, jak psycholog, muzyk badz lekarz. Za-
wsze mozna wskazac zZrodto wartosci, ktdére ukierunkowujg aktywnos¢ za-
wodowg. Zrodtem tym jest okreslona teoria (szerzej: szkota, jakg prezentuje
dany profesjonalista), z ktorej czerpiesi¢ zatozenia dlapraktykiczy
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to terapii psychologicznej, czy to dziatalno$ci edukacyjnej. Powiada sig, ze
~teoria bez praktyki jest jak woz bez osi”, mozna tu dodaé, ze praktyka bez
teorii jest jak woz bez drogi. M. Kulczycki wskazujenatzw. problemy
integracyjne, naktore,sktadajg si¢ zagadnienia dotyczace znalezie-
nia naczelnych ideatéw zyciowych, sposobow ich realizacji i zachowania
sie w sytuacji porazek i sukceséw” (1985a, s. 10; zob. rys. 17). Rozwigzanie
(Cameron i Quinn, 2003; zob. rys. 20), s. 79. Badania empiryczne potwier-
dzaja, ze oczekiwania pracownikéw zwiazane sg z kultura klanu, innymi
stowy, zatrudnieni daza do tego, aby organizacja byta zintegrowanym cia-
tem. Warunkiem tej integracji jest Swiat wartosci.

Trzecim poziomem daZen w organizacjijest Swiadomo$¢ ocze-
kiwana, czylicele organizacji przyblizane w jej misjii wizji. Misja wia-
ze sie ze Swiatem warto$ci, z ktérego czerpie si¢ zalozenia: wartosci (ethos)
izasady dziatania (agos). Na wizje¢ sktadaja sie stany przedmiotowe beda-
ce wytworem tworczosci umystowej. Tworzg one ukierunkowanie organiza-
cji i powoduja, ze dziatania maja charakter intencjonalny, daza ku pewnym
celom, nie s3 tylko zachowaniem sytuacyjnym.

Pragnienia i dazenia na kazdym z tych trzech pozioméw muszg by¢
poznane, aby staty sie elementem obrazu rzeczywistosci, w ktorej dziata
organizacja. Obraz ten moze by¢ ptytki: intuicyjny i opisowy (obrazowy),
albo tez pogtebiony — abstrakeyjny. Zazwyczaj tre$ci $wiadomosci (tzw.
»ja” empiryczne) s3 odczuwane intuicyjnie, jako tzw. wiedza gora-
ca. Napoziomie obrazowym pragnienia pojawiajg si¢ jako sytuacje
i zachowania, ktére gwarantujg przezycie pozadanej jakosci Zycia przez
klienta. Przyktadem takiego obrazowego podejScia jest postulat terapii
skoncentrowanej na kliencie w ujeciu Carla Rogersa. Obrazy abstrak-
cyjne wymagajg wprowadzenia pewnych poje¢ ogdlnych. Przyktadem
takiego mys$lenia jest koncepcja Z. Freuda, w ktorej pojawiajg sie pojecia:
pod$wiadomosci, konfliktu, mechanizmu obronnego, wyparcia itp. Warto
tu zauwazy¢, ze aby tresci przezy¢ mogty stac si¢ przedmiotem samowie-
dzy, niezbedne jest dysponowanie jezykiem technicznym zdolnym do ich
poznawczego oznaczenia.

Spdjnosc dqgzen organizacji

Miedzy wskazanymi trzema poziomami §wiadomosci organizacji poja-
wiajg sie niespdjnosci. Jest tak przede wszystkim dlatego, ze Swiadomo$§é
organizacji jest niejako zdeponowana w jej uczestnikach. Inng swiadomos¢
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potozenia organizacji i jej zasadniczych warto$ci majg osoby, ktdre tworza
jej Swiat wartosci (kulture organizacji), a inng szeregowi pracownicy, kt6-
rzy uczestnicza w jej kulturze organizacyjnej, lecz majg z kolei bezposredni
kontakt z klientami.

Omawia sie to na przyktadzie organizacji Swiadczacej ustugi doradztwa
zawodowego. Doradztwo zawodowe uprawiane w koncepcji kapitatu kariery
czerpie swoj kierunek z wizji cztowieka jako samodzielnego podmiotu. Pod-
miot ten rozpoznaje swoje talenty i inwestuje je na zmiennym rynku pracy.
Tymczasem bezposredni kontakt z klientami wykazuje, ze zwykle oczekuja
oni wskazania, jaki konkretny zawod badz szkote powinni wybra¢. Powstaje
zatem pytanie: Czym ma si¢ kierowac¢ doradca, ktory pracuje w organizaciji,
jaka jest poradnia zawodowa?

Z jednej strony musi on widzie¢ i stysze¢ konkretnego klienta, w czym
niezbedna jest intuicja, wrazliwo$¢ i empatia. Z drugiej strony powinien tez
widzie¢ dobro klienta, do czego niezbedna jest okreslona koncepcja teore-
tyczna. W koricu musi posiadac okreslong wizje dziatania doradczego. Wizja
taka stanowi istote kultury danej organizacji.

Dostrzezenie zjawiska i postawienie pytania czy tez problemu to juz
poczatek rozwigzania. Jak zauwaza L. Wittgenstein: ,Jezeli da si¢ w ogole
postawié pytanie,to m o zn a réwniez na nie odpowiedzie¢” (Tractatus
logico-philosophicus, 2000, teza 5, 6). Niemniej dodaje tez: ,,0 czym nie da
sie mowic, to sie musi przemilczec”.

Podejmuje si¢ tu problematyke $wiadomo$ci organizacji, aby pokazaé,
ze mozna jasno mowic o zjawiskach z natury swej niejasnych, tj. o pragnie-
niach i dazeniach tak indywidualnego podmiotu, jak i organizacji. Stawia to
jednak przed badaczem okreslone wymagania. Znowu wypada zacytowac
Wittgensteina: ,,Aby mdc nakres$li¢ granice mys$li, powinni$my poznac obie
strony tej granicy [...], musieliby$my umie¢ pomysleé, czego nie mozna pomy-
Sle¢”. Zaproponowana w tej pracy podmiotowa koncepcja §wiadomosci oraz
zwiazane z nig ujecie klimatu i kultury organizacyjnej wychodzi naprzeciw
temu wyzwaniu.
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Przedsigbiorstwo okre$la sie czasem jako ,organizacje wiedzy”. Ni-
niejsza ksigzka nakres$la portret przedsigbiorstwa jako ,organizacji $wia-
domosci”. Problematyka §wiadomos$ci odzyta w dyskusji naukowej wraz
z odkryciem qualiéw. Qualia s3 to zjawiska subiektywne, zwigzane z prze-
zyciem. Wedtug Chalmersa ich geneza i funkcja jest do tej pory nieznana
(2010). W Swiadomosci organizacji autor ujmuje $wiadomo$¢ jako istotny
element zycia osobowego, a zarazem jako konstytutywna ceche przedsie-
biorstwa. Wyjasnia miejsce §wiadomosci w organizacji psychicznej oraz
jej role w aktywnosci podmiotu, tak w jego Zyciu, jak i w pracy zawodowe;j.
Stan $wiadomosci podmiotu, a wigc stan jego aktualnych pragnien i da-
zen zyciowych okresla pozadana i oczekiwang jakos¢ zycia oraz to, w jaki
sposob odczuwa on klimat w kazdej organizacji (w matzenstwie, w szkole
i w pracy).

Orientacja podmiotu na odpowiedni dla niej klimat to tylko jedna z funk-
cji Swiadomosci. Cztowiek intuicyjnie tak ukierunkowuje swoje zycie pry-
watne i zawodowe, aby zapewnic sobie optymalny stan przezy¢ i pragnien.
Ukierunkowanie to okresla jego charakter, czyli styl myslenia i postepowa-
nia. Ow styl okresla kulture w aspekcie indywidualnym. Kultura ma réwniez
swoj wyraz grupowy. Wypadkowa stylu my$lenia i twdrczosci umystowej jest
pewna kultura organizacji, i to kazdej organizacji: od matzenstwa i rodziny
przez firme rodzinng az do przedsiebiorstwa. Pewnym przyktadem tworze-
nia takiej kultury jest firma A. Blikle, zatozona przez Antoniego Kazimierza
Bliklego, kierowana przez Andrzeja Bliklego. Jest to przyktad tzw. kultury
jakosci (Blikle, 2014).

W literaturze uznaje sie¢ umyst menedzera (Nosal, 1993) za jeden z czyn-
nikéw, ktory okresla kulture organizacji. W tej pracy pokazano, Ze ukierun-
kowanie organizacji jako catoSci uzupeinia okreslona kultura organizacyjna.
Jest ona wytworem twdrczos$ci praktycznej, wynikiem ksztattowania sposo-
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bu dziatania organizacji. Sposdb ten okresla charakter organizaciji, czyli jej
kulture w praktyce.

Warto podkresli¢, ze kultura firmy jest zjawiskiem niesp6jnym. Kultura
organizacji handlowej jest inna niz kultura organizacyjna jej dziatu ksiego-
wego czy tez pionu kadrowego. Zjawiskiem, ktore da si¢ obserwowac i badag,
jest réznica pomiedzy kulturg aktualng a kulturg oczekiwang organizacji
(Cameron i Quinn, 2003).

Praca Swiadomos¢ organizacji przedstawia model teoretyczny fenomenu
swiadomosci, jak tez metody badania zjawisk jakoSciowych. Autor zapropo-
nowat narzedzia do badania klimatu organizacji i jej kultury.
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UZUPEENIENIA:
PODSTAWOWE TEZY I POJECIA

Zebrane tezy dotyczace §wiadomosci, klimatu i kultury
organizacyjnej

Catos¢ opisanych w ksiazce zjawisk mozna uja¢ w nastepujacych tezach
na temat znaczenie Swiadomos$ci w funkcjonowaniu organizaciji.

1. Co tojest Swiadomo$¢? Swiadomos¢ w ujeciu podmiotowym jest to nie-
materialny sposéb istnienia podmiotu osobowego. Swiadomo$é jest wy-
tworem czynno$ci przezycia wartosci, zaréwno wartosci doznawanych,
jak i warto$ci zwiazanych z wytworzonym obrazem siebie i $wiata, ktdre
okre$laja jego ukierunkowanie zyciowe. Swiadomo$¢ jako wytwor jest
ujmowana metaforycznie jako ,strumien przezy¢” (James, 2002), jako
»melodia” (Ingarden, 1987). Funkcja $wiadomosci jest orientacja w poto-
zeniu zyciowym. Swiadomo$¢ jako wytwor jest to stan osoby, stan jej nie-
trwalych przezy¢ i trwatych pragnien oraz dazen. Osoba przezywa swoje
potozenie, tworzy sobie obraz siebie i $wiata, dazy do wyzszej jakosci zy-
cia (Kulczycki, 1998). Jako$¢ zycia jest zwigzana ze stanem $wiadomosci,
natomiast kierunek dgzen, a wiec cele i sposoby ich realizacji sg okre$lone
przez strukture umystowa, zwang ukierunkowaniem zyciowym.

2. Swiadomos$¢ organizacji (przedsiebiorstwa) jest to niematerialny sposob
istnienia podmiotu rynkowego (podmiotu prawa). Jest to wytwor spon-
tanicznego przezycia potozenia rynkowego firmy oraz wytwor kultury
umystowej 0s6b kierujacych organizacjg. Osoby te kierujg organizacja,
okreslaja tez jej ukierunkowanie na rynku, ktéry jest nie tylko rynkiem
pracy, ale przede wszystkim Swiatem warto$ci. Jest to §wiat warto$ci wy-
tworzonych lub swiat dobr i warto$ci przezywanych (autotelicznych),
wobec ktérych praca jest stuzebna. WartoS$ci przezywane sktadaja si¢ na
jakos$¢ zycia, aktualny stan jego §wiadomosci, zwany tez metaforycznie
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klimatem, z kolei warto$ci wytwarzane okreslaja kulture, zaréwno kulture
osoby, jak i organizacji.

3. Cotojest klimat? Klimat jest to przezywany $wiat wartos$ci danych w do-
znaniu, odczuwany jako stan §wiadomosci osoby w jej aktualnym poto-
zeniu zyciowym. Na potoZenie to sktadajg sie relacje autoteliczne, kt6-
re sa przezywane. Przedmiotem przezycia jest warto$¢ tego potozenia,
ktore moze by¢ dobre lub zte. Wytworem nietrwatym przezycia
jest przyjemno$¢ lub przykro$¢ oraz pragnienia, wytworem zas tr w a -
tym — stan $wiadomosci, tj. jako$¢ zycia osoby. Osoba nie tylko zyje,
lecz dzigki swiadomo$ci przezywa tez jako$¢ swego zycia. Zarazem osoba
dazy do podniesienia jako$ci zycia, a tym samym do zmiany klimatu na
bardziej korzystny.

4. Cotojest kultura? Termin ,kultura” wskazuje na czynnosci i ich wytwory.
Jako czynno$¢ kultura oznacza wysitek mysli cztowieka, jego tworczosé
wewnetrzng, ktérego wytworem sg cele oraz sposoby ich osiggania. Cele
i sposoby sg to przedmioty we wn e tr zn e, ktore ujawniajg sie dopie-
ro w zachowaniu®®. Jako wytwor zewnetrzny kultura jest to zachowanie
bedace wytworem materialnym osobowej czynnos$ci panowania sobie, tj.
ukierunkowania swej woli. Zachowanie to nie ,ja” (podmiot), lecz ,moje”
postepowanie. Zachowanie jest wytworem materialnym nietrwatym;
utrwala si¢ ono w dynamizmie podmiotu jako struktura temperamentu
i charakteru.

5. Co tojest rozwoj? Rozwdj jest to wzglednie trwata zmiana stanu podmio-
tu, ktéra jest wytworem przejs$cia od potencji (moznosci) do aktu. Zmia-
nata jest wytworem czynnosci podmiotu, ktore sg uwarunkowane przez
czynniki Srodowiskowe i podmiotowe.

6. Co moze ulega¢ zmianom, jakie stany? Na podstawie danych empirycz-
nych mozna wyr6znic cztery sposoby istnienia podmiotu (oraz ich stany),
ktdre ulegajg zmianie: dynamizm materialny (,ja” dynamiczne) oraz men-
talny obraz siebie i $wiata, przedstawienia poznawcze (,ja” przedmiotowe)
oraz stany $wiadomosci, tj. dgzenia osoby (,ja” empiryczne).

7. Co to jest zachowanie? W jezyku koncepcji czynnosci i wytwordw za-
chowanie jest wytworem rozmaitych czynnosci podmiotuf®. W aspekcie
materialnym obejmuje czynno$¢ woli, ktora jest zdolnoscig do wtadania

68 Zachowanie jest wytworem sztucznym, to jest wytworem celéw poddanych refleksji i sposobow
ich realizacji, a nie spontanicznie postrzeganych tresci psychicznych.

69 Jak podaje A. Lewicki, zachowanie ,,nie oznacza — jak w behawioryzmie — ,reakcji na bodziec”,
lecz kierowany przez osobnika akt, nastawiony na realizacje jakiego$ waznego dla osobnika celu czy
tez na unikanie zagrozenia” (1978, s. 16).
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soba. Uwarunkowanie materialnie woli jest zwigzane ze stanem dyna-
mizmu, zaré6wno dynamizmu woli, jak i zintegrowanych zestrojow dy-
namizmu. Kierunek czynnosci jest okreslony przez przedmiot umystowy
lub przez uczucia, ktérym wola bezwiednie ulega. Przedmiot wewnetrzny
okresla zaréwno cel, jak i sposob jego osiggania. Dzigki posiadaniu celow
osoba w sposdb wolny panuje sobie. Bezposrednim elementem powodu-
jacym wolny akt woli, jej fiat, jest postanowienie.

Motywacja jest to oddziatywanie motywow na wole. Kazdorazowo pod-
miot uznaje, ze motyw jest zgodny ze sposobem realizacji celu.

Na czym polega mechanizm panowaniasobie? Na czynno$¢ pa-
nowania sobie sktadajg sie cele oraz sposoby ich realizacji. Funkcija
celu jestzmiana stanu osoby, ktéra wymaga zmiany potozenia zycio-
wego na bardziej optymalne (wartosciowe). Sposobem zmiany po-
tozenia zyciowego sg zad ania, jakie nalezy wykona¢, aby pozadany
stan osiagnac.

Co to jest cel? Cel jest to pewien rezultat (wytwor) nadajacy danemu pro-
cesowi jego kierunek, nim jeszcze proces ten zostat urzeczywistniony.
Moze to by¢ stan rzeczy lub stan osoby. W technice cel jest to stan rzeczy
do uzyskania przez zachowanie, np. przez wigkszy dom czy wydajny sil-
nik. W zyciu natomiast celem jest zmiana stanu podmiotu, ktéra wymaga
zmiany relacji na takie, ktére umozliwiaja zaspokojenie potrzeb. Zmiane
relacji uzyskuje si¢ poprzez zachowanie, ktore jest sposobem osiggania
celu. Poniewaz, ogoélnie rzecz biorac, znaczeniem wytworu jest czynnosé,
zachowanie zatem nabiera swojego znaczenia (sensu) w relacji do celu.
Jaka jest geneza celow i sposobow? Cel jest wytworem czynnos$ci odzwier-
ciedlenia stanu dazen (Swiadomo$ci) w postaci obrazu siebie i §wiata.
Sposoby powstaja poprzez wybdr zachowan odpowiednich do celu i zgod-
nych z warunkami sytuacji. Czasem wybor sposobu jest poprzedzony de-
cyzjg, tj. aktem sadu, w ktérym orzeka sie, ktore relacje dane w procesie
rozstrzygania sg odpowiednie dla podmiotu (celu). Okreslenie celu jest
uwarunkowane stanem dgzen podmiotu i sprawnoscig samowiedzy, wy-
bor za$ sposobu (decyzja) — jakoScig obrazu rzeczywistosci i refleksja.
Zachowanie ma by¢ zgodne z potrzebami podmiotu i adekwatne do sy-
tuacji zewnetrznej.

Jakie sa uwarunkowania panowania sobie? Warunkiem podmiotowym
jest dynamizm woli (i podlegly mu zintegrowany dynamizm zmystowy
i cielesny), ktéry przejawia si¢ w czynno$ci podmiotowej wtadania soba.
Na ile osoba panuje swej woli, na tyle mozna moéwic o wolnej woli (tj.
o woli zaleznej od osoby, a nie od sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej).
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Czucie jest warunkiem przedmiotowym panowania sobie; dzieki czuciu
ciato staje si¢ pierwszym przedmiotem dla podmiotu. W jezyku koncepcji
czynnosci i wytworéw przedmiot ten staje si¢ materiatem dla czynnosci
sprawczego panowania sobie. Wytworem za$ czynnoS$ci panowania sobie
jest r u c h, ktory wyraza nie ciato i jego reakcje, lecz osobe.

13. Jakie sa wytwory panowania sobie? Wytworem nietrwalym panowania
sobie jest zachowanie. Jest to kultura, czyli sposob zachowania si¢. Wy-
tworem trwalym panowania sobie jest zmiana stanu ciata (dyspozycja)
i okreslona jego ruchliwos¢, a takze zintegrowane zestroje dynamizmu
podmiotu. Sg to: temperament — zestrdj ruchliwosci ciata i dynamizmu
emotywnego, oraz charakter: zestr6j woli i dynamizmu zmystowego. Kul-
tura utrwala si¢ w osobowosci i charakterze. Osobowo$¢ to trwata struk-
tura waznych dla danej osoby relacji. W tescie Achtnicha bada sie ja jako
sktonnos¢ do wyboru okreslonych relacji zawodowych.

14. Jaka jest funkcja zachowania? Podstawowe funkcje zachowania sg dwie.
Pierwsza to zmiana relacji podmiotu na bardziej warto$ciowe, a wiec
takie, ktore pozwalaja na zaspokajanie potrzeb podmiotu; s3 to relacje
zaleznosci (autotelicznych). Druga funkcja jest realizacja zadan poprzez
relacje instrumentalne, ktére powoduja materialne zmiany w sytuacji.
Zatem funkcja zachowania jest dwojaka: realizacja zadan oraz rozwia-
zywanie probleméw. Wytworem przechodnim zachowania jest zmiana
materiatu, czyli praca.

15. Co to jest praca? Praca jest to celowy i metodyczny wysitek cztowieka
(wysitek mysli, woli i ciata), ktory polega na przeksztatcaniu zasob6w na
warto$ciowe Wytwory.

16. Jaka jest relacja klimatu i kultury? Klimat (jako$¢ zycia) i kultura (sposob
zachowania) to zjawiska jako$ciowo odmienne, lecz dopetniajace sie, tj.
komplementarne.

Podstawowe pojecia modelu podmiotu osobowego
W jego relacjach ze Swiatem

Ponizej przedstawia si¢ podstawowe pojecia modelu wyjasniajgcego za-
chowanie jako czynno$¢ podmiotu:

Poznanie jest to odczytanie informacji, czyli tego, czym dana rzecz jest (co
to jest). Wytworem poznania jest tre$¢ psychiczna. Jest ono uwarunko-
wane zmianami w aparacie poznawczym. Zmysty same w sobie nie po-
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zwalaja na poznanie, lecz zdjecie formy poznawczej rzeczy, czyli jakie$
odci$niecie sie rzeczy w aparacie zmystowym uwarunkowane jego kon-
strukcja, czyli wrazliwoScig zmystowa.

Doznanie jest to wytwor uczynnienia sfery emotywnej (dynamizmu zmy-
stowego), czyli zmiana stanu, ktora jest wytworem dziatania na podmiot.
Innymi stowy, poznawanie przez ciato Bjest wytworem dziatania ciata
A. Wytwor ten to zmiana stanu (habitus).

Przezycie jest czynno$cig osoby, ktéra upodmiotawia wartosci (relacje),
uznajac je za wiasne, tj. odpowiednie dla siebie. Wytworem przezycia
jest stan osoby, okreslany jako stan §wiadomosci.

Swiadomosé jest to stan osoby. Stan ten jest wytworem przezycia warto$ci.
Funkcja $wiadomosci jest orientacja w potozeniu zyciowym.

Osoba jest to struktura swiadomosciowa. Strukture te tworza stany $wia-
domoéci, tj. przezycia, pragnienia (cielesne i zmystowe) i dagzenia. Sg one
odzwierciedlone jako ,,ja” (zaimek osobowy), w ktorym mozna wyr6znic
(za W. Jamesem) ,,ja” cielesne, ,ja” spoteczne i ,ja” duchowe.

Pragnienie jest wytworem przezycia braku relacji odpowiednich dla pod-
miotu w aktualnym jego stanie.

Dazenie jest trwaltym wytworem upodmiotowienia wartosci. Wartosci te
dane s3 zar6wno jako niejasne (intuicyjne) przezycia, jak i jako jasne cele.
Cel (przedmiot umystowy) moze by¢ dany abstrakcyjnie lub obrazowo.
Jedli sg to cele abstrakcyjne, mowi si¢ o zamiarach osoby. Cele obrazowe
tworzg dazenia uczuciowe (przyzwolenie na okreslone sytuacje). Prze-
zycie i pragnienie moga by¢ bezwiedne (s3 to stan osoby jako struktu-
ry $wiadomosciowej) lub sg dane przedmiotowo (aspektowo) jako cele.
Dazenie — jest to jego funkcja — okre$la osobowy kierunek procesu
aktualizacji dynamicznego podmiotu. Trescig dazenia jest dobro; dobro
(dla) ciata, dobro zmystowe i dobro duchowe. Dzigki dgzeniom osoba jest
ukierunkowana w swoim poszukiwaniu wyzszej jakosci zycia (lepszego
potozenia zZyciowego). Materiatem, w jakim utrwala si¢ dazenie, jest pod-
miot dynamiczny (substancja materialna).

Stan jest pojeciem bardzo szerokim, ogarnia kazdy uktad elementéw, ktory
mozna zobiektywizowaé, czyli ujac jako przedmiot. Ze stanem wigze
sie wezsze pojecie dyspozycji. Wedtug Kotarbiniskiego ,,dyspozycja da-
nego przedmiotu do danego zachowania si¢ w danych warunkach” —
to tyle, co: ,uktad wiasnosci danego przedmiotu, dzieki ktéremu przy
nastaniu tych warunkéw zachowa si¢ on w ten wtasnie sposéb”. , Dys-
pozycja do czegos” — to zatem, innymi stowy, ,zdolnos¢ do czego$””

(1986, s. 321).
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Dobrem jest to, co odpowiada naturze w procesie jej aktualizacji (rozwoju).
Z uwagina dazenie do dobra osoba wchodzi w relacje ze Swiatem, ktore
sa przezywane jako wartosciowe. Przezycie wartosci (relacji) jest zmien-
ne, zalezy od stanu podmiotu i §wiata.

Cel jest to rezultat nadajgcy danemu procesowi jego kierunek, nim jeszcze
proces zostal urzeczywistniony. Ow rezultat jest to stan rzeczy lub stan
podmiotu, ktdry jest dany przedmiotowo (aspektowo). Stan rzeczy dany
jest jako przedstawienie o genezie poznawczej (doswiadczenie zewnetrz-
ne), stan za$ podmiotu ma w swej genezie zardwno poznanie, jak i odczu-
cie wewnetrzne (do$wiadczenie wewnetrzne). ,Cel jest projektowanym
stanem rzeczy, ktory jednostka zamierza osiggna¢ po podjeciu dziata-
nia” (Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka, 1987, s. 23).

Odzwierciedlenie jest to czynno$¢ osoby, dzieki ktorej tresci psychiczne
(przedstawienia) s uwewnetrznione, tj. posiadane przez osobe w postaci
znaczen rzeczywistosci (znaczen rzeczy i relacji miedzy rzeczami). Wy-
tworem odzwierciedlenia jest wrazenie i trwaty obraz rzeczywistosci.

Refleksja jest to poznanie obrazu rzeczywistosci (wtasnego lub przejetego),
a wiec ujmowanie intelektualne tresci $wiata znaczern. Wytworem re-
fleksji jest jasne widzenie rzeczy i relacji miedzy nimi.

Odczucie jest to swoista czynno$¢ poznania, ktéra polega na odczytaniu
informacji o tym, w jaki stanie jest osoba jako struktura $wiadomo$cio-
wa, a wiec na przejeciu informacji o przezywanych relacjach. Nie jest
to informacja, co to jest, ale jakie jest potozenie podmiotu, tj. czy jest
odpowiednie, czy nieodpowiednie dla niego. Wytworem odczucia jest
»ja” przedmiotowe dane w wymiarze intuicyjnym. Na ,,ja” przedmiotowe
sklada si¢ jeszcze czucie siebie, tj. stanu wlasnego organizmu.
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Przedsigbiorstwo bywa okreslane w literaturze jako ,organizacja
wiedzy”. Ksiazka nakre$la portret przedsiebiorstwa jako ,orga-
nizacji $wiadomosci”. Problematyka §wiadomosci znalazta sie
w centrum dyskusji naukowej wraz z pojeciem qualiéw i koncep-
cja Swiadomego umystu Davida Chalmersa (2010). Qualia s3 to
zjawiska subiektywne, zwigzane z przezyciem, ktdrych geneza
i funkcja jest do tej pory nie wyjasniona. W pracy Swiadomosé
organizacji autor prezentuje podmiotowg koncepcje §wiado-
mosci. Wyjasnia miejsce Swiadomos$ci w organizacji psychicz-
nej oraz jej role w aktywnosci podmiotu, zaréwno w zyciu, jak
iw jego pracy zawodowej. Okre$lenie ,,podmiotowa” wskazuje
na to, ze $wiadomo$¢ nie jest cecha poznania i myslenia, lecz
podmiotowym sposobem istnienia cztowieka w doznawanych
relacjach ze Swiatem. Stan $wiadomosci, rozumiany jako stan
aktualnych pragnien i Zyciowych dazen osoby, okre$la jakos¢
zycia cztowieka oraz to, jak odczuwa on klimat kazdej organi-
zacji, w ktorej uczestniczy (w matzenstwie, w szkole i w pracy).
Cztowiek intuicyjnie tak ukierunkowuje swoje zycie prywatne
i zawodowe, aby zapewni¢ sobie optymalny stan przezy¢ i pra-
gnien. Ukierunkowanie to okresla jego charakter, czyli styl po-
stepowania. W karierze zawodowej dazenie do optymalnego
potozenia zyciowego wiaze si¢ z poszukiwaniem odpowiedniej
kultury organizacyjnej. Na bazie zaproponowanego modelu
aktywnosci cztowieka w organizacji autor przedstawia metode
diagnozy $wiadomo$ci przedsiebiorstwa, jego klimatu i kultury.
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