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ABSTRAKT

Teza. ,Wyuczona bezradno$¢” stata sie zjawiskiem, ktore w XXI wieku jest sci-
sle zwigzane ze sposobem funkcjonowania pracownika we wszystkich organizacjach
(tak w duzych, jak i w matych firmach), ale takze z ryzykiem, z ktdrym musza liczy¢
sie osoby zarzadzajace badZ dziaty zasobow ludzkich. Sam problem dotyczy takze
przedstawicieli wolnych zawodow i 0s6b samozatrudnionych. Artykut ukazuje spo-
sob funkcjonowania jednostki wykazujacej wyuczona bezradnos¢ oraz réznego ro-
dzaju deficyty, na ktdre jest ona narazona.

Omowione koncepcje. Na potrzeby artykulu zostalty omowione koncepcje wy-
uczonej bezradnosci (M. E. P. Seligman; L. Y. Abramson i J. Teasdale; M. Kofta i G.
Sedek) oraz konstrukty Ja (Ja podmiotowe, Ja przedmiotowe, Ja idealne, Ja realne, Ja
powinnosciowe).

Wyniki i wnioski. ,Wyuczona bezradno$¢” jest czynnikiem, ktdry w znaczacy
sposob wplywa na kondycje psychiczna czlowieka. Mechanizm ten znajduje nega-
tywne odzwierciedlenie w samoocenie czlowieka, co w duzym stopniu modyfikuje
jego motywacje oraz chec do dziatania. W rzeczywisto$ci organizacyjnej wspomniane
aspekty w sposob bezposredni przekladaja si¢ na efektywnos¢ pracy i lojalnos¢ pra-
cownicza, co odbija si¢ na jakosci Swiadczonych ustug i migragji kadry.

Oryginalnos¢. Potaczenie tematyki z zakresu psychologii organizacji i psychologii
zarzadzania, ktora znajduje swoje odzwierciedlenie w zmieniajacej si¢ rzeczywisto-
Sci pracownikéw firm, zaréwno tych malych, jak i duzych. Ukazuje ono mechanizm
funkcjonowania cztowieka oraz jego szanse i zagrozenia we wspolczesnym swiecie.

Stowa kluczowe: wyuczona bezradnos¢, Ja podmiotowe, Ja przedmiotowe, defi-
cyty, pracownik.

Learned human helplessness and its role in organization

ABSTRACT

Thesis. “Learned helplessness” has become an issue which in the 21st century is
closely related to the way the employee works in all organizations (both large and
small companies), but is also a risk which managers or human resources departments
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must take into account. The problem itself also applies to representatives of liberal
professions and self-employed persons. The article shows the functioning of such an
individual and the various deficits to which it is exposed.

Concepts dicsussed. The concepts of learned helplessness (M. E. P. Seligman,
L.Y. Abramson and J. Teasdale, M. Kofta and G. Sedek) and the constructs of I (Subject
self, Subject I, I ideal, I real, I deed) have been discussed for the purpose of the article.

Results and conclusions. “Learned helplessness” is a factor which significantly
affects the mental condition of a person. This mechanism finds a negative reflection in
the self-assessment of a person, which largely modifies his motivation and willingness
to act. In the organizational reality, these aspects directly translate into work efficiency
and employee loyalty, which affects the quality of services provided and staff migra-
tion.

Originality. The combination of subject matter in the field of organization and
management psychology, which is reflected in the changing reality of employees of
companies, both small and large. It shows the mechanism of human functioning and
its opportunities and threats in the modern world.

Key words: learned helplessness, subjective self, objective self, deficits, employee.

»,Uwazaj na swoje mysli - staja si¢ wszak stowami.
Uwazaj na swoje stowa - staja si¢ czynami.

Uwazaj na swoje czyny - stajq si¢ nawykami.

Uwazaj na swoje nawyki - staja sie charakterem.
Uwazaj na swdj charakter — on staje si¢ twoim losem”’

Frank Outlaw

WsTEP

Z terminem ,wyuczona bezradno$¢” mozna spotkac si¢ coraz czesciej w literatu-
rze. Zjawisko to w duzym stopniu determinuje nasze zachowanie, zaburzajac poczu-
cie naszego ,Ja realnego”. Czlowiek czesto jest zmuszany przez srodowisko oraz ota-
czajacych go ludzi do przywdziewania masek oraz przyjmowania postaw, ktore nie
pokazuja jego prawdziwej natury. Cele takiego zachowania sg réznorakie. Czasami
stanowi ono mechanizm obronny, ktéry ma umozliwic¢ jednostce, wedlug niej, lepsza
egzystencje. Konsekwencje takich zabiegow bywaja rézne, w dluzszym czasie wpty-
waja jednak na zycie cztowieka czesciej w sposdb negatywny, zaburzajac obraz samej
osoby. Czy kazdy cztowiek jest tak samo narazony na pojawienie si¢ u niego tego me-
chanizmu? Czy sa cechy, dzigki ktérym stajemy sie¢ bardziej podatni na te dziatania?
Czy mozemy temu w jakikolwiek sposob przeciwdziatac?

WYuCzONA BEZRADNOSC

Czesto poczatkiem sytuacji, w ktorej cztowiek nabywa wyuczong bezradnosé, jest
lek przed niepowodzeniem. Moze on przybierac¢ chroniczna postac, ktéra w efekcie
koncowym prowadzi do zakidcenia normalnego funkcjonowania cztowieka (Kaja,

1 http://greenlifestrategy.com/uwazaj-na-swoje-czyny-bo-stana-sie-nawykami/.
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1997). Lek przed niepowodzeniem i negatywna ocena ze strony innych oséb zawsze
znajduje swoje odzwierciedlenie w postawie cztowieka wzgledem jego srodowiska
spolecznego. Wedlug Antoniego Kepinskiego mozemy go traktowac jako odmiane
leku spotecznego (Kepiniski, 2017). Czesto zwiazany jest rowniez z nerwica sytuacyj-
na, ktora jest tozsama z antycypacja zagrozenia.

Wyuczona bezradnos¢ to syndrom zaburzen poznawczych, motywacyjnych
i emocjonalnych, ktére powstaty na skutek doswiadczania przez jednostke sytuacji
braku kontroli (Jarmakowski, 2009). W literaturze mozemy odnalez¢ wiele koncepdji,
ktdre staraja si¢ wyttumaczy¢ powstanie oraz machanizm dziatania powyzszego syn-
dromu. Ponizej zostang przedstawione niektdre z nich.

Model Martina E. P. Seligmana, amerykanskiego psychologa, stanowi pierwsza
probe interpretacji sposobu powstawania mechanizmu wyuczonej bezradnosci. Jej
twdrca uwaza, ze podczas zycia jednostki zawsze pojawiaja si¢ u niej sytuacje, w kto-
rych odczuwa brak kontroli — to w tym wiasnie czasie doswiadcza ona specyficznego
procesu uczenia sie. Czlowiek w takiej sytuacji nie jest w stanie odnalez¢ powiazan
pomiedzy swoim zachowaniem a realnym jego wplywem na zastane wydarzenie.
W wyniku tego pojawiaja si¢ u niego trzy rodzaje deficytow (Jarmakowski, 2009).
Wplywaja one w znaczacej mierze na zmiang postawy cztowieka wobec przytrafiaja-
cych mu si¢ sytuacji oraz nastawienie do podejmowania kolejnych wyzwan.

Pierwszy z nich to deficyt motywacyjny, ktdry jest rtOwnoznaczny z mniejsza mo-
tywacja do dzialania. Oznacza to, ze pomiedzy poszczegdlnymi reakcjami danego
cztowieka, wraz z uptywem czasu, zwigksza si¢ czas latengji (Jarmakowski, 2009).
W takiej sytuacji mozemy podejrzewac, ze osoba bedzie miata coraz wigksze trud-
nosci z podjeciem jakiegokolwiek dziatania w celu poprawienia swojej sytuacji badz
przeciwdziatania negatywnemu wptywowi zdarzen na wiasne zycie. Drugi aspekt
dotyczy deficytu poznawczego, ktéry widoczny jest w czasie dostrzegania zaleznosci
pomiedzy dang reakcja a wzmocnieniem. Jezeli jednostka wzmacnia dang sytuacje,
nawet nie bedac tego swiadoma, czesto moze miec trudnosci w odnalezieniu zwiaz-
kéw przyczynowo — skutkowych, miedzy swoja reakcja a skutkiem, jaki jest widocz-
ny dla niej i dla otoczenia. Ostatnie deficyty, ktore stanowia podstawe wyuczonej
bezradnosci, dotycza sfery emocjonalnej. Holistyczne ujecie oraz rozpatrywanie danej
sytuacji przez osobe powoduja u niej lek, potaczony z przygnebieniem oraz depresja
(Jarmakowski, 2009).

W niektdrych sytuacjach moga wystapic¢ rowniez deficyty w sferze somatycznej,
ktdre objawiaja sie zaburzeniami psychosomatycznymi, ciagtym zmeczeniem, przyj-
mowaniem zgarbionej oraz zamknigtej postawy ciata (Strzelecka-Lemiech, 2014).

Wedtug M. E. P. Seligmana najwiekszy wplyw na poczucie bezradnosci cztowieka
maja czynniki motywacyjne. Jezeli jednostka nie widzi zaleznosci miedzy swoim za-
chowaniem a jego skutkami, to zdobedzie ona zgeneralizowane przekonanie o braku
swojej kontroli. Podazajac za tym tokiem myslenia, mozemy stwierdzic, ze cecha ta
determinuje pojawienie si¢ u osoby wyuczonej bezradnosci.

Julian B. Rotter stworzyt konstrukt LOC (Locus of Control). Zinterpretowat go jako
ceche indywidualna, ktdra stanowi moderator czestotliwosci pojawienia sie u czto-
wieka deficytow wyuczonej bezradnosci (Krampen, Ohm, 1979). Oznacza on przeko-
nanie o wlasnych mozliwosciach i stopniu decydowania o wtasnym losie. To on w du-
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zej mierze determinuje sposdb, w jaki dana osoba przetwarza i odbiera informacje,
ktore do niej trafiaja. Osoby, ktore uwazaja, Ze od nich nic nie zalezy, charakteryzuja
sie zewnetrznym poczuciem kontroli (Wiatrowska, 2017).

Wraz z upublicznieniem koncepgji M. E. P. Seligmana inni badacze zaczeli si¢ za-
stanawia¢ nad opisanym przez niego problemem. Lyn Y. Abramson, John Teasda-
le wraz z samym M.E.P. Seligmanem zdecydowali si¢ na jej rozwinigcie. Stworzyli
czynnik posredniczacy pomiedzy doswiadczaniem braku kontroli a pojawieniem sie
deficytow wyuczonej bezradnosci. Zyskat on nazwe atrybudji przyczynowej. Osoba,
ktéra doswiadcza braku kontroli, wedtug tej koncepdiji jest w stanie zadac sobie pyta-
nie ,Dlaczego tak sig stato?”. Sformutowana przez nig odpowiedz odgrywa znaczaca
role w podjeciu kolejnych krokow. Takie sytuacje determinuja trwatosc¢ oraz ogolnosc¢
deficytow uwagi u tej osoby (Jarmkowski, 2009).

Wazne jest przyjecie postawy, w ktdrej cztowiek uswiadamia sobie, ze atrybucje
moga by¢ stale badz zmienne. Im bardziej sa one state, tym mocniej beda one wpty-
wac na poczucie braku kontroli u cztowieka. Poziom ogdlnosci atrybugji réwniez jest
tutaj istotny. Stopien atrybucji wplywa na zasieg generalizacji danej sytuacji na inne
obszary. Atrybucje ogdlne charakteryzuja si¢ silniejszym dziataniem niz atrybucje
specyficzne. Ostatnimi cechami charakterystycznymi dla atrybugji jest upatrywanie
ich przyczyn w sobie badZ w czynnikach zewnetrznych. Wymiar ten w znaczacym
stopniu pokazuje nam, jaki stosunek ma czlowiek do swojej samooceny. Deficyty
emocjonalne pojawiaja si¢ w sytuacji, kiedy atrybucja upatrywana jest w samym so-
bie — w wyniku takiego dziatania dochodzi do obnizenia samooceny czlowieka (Jar-
makowski, 2009).

Powyzszy model zaklada, ze cztowiek dokonuje spontanicznych atrybucji przy-
czynowych. Czesto zdarza si¢ jednak, Ze nie jesteSmy w stanie jednoznacznie okreslic,
dlaczego zachowujemy si¢ w taki, a nie inny sposob. W zwiazku z tym koncepgja ta
moze nie by¢ wystarczajacym wytlumaczeniem nabywania przez innych ludzi me-
chanizmu wyuczonej bezradnosci.

Model Mirostawa Kofty i Grzegorza Sedka prezentuje odmienne podejscie do
nabywania mechanizmu wyuczonej bezradnosci. Aby mog} sie on pojawi¢, wedlug
autoréw koncepgji, konieczne jest zaistnienie sytuacji problemowej. Twierdza oni, Ze
czlowiek w takim przypadku zaczyna tworzyc¢ liczne hipotezy zwigzane z mozliwo-
sciami rozwigzania danego zadania. Kazda z tych hipotez zostaje poddana analizie,
tak zwanemu testowaniu hipotez. Jednostka podejmuje wtedy konkretne kroki, aby
rozwigzac zaistnialy problem. Wedtug autoréw u cztowieka po pewnym czasie moze
pojawic sie tzw. ,wysilek poznawczy”, ktdéry skutkuje wyczerpaniem poznawczym.
On zas z kolei blokuje nasza aktywno$¢ poznawcza. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze
wyuczona bezradnos¢ wystepuje tutaj tylko jako mysl, a deficyt poznawczy uwazany
jest za przyczyne znacznych utrudnien w tworczym mysleniu zadaniowym. Istotne
jest zwrocenie rowniez uwagi na fakt, iz, aby pojawit si¢ mechanizm wyuczonej bez-
radnosci, osoba musi si¢ angazowa¢ w rozwiazanie problemu (Jarmakowski, 2009).
Musi ona podjac sie zadania. Podczas przyjmowania biernej postawy, wedlug tego
modelu, nie moze pojawic si¢ mechanizm wyuczonej bezradnosci. W niekontrolowa-
nych okolicznosciach intensywny wysilek poznawczy nie przynosi efektéw w roz-
wigzaniu zadania. U danego cztowieka pojawia si¢ myslenie tunelowe, ktdre prowa-
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dzi do usztywnienia procesow poznawczych, ktdre w konncowym efekcie w znaczacy
sposOb utrudniajg znalezienie rozwigzania problemu. Czlowiek korzysta wtedy
z mniej wymagajacych poznawczo rozwiazan (Gasiorowska, Grochowska, 2012).
Przy ich uzyciu nie jest w stanie rozwiazac problematycznej dla niego sytuacji.

Bardzo trudno jest ocenic, jakie cechy wplywaja na umiejscowienie poczucia kon-
troli u danej jednostki. Ciekawe zagadnienie stanowi koncepcja indywidualnego stylu
atrybugji, ktéra odnosi si¢ do statego i indywidualnego sposobu wyjasniania ponie-
sionych przez nas sukceséw i porazek. Mozemy stwierdzi¢, ze jest to jedna ze zmien-
nych osobowosciowych (Jarmakowski, 2009). W tej sytuacji duza role odgrywa nasze
nastawienie do danej sytuagji, myslenie magiczne, czesto okreslane rowniez mianem
myslenia zyczeniowego (zarowno to pozytywne, jak i negatywne). Podmiot czesto
uwaza, ze jego mysli sg tozsame z rzeczywistym dziataniem.

Reasumujac wszystkie przedstawione powyzej informacje dotyczace wyuczonej
bezradnos$ci, mozna jednoznacznie stwierdzic¢, ze: ,Wyuczona bezradnosc jest pesy-
mistycznym nie prowadzacym do przystosowania sposobem wyjasniania negatyw-
nych zdarzen” (Aronson, Akert, Wilson, 1997). W zwiazku z tym sci$le z nig zwigzane
sq brak nadziei, bezsilnos¢ i wrazenie braku kontroli, ktore w dtuzszej perspektywie
czasu stajq sie rzeczywistoscia.

TEORIA SELF

Posiadana przez czlowieka wiedza na wlasny temat jest jednym z istotniejszych
elementow, ktdre skladaja sie na jego samoswiadomos¢. To dzigki jej adekwatnosci
oraz spdjnosci osoba potrafi racjonalnie ocenic¢ swoje mozliwosci w danej sytuacji oraz
przeanalizowac wszystkie argumenty ,,za” oraz , przeciw”, a takze zwizualizowac so-
bie ,,szanse” i ,,zagrozenia”?, ktore niesie za sobg konkretna decyzja. Jezeli czlowiek
posiada zaburzony obraz wiasnej osoby, jego decyzje nie beda spojne z jego realna
postawa, co w konsekwengji moze prowadzi¢ do zaburzen jednostki oraz trudnosci
w codziennym zyciu.

Samowiedza w teorii E. Tory Higginsa stanowi ztoZzong strukture poznawcza, ktd-
ra moze zosta¢ okre$lona mianem systemu ,,Ja”. Stanowi ona strukture cato$ciowa,
pelniaca kluczowe funkcje w procesach samoregulagiji, a poszczegolne jej elementy
skladowe nazywane sa stanami Ja (Bak, 2002).

,Ja” stanowi gtowny punkt zainteresowann w wielu subdyscyplinach psycholo-
gicznych. Konstrukt ten zajmuje centralne miejsce w tematyce osobowosci oraz roz-
norakich procesach psychicznych, poznawczych, emocjonalnych, motywacyjnych
oraz behawioralnych (Suszek, 2007). Podejscie do konstruktu ,Ja” zmienialo si¢ na
przestrzeni lat. Na samym poczatku uwazano, Ze stanowi on spdjna catosc. Pierwszy
model uznawal, Ze ,Ja” stanowi prototyp, czyli strukture, ktora sklada si¢ ze statych,
abstrakcyjnych i prototypowych wilasciwosci, dajacych mozliwos¢ odréznienia od sie-
bie poszczegolnych jednostek.

Obecnie teorie ,Ja” traktujg je jako strukture wieloraka, sktadajaca sie z aspek-
tow, podsystemow lub subosobowosci. Nalezy podkresli¢ jednak, ze wieloaspekto-

2 Schemat Analizy SWOT.
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wos¢ ,,Ja” nalezy odrozni¢ od zmian, jakie zachodza w ,Ja” podczas rozwoju oso-
bowosci (Suszek, 2007).

William James w swojej koncepcji wyrdznit dwa wymiary ,Ja”: Ja podmiotowe
i Ja przedmiotowe. Ja podmiotowe mozna interpretowac z uwzglednieniem dwoch
punktéw widzenia. W pierwszym ujeciu stanowi ono czes¢, ktdra doswiadcza mysli,
uczuc i spostrzezen oraz ma zdolnos¢ do kierowania zachowaniem. Okreslana jest
z perspektywy danej jednostki (punkt widzenia siebie). Z drugiej strony istotne sa
tutaj rowniez informacje tak zwanych znaczacych osob. Perspektywa ta ukazuje wy-
obrazenia osoby na temat tego, jak spostrzegaja ja inni. Nie musi to by¢ rzeczywisty
obraz przekonan i ocen innych na temat osoby, ale moga one stanowic subiektywne
odczucie tego ,jak oni mnie widzg” (Mlynarczyk, 2006).

Ja przedmiotowe jest to aspekt, ktory moze by¢ obserwowany, czyli samowiedza,
majaca ciagla mozliwos¢ aktualizacji (Suszek, 2007). Wymiary ,,Ja” moga przyjmowac
trzy wartosci: Ja realne (aktualne), Ja idealne oraz Ja powinnosciowe. Moze sie zda-
rzy¢, ze zakresy te nie sa wzgledem siebie zgodne.

Potaczenie wymiaru Ja podmiotowego i przedmiotowego daje mozliwos¢ uzyska-
nia szesciu stanow ,,Ja”:

¢ Jarealne formutowane z wlasnej perspektywy.

* Jarealne formulowane z perspektywy oséb znaczacych.

¢ Jaidealne formulowane z wlasnej perspektywy.

* Jaidealne formutowane z perspektywy osdb znaczacych.

¢ Ja powinnosciowe formutowane z wlasnej perspektywy.

* Ja powinnosciowe formutowane z perspektywy osob znaczacych.

Istotne jest podkreslenie, ze nie u kazdej osoby musza wyksztalcic¢ sie wszystkie
powyzsze konstrukty (Miynarczyk, 2006).

Wystepuja rozne zaleznosci pomiedzy poszczegolnymi stanami. Cztowiek, u ktore-
go pojawiaja sie¢ rozbieznosci miedzy Ja realnym a Ja idealnym, bedzie odczuwat roz-
czarowanie samym soba. Osoba taka moze uwazac, Ze nie spetnia oczekiwan wzgledem
waznych dla niej oséb. W sytuagji rdznicy wystepujacej miedzy Ja realnym a Ja powin-
nosciowym moze pojawic sie lek. Postawa takich osob charakteryzuje si¢ poczuciem
winy oraz niska samoocena. Czlowiek nie jest w stanie spetni¢ powinnosci, jakie we-
dtug niej nakladaja na nia inni, a przede wszystkim tych, jakich sama od siebie oczekuje.
Rozbieznosci migdzy Ja idealnym a Ja powinnosciowym charakteryzuja si¢ wystapie-
niem niepewnosci oraz pojawianiem si¢ emocji depresyjnych (Miynarczyk, 2006).

Mozemy sobie wyobrazi¢, ze kazdy czlowiek chce, aby jego osoba stanowita spdj-
na calos¢. Problem pojawia si¢ w momencie, kiedy przybiera ona maske, manewru-
jac pomiedzy swoimi konstruktami ,Ja realne”, ,Ja idealne”, ,Ja powinnosciowe”.
Wszystkie konstrukty oraz postawy w niektorych sytuacjach zaczynaja sie taczy¢ ze
soba. Taki schemat nie pozwala na spodjne zachowanie jednostki w kazdej sytuadiji.
Wraz ze wzrostem skomplikowania sytuagji oraz przymusem podejmowania wie-
lu wyborow cztowiek zaczyna czu¢ si¢ niekomfortowo. W niektdérych przypadkach
mozemy zauwazy¢, ze w pewnych sytuacjach woli przybrac bierng role obserwatora
oraz postepowac zgodnie z wczesniej wyuczonymi schematami. Istotny jest jednak
fakt, Ze zdaje on sobie sprawe z tego, Ze jego zachowanie nie przyniesie zamierzonych
efektdw, ale mimo to postepuje tak, jak sobie zatozyt na poczatku.
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POCZUCIE SPRAWSTWA ORAZ SPOSOB SPOSTRZEGANIA SIEBIE A ROLA PRACOWNIKA

W ORGANIZAC]T

Mechanizm wyuczonej bezradnosci wptywa na komfort oraz satysfakcje, jaka
czltowiek czerpie z mozliwosci realizacji wlasnego planu, ktéry dotyczy zaréwno zy-
cia zawodowego, jak i prywatnego. Czesto sfery te jednak wplywaja na siebie. Poja-
wienie sie dysfunkcji w jednej z nich wiaze sie z problemami pojawiajacymi si¢ w dru-
giej. PoniZzej zostanie przedstawiony mechanizm wplywu wyuczonej bezradnosci na
pracownikow duzych i mniejszych firm.

KONTEKST ORGANIZACYJNY

Niebezpieczenstwo powiazane z wyuczona bezradnoscia stanowi istotne ryzyko
w procesie ksztaltowania si¢ tozsamosci zawodowej kazdej jednostki funkcjonujacej
na rynku pracy. Bezposrednio wptywa ono zaréwno na wydajnos¢, jak i na efektyw-
no$¢ wykonywanych dziatan czy choc¢by sama chec¢ podjecia aktywnosci czy pozosta-
nia w firmie.

Temat ten pelni wazna role w ksztaltowaniu oraz rozwijaniu strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi — szczegolnie wsrod podmiotéw dojrzatych, unikajacych znacznej
rotacji pracownikow. Podmioty te, sSwiadome wysokich kosztéw wspomnianych rota-
qji, staraja sie czesto podjac inicjatywy na poziomie organizacyjnym w celu poprawy
warunkow panujacych w firmie, przywigzujac tym samym do siebie pracownikow
na diuze;j.

Na potrzeby niniejszego artykulu wskazany problem scharakteryzowany zostat
w kolejnym podrozdziale dla skrajnie odmiennych organizacji: korporagji (firm bar-
dzo duzych oraz duzych) oraz firm matych.

KORPORACJE ORAZ FIRMY DUZE (LICZBA ZATRUDNIONYCH OSOB POWYZEJ 250)

Z perspektywy statutowej korporacje skupiaja sie na konkretnym problemie spo-
tecznym, niszy czy potrzebie konsumenckiej, starajac si¢ na nig odpowiedzie¢ i wyko-
rzystujac np. efekty skali. Zwykle dzialaja na rynku od dtuzszego czasu, rozwijajac sie
na przestrzeni lat. Rozwdj wymusit na zatozycielach zmiane pierwotnej formy orga-
nizacyjnej, rozbudowe struktur, procedur czy procesu, implementacje mechanizmow
kontrolnych oraz — w zaleznosci od sektora — nieustajaca presje mniejszych podmio-
tow zainteresowanych konkretna nisza (Govindarajan, 2016).

Wazne, iz korporacje w swoim rozwoju zatracaja pierwiastek jednostkowy, od-
chodzac zazwyczaj od modelu silnego przywodcy (wyjatkiem jest np. Tesla) na rzecz
strukturalnej i procesowej organizacji, kreacji rynkowego perpetuum mobile — firmy
skupionej na wzroscie motywowanym endogenicznym rozwojem, bazujacej na wy-
pracowanych schematach i wiasciwej organizacji pracy. Jednostka, pracownik stano-
wi jej integralng czes¢, ktora, jezeli dobrze sie wpasuje w obowiazujace standardy,
umozliwia funkcjonowanie nienaturalnego tworu (Gleeson, 2018).

Elementem majacym najwigkszy wplyw na ksztaltowanie si¢ wyuczonej bezrad-
nosci wsrdd pracownikéw wspomnianych organizagji jest m.in. ich administracyjny
charakter. Poprzez swoja konstrukcje separuja one czesto pracownika od mozliwosci
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podejmowania przez niego samodzielnych decyzji, pozbawiajac go takze wptywu na
ksztatt oraz sposdb wykonywania danej pracy.

Z uwagi na daleko posunietg pogon za perfekcjonizmem w korporacjach, czesto
trudniacych si¢ powtarzalnymi procesami, opracowano efektywne, skalowane i fa-
twe w przyswajaniu metody realizacji konkretnych zadan. Pracownicy nie sa wiec
twdrcami, a, pelniac role odtwdrcza, realizujg te same lub zblizone procedury mini-
malizujace czas i koszty potrzebne do rozwiagzania konkretnych probleméw. Czesto
tez pracownicy wyznaczani sa jedynie do czesci procesu, bez wgladu w jego calos¢,
oczekiwany efekt koricowy czy chocby bez szans na zrozumienie jego celu.

Zatrudnieni w Kkorporacjach nie sg ponadto jednostkami niezastepowalnymi —
wiele 0osob zajmuje si¢ ta sama procedura. Co wiecej, w firmach tego formatu stosu-
je si¢ mechanizm nagradzania zbiorowego, zalezny od wynikdéw calego dziatu badz
firmy. W takich przypadkach odpowiedzialnos¢ za produkt ostateczny jest rozmyta,
trudna do identyfikacji. Nie widzac efektu swojej pracy, czesto spotykajac sie z ad-
ministracyjna bariera wynikajaca z blokowania pomystéw czy zmian przez kadre
kierownicza, jednostka doznaje deficytu motywacyjnego, coraz rzadziej decyduje si¢
na podjecie dodatkowej inicjatywy. Z uwagi na konstrukcje organizacyjna (tj. zakres
obstugiwanych proceséw oraz mozolny proces ich wdrazania, realizacji), inicjatywa
i aktywnos¢ jednostki jest czesto pomijana. Moze to prowadzi¢ do deficytu poznaw-
czego. Deficyty emocjonalne pojawiaja si¢ jako konsekwencja powyzszych aspektow,
np. jako wypalenie zawodowe czy depresja wynikajaca z deprecjacji lub dysonansu
poznawczego (Craumer, 2002).

Sytuacja poprawia si¢ w przypadku pracownikéw szczebla kierowniczego czy
menedzerskiego, przenoszac cigzar z orientacji operacyjnej procesu na orientacja za-
rzadcza. Ich rola jest ksztattowanie kursu organizacji. Z czasem czesto okazuije si¢ jed-
nak, ze wspomniana wladza jest watpliwa, a podejmowane inicjatywy napotykaja na
brak wsparcia ze strony managementu wyzszego szczebla. Ogranicza to ponownie
jednostki do roli wykonawcow, nie kreatorow. Na tym etapie kariery deficyty moty-
wacyjne czesto pojawiaja sig jako wynik rozbieznosci wobec koncepgji rozwoju firmy,
dziatu badz projektu. Wiaza sie one takze z wystepujacym mobbingiem czy wzrostem
przekonania o porazce kultury organizacyjnej panujacej w firmie (Craumer, 2002).
Istotnym jest tez, iz w korporacjach czesto wystepuja zachowania patologiczne, so-
cjopatyczne czy wrecz psychopatyczne, szczegolnie wsrdd pracownikdéw wyzszego
szczebla. Odbijaja si¢ one na sferze emocjonalnej swiezych kierownikow, spychajac
ich do pozycji obronne;j.

Odnoszac si¢ modelu M. Kofty i G. Sedka opisanego w pierwszej czesci artykutu,
mozna wyciagnac takze wniosek, ze korporacje stanowia ryzykowne srodowisko, obar-
czone zwiekszonym niebezpieczenstwem nabycia mechanizmu wyuczonej bezradno-
sci. W realiach korporacyjnych jednostki kazdego dnia spotykaja sie ze zdefiniowany-
mi ,sytuacjami problemowymi”, wynikajacymi z samej struktury organizacyjnej (m.in.
model ocen rocznych, model awanséw i rozwoju organizacyjnego, model wynagrodzen
—pracana akord czy praca z premia), codziennej pracy (realizowane zadania, zbyt duzo
lub zbyt mato obowiazkéw, dodatkowe zadania, system zarzadzania przetozonych)
czy kultury organizacyjnej (dress code, zachowania w organizacji, model pracy, dystans
do klienta i wspotpracownikéw, dystans wiladzy). Kazdy z powyzszych problemdéw
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analizowany jest przez jednostke wielokrotnie, przy zastosowaniu réznych hipotez.
Z uwagi na rutyne, powtarzalnos¢ i cyklicznos¢ zdefiniowanych obszaréw (struktura
organizacyjna, praca czy kultura organizacyjna sa czescia codziennosci) czesto zdarzy¢
sie moze, ze jednostka zmuszana jest do podejmowania podobnych analiz wielokrotnie
(np. rok po roku, omawiajac swoj plan rozwoju z przelozonym, co ma prowadzic ja
do wzrostu wynagrodzenia czy awansu), na zblizonym poziomie nateZenia stresowego
(np. zamkniecie miesiaca wsrdd ksiegowych).

W zaistniatych sytuacjach z jednej strony jednostka angazuje si¢ w podjete dzia-
fania, testujac scenariusze, hipotezy, z drugiej — nie rozumie ich celu, nie otrzymuje
wsparcia badz obciazana jest dodatkowymi zadaniami; w konsekwencji bezwiednie
omija wyzwania badZ poddaje si¢ zmeczona cigglym badz cyklicznym napigciem.

FIRMY MALE I SREDNIE (LICZBA ZATRUDNIONYCH OSOB PONIZEJ 250)

W przeciwienstwie do korporacji oraz firm duzych sektor MSP (sektor matych
i srednich przedsigbiorstw) utozsamiany jest ze znacznie mniejszym zasiegiem ryn-
kowym (eksploatacja niszy, zwykle mocniej zorientowanej geograficznie i tematycz-
nie), czesto krétszym stazem na rynku, ale takze wieksza dynamika i elastycznoscia
rozwoju. Co istotne, decydenci organizacyjni Swiadomie moga podjac¢ decyzje o spo-
wolnieniu ekspansji, w celu zachowania wigkszej kontroli nad podmiotem, lub prze-
ciwnie — poszukiwac szans na rozwoj bazujacy na aspektach egzogenicznych (np.
tuzjach, przejeciach).

Podmioty z sektora MSP prezentuja sie jako innowatorzy oraz potencjalne zrédto
nowych trendéw, technologii (Nie¢, 2018). Przeklada si¢ to na okreslony tryb pracy
(organizacja uczaca sig, organizacja w nieustajacej zmianie, organizacja w nieustajacej
presji), wywierany zazwyczaj przez konkretne jednostki, zalozycieli — lideréw, moty-
wowanych aspektami ekonomicznymi oraz ambicjonalnymi. Sptaszczone struktury
organizacyjne, brak standaryzowanych procedur, okreslona odpowiedzialnos¢ wpty-
waja na ksztalt kultury organizacyjnej wsrod opisywanych podmiotow. Z drugiej
jednak strony osobista odpowiedzialnos¢ i rozpoznawalnos¢ w organizacji naklada
na jednostki dodatkowa presje, odpowiedzialnosc za status swoj i osob podlegtych,
wypaczajac nierzadko idee organizacyjne (Valdiserri, 2010).

Podejmujac temat wyuczonej bezradnosci wsrod organizacji o analizowanym pro-
filu, nalezy odpowiednio podkresli¢ role lidera, menedzera. Negatywne strony pracy
w tym sektorze zwykle powiazane sa z autorytarnym badz totalitarnym stylem za-
rzadzania, niewspotmiernymi efektami pracy do jej nakladow (nieadekwatna pensja,
pozydja), nieustajacym stresem badz lekiem wynikajacym z dynamiki rynkowej (Val-
diserri, 2010).

Jednostki pracujace w matych organizacjach zwykle petnia zréznicowane role —
zaangazowanie, praca ponad standardowe godziny i wszechstronnos¢ sa podstawo-
wa forma redukcji kosztow na wczesnym etapie zycia matych organizacji. Sptaszczo-
na struktura organizacyjna, niewielki dystans wobec wladzy to natomiast narzedzia,
ktore z jednej strony polepszaja atmosfere w firmie, z drugiej zas buduja ogromny
dtug i sentyment wsréd pracownikéw wzgledem samej organizacji. Zobowiazania
wobec 0s0b, ktdre sie lubi, szanuje, ktérym personalnie co$ si¢ zawdziecza, prowadza

186 Ocropy Nauk 1 Sztuk NR 2019 (9)



do deficytu emocjonalnego, potegujac strach (przed sytuacja lekowa), podziw i lek
(wobec przywodcy — lidera, wizjonera walczacego za cata zatoge). Rosnace oczekiwa-
nia, wraz z utrzymanym na podobnym poziomie wynagrodzeniem (firmy mate za-
zwyczaj poczatkowo stabilizujg przychody i redukuja koszty, zanim moga zaoferowac
szeregowym pracownikom lepsze wynagrodzenie), buduja w jednostkach niezado-
wolenie, przemeczenie psychiczne i fizyczne, czy w konicu potrzebe zmian. W takich
sytuacjach zazwyczaj elementem decydujacym o wyuczonej bezradnosci jest drugi
z aspektow wspomnianych organizacji — czesto bedacy jednoczesnie jej najwigeksza
zaleta: lider (Valdiserri, 2010). Charyzmatyczna jednostka kierowana pewnym pla-
nem, z okreslong wizja realizagji, czesto narzuca pracownikom forme wykonania kon-
kretnych zadan, ingerujac w operacyjne dziatania. Wskazane zachowania wptywaja
deprecjonujaco, zanizajac samoocene jednostek (firmy z krotkim dystansem wladzy
nie posiadaja zwykle procedur powiazanych z organizacyjnym savoir vivre'em, tj. de-
finicji kultury relacji i komunikacji, a bliskie relacje sugeruja wigksza swobode komu-
nikagji). Podkreslone elementy prowadza do deficytu motywacyjnego (brak kontroli
nad wlasna praca, negatywne nastawienie srodowiska, konflikt organizacyjny bez
mozliwosci tatwego rozwiazania) czy deficytu poznawczego (brak swiadomosci, celu
pracy, brak zrozumienia tak zwanego ,,big picture”) (Matejun, 2012).

Przytaczany juz model M. Kofty i G. Sedki z 2007 roku znajduje zastosowanie
przede wszystkim w braku formalizacji obowiazkéw, zmuszajac pracownikéw do
kreatywnego i skutecznego rozwigzywania problemow, z ktorymi czesto nie mieli
stycznosci. Zamiast znudzenia i bezsilnosci wynikajacej ze zbyt malej wiadzy, jed-
nostki obcigzane sa dodatkowym stresem wynikajacym z oczekiwanej wobec nich
wszechstronnosci i adaptacyjnosci. Podkresla to zatozenie modelu, bazujace na ,, po-
znawczym znuzeniu” (Jarmakowski, 2009), nieustajacym testowaniem nowych roz-
wigzan (czesto, jak to przy projektach innowacyjnych — okazujacych si¢ nieudanymi),
definicja nowych problemow (pominigtych w poprzednich fazach funkcjonowania
firmy) oraz rosnace oczekiwania, zmuszaja jednostke do odpowiedniego zarzadzania
uwaga (np. przerzucania uwagi), pomiedzy zadaniami, obowiazkami.

Z AKONCZENIE

Podsumowujac przytoczone w artykule informacje mozna stwierdzi¢, ze bardzo
ciezko jest oceni¢ oraz opisa¢ wszystkie czynniki, ktore wplywaja na pojawienie sie
u cztowieka wyuczonej bezradnosci. Istotne jest jednak, aby pracodawca zdawat so-
bie sprawe z sytuacji, w ktdrych jego pracownik moze doswiadcza¢ takiego stanu.
Mechanizm ten stanowi poczatek zmiany nastawienia pracownika do wykonywa-
nych przez niego zadan. Kiedy nie bedzie on w stanie upatrywac¢ w swoich decyzjach
wplywu na rzeczywistos¢, wywotla to u niego frustracje. Ta natomiast w krotkim cza-
sie spowoduje obnizenie samopoczucia oraz spadek samooceny i motywagji do dal-
szego dziatania. Takie powtarzajace sie sytuacje moge prowadzic¢ do powstania mysli
o zmianie pracy badz przyczynic sie¢ do podejmowania fatwiejszych wyzwan, reali-
zowania mniejszych oczekiwan i deprecjacji swoich kwalifikacji oraz doswiadczenia.
W dtuzszym czasie osoba taka wycofa si¢ z podejmowania jakiejkolwiek aktywnosci
W swojej pracy, poniewaz nie bedzie w tym dziataniu widziata celu.
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Wspdlczesnie bardzo wazne ze strony zarowno matych, jak i duzych firm, jest

dbanie o dobra kondycje psychiczna swoich pracownikdéw. Zwigzane jest to z faktem,
iz obecnie rynek pracy nalezy do pracownikow, nie zas do firm, w ktérych brakuje
profesjonalnej oraz dobrze wyszkolonej kadry.
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