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14. BARIERY I UWARUNKOWANIA SKUTECZNOSCI
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14.1. Bariery skutecznosci

Autor ksiazki ,,Jak zosta¢ cztowiekiem sukcesu” pisze, ze ,, ..przejscie w Swiat
skutecznosci mozna porownaé do skoku z jednego trapezu na drugi. Gdy bujasz
wysoko, trzymajqc sie krotkiego drqzka, twoje bezpieczenstwo zalezy od tego
niewielkiego kawatka drewna czy metalu. Aby skoczy¢ na drugi drazek (przejs¢
w Swiat sukcesu), musisz odrzuci¢ wszystko to, czego cie nauczono. Przez chwile
zawisniesz w powietrzu, bez zadnego punktu zaczepienia. Ale kiedy juz z drugiego
drazka spojrzysz do tytu, zdziwisz sie, jak bezpodstawny byt twoj lek” [70]. Aby
znalez¢ sig na tym drugim drazku potrzebna byla trafna decyzja — ,,skacz¢”. Wtasnie:

istotg skutecznosci jest trafna decyzja.

Nasze zycie prywatne i zawodowe zalezy w duzym stopniu od trafno$ci naszych decyzji. Wiasciwe
decyzje prowadza ludzi na sam szczyt, a bledne moga przyczyni¢ si¢ do zatamania ich kariery [45].

Podejmowanie decyzji jest trudna sztuka, ktorej trzeba si¢ uczyé, zdobywajac odpowiednia wiedzg
1 doswiadczenie. Kazdy decydent powinien opracowaé sobie wlasng taktyke decydowania,
wykorzystujac do tego celu zdobyta wiedzg¢ z zakresu podejmowania decyzji, do$wiadczenie
zyciowe 1 wlasna intuicje.

Decyzje sa trafne pod wzglgdem formalnym, jesli decydent w toku swego mys$lenia spetnit
nastgpujace warunki [51]:

o stworzyl pelny opis sytuacji decyzyjnej,

o okreslit zbidr wariantéw 1 sprawdzit go pod wzgledem kompletnosci i niesprzecznosci,

o sformutowat kryteria oceny wariantow dzialania.

Podejmowanie trafnych decyzji zawsze jednak napotyka na swoiste bariery. Bariera jest kazdy
czynnik, ktory ma (lub moze potencjalnie mie¢) negatywny wplyw na mozliwos¢ wlasciwego
dzialania, czyli zakloca lub wrecz uniemozliwia skuteczne podejmowanie decyzji;
Bariery te moga mie¢ charakter: zewnetrzny, badz wewnetrzny [76].
e Bariery zewnetrzne (prawne, finansowe, techniczne, ekologiczne itp.) tworza tzw. warunki
ramowe dziatania, ktérych nie mozna dowolnie zmieniac i trzeba przyjac jako state.
e Bariery wewnetrzne — wynikaja z cech osobowosci. Sa to zwlaszcza:

- odpreione unikanie. Decydent postanawia, ze nie bedzie decydowac¢ lub dziata¢, gdy
zauwazy, ze konsekwencje braku dziatania nie beda powazne;

- odpreiona zmiana. Decydent zamiast zanalizowac sytuacj¢ doktadnie, wybiera pierwsza
pojawiajaca si¢ mozliwos¢, wykazujaca pozornie maty stopien ryzyka;

- stosowanie reguly dominacji. Decydent preferuje wczesniej juz wybrana alternatywe,
ktéra wydaje mu si¢ najkorzystniejsza, przypisuje tej alternatywie jedynie cechy
pozytywne, przemilczajac badz pomniejszajac jej cechy negatywne;

- defensywne unikanie. Decydent, nie mogac dobrze rozwigza¢ problemu odktada jego
rozwiazanie na przysztos¢, lub wybiera rozwiazanie mozliwie najbardziej oczywiste;

- panika. Decydent obawia si¢ narazenia na krytyk¢ badz konsekwencje. Pod wplywem
paniki nie potrafi realistycznie oceni¢ sytuacji, ani przyja¢ pomocy od innych osob;

- dodatni obraz samego siebie. Wielu ludzi (takze na stanowiskach kierowniczych) ma
czesto poczucie niskiej wartosci wiasnej 1 mato wiary we wilasne sity. Preferuja znane
sobie 1 sprawdzone rozwiazania skuteczne w przeszto$ci, przenoszac je w czasie.
Tworza ,,przerysowany”, korzystny obraz wilasnych mozliwosci 1 utrwalaja witadze,
gdyz ona daje im poczucie sity i pewnosci;

- ograniczona racjonalnosé. Ludzie, w tym takze na stanowiskach kierowniczych, daza
nie tyle do rozwiazan optymalnych, co do satysfakcjonujacych, tj. takich, ktore
zaspokajaja ich poziom aspiracji, ktory nie zawsze jest wysoki.
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14.2. Personalne uwarunkowania skutecznosci

Likwidacji barier wewngtrznych mozna si¢ nauczy¢, trzeba tylko umie¢ odpowiedzie¢ na pytania:
e co sie na nie sklada?
czego si¢ trzeba nauczy¢?
jakiego rodzaju bedzie to nauka?
czy bedzie to wiedza?
czy bedzie to biegto$¢ (mozliwa do uzyskania poprzez ¢wiczenia)?
czy bedzie to praktyka (wielokrotne powtarzanie tych samych elementow)?
»Przetamatem swoje wewnetrzne bariery i skutecznosé tez przyszia”[18].

Jak zidentyfikowac te bariery, jesli nigdzie ich nie widac¢? Jak je likwidowac?

Wigkszosci barier wewngtrznych mozemy sobie w ogole nie uswiadamia¢. Nie uswiadamiamy
sobie roéwniez ich ogromnej destrukcyjnosci, bowiem dla wielu ludzi sa one dosy¢ wygodne. To, co
widzimy, zawsze jest interpretacja umyshu. Filtrujemy informacj¢ za pomoca naszych zmystow. W
rezultacie czgsto patrzymy na rézne rzeczy wiasciwie ich nie widzac. Doznajemy jedynie wrazen
zmystowych, a nie potrafimy zobaczy¢ rzeczywistosci takiej, jaka ona jest. Trzeba wigc si¢ nauczy¢
innego widzenia (mentalnego), bowiem:

» Wiekszo$¢ sukcesow i ograniczen ma swdj poczqtek w umysle czltowieka” [15].

Umystowe widzenie $wiata, podobnie jak wzrok, moze ulec zaburzeniom. Kiedy tak si¢ dzieje,
cztowiek btadzi lub idzie wolno, bez mozliwosci przyspieszenia. Najczesciej spotykane choroby
oczu to krotkowzroczno$¢ i dalekowzroczno$é. Podobnie tez jest z widzeniem mentalnym, czyli:

e mentalna krotkowzrocznosé — cztowiek tego typu czesto nie dostrzega mozliwosci, ktore
sa odlegte. Zwraca uwage jedynie na problemy bezposrednie (dnia codziennego). Jest Slepy
na wszystko to, co wymaga od niego planowania i myslenia o przysztosci (prakseologiczny
defekt dotyczqcy celu dziatania),

e mentalna dalekowzroczno$¢ — czlowiek o tym pokroju czgsto nie widzi nadarzajacych sig
mozliwosci (okazji), ktore niesie mu terazniejszo$¢. A przeciez: ,,...nasze dzisiejsze
problemy sq skutkiem naszych wczorajszych decyzji, a nasze dzisiejsze decyzje warunkujq
Jutrzejsze sukcesy”. Taki cztowiek nie potrafi dochodzi¢ do celu krok po kroku. Zaczyna od
gbry 1 nie zdaje sobie sprawy, ze jedyna czynno$cia, zaczynajaca si¢ od gory, jest spadanie.

Widzenia umyslowego uczymy si¢ dzig¢ki skojarzeniom.

Ilekro¢ stajesz wobec czego$, czego nie rozumiesz, zadaj sobie pytanie: ,,dlaczego tak”? Patrz
uwaznie. Moze zobaczysz co$ wielkiego. Pewien mlody Anglik spedzat wakacje na farmie u swojej
matki. Lezal pod jablonia i rozmyslal. Nagle spadio jabtko — dlaczego tak? Postrzega¢ co$§ —
uzywajac do tego umystu — to mysle¢. Anglik ten wykorzystal potgge, jaka jest myslenie, i stat si¢
stawny. Glebsze spojrzenie pozwala dostrzec znacznie wigcej niz powierzchowny rzut oka.
Edukacja polega na ,,wyciaganiu” lub ,,odstanianiu” czego$. Nie jest wazne jednak, co literalnie
zostanie odstonigte przez nauczycieli, ale to, jakie wyzwala to mysli — skojarzenia.

Wiedza sama z siebie nie przyciaga pieniedzy (cel dziatan wigkszosci ludzi). Trzeba ja dopiero
odpowiednio zorganizowa¢ i1 wilasciwie ukierunkowa¢ (poprzez plany) na okreslony cel, aby
pomogta w ich zdobyciu. Wiedza specjalistyczna nalezy do najliczniejszych i1 najtanszych ushug,
jakie sa potrzebne w dziataniu ludzkim. Pieniadze biora si¢ z syntezowania wiedzy, a nie z jej
rozdrabniania. Watpiacy w to, moga sobie zajrze¢ w listy plac jakiegokolwiek uniwersytetu.
Wigkszo$¢ profesorow zarabia malo. Specjalizuja si¢ oni w nauczaniu wiedzy, ale nie zajmuja si¢
organizowaniem sposobow jej zastosowania. Ci, ktorzy przegrywaja w zyciu, zazwyczaj popeiniaja
btad polegajacy na uznaniu, ze wiedza ,,szkolna” jest wystarczajaca do posiadania patentu na sukces
zyciowy. Niestety, prawda jest inna, bowiem:

Wyedukowany jest ten, kto potrafi zsyntezowaé poznang wiedze i wprzac ja do dzialania.
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Wiedza wysciela drogi do skutecznos$ci — pod warunkiem, ze wiesz, na jaka droge wkroczy¢.
Pewien madry cztowiek powiedzial, ze ,,...w rodzinie Sukcesu Wysitek jest ojcem, a Konsekwencja
matkq”. Jesli cztowiek daje sobie rade z tymi ,,rodzicami”, nie bedzie miat klopotu z reszta rodziny.

wSkutecznosé dziatania przejawia sie w dziataniu, a nie w mysleniu o dzialaniu|77]. |

Wspotczesna psychologia rozwoju cztowieka wyodrgbnia w biegu ludzkiego zycia trzy kolejne
etapy, przyjmujac jako kryterium podziatu rodzaj dominujacej aktywnos$ci. Stanowia je [138]:
e dziecinstwo — z niepohamowanym dziataniem,
e mlodos$¢ — z wszechwtadna kontestacja,
e dorostos$¢ — charakteryzujaca si¢ rozwaga w dziataniu.

Inny wiek inne nawyki. Jednakze sa takie nawyki, ktore niezaleznie od wieku, trzeba stopniowo
eliminowac. wigkszos$¢ sukcesoOw ma swoj poczatek w umysle cztowieka?

Ludzka skuteczno$¢ opiera si¢ na pewnych niezmiennych archetypach (regutach, prawach). Reguty
te zakodowane sa w postaci zasad i stanowia fundament relacji miedzy ludzmi. Wtasciwe zasady sa
jak kompas — zawsze wskazuja drogg. Jezeli wiemy, jakie sa zasady gry, potrafimy w nig grac.

Jak zatem postepowad, aby nasze dzialanie bylo skuteczne, czyli konczylo si¢ na (+)?
1. Odkry¢ najpierw, co to jest (—).
2. Zmieni¢ postgpowanie doktadnie na odwrotne.

Odkryjmy zatem, co moze by¢ tym (—)?

W tym wzgledzie bardzo rozpowszechnione sa postulaty Stephena R. Coveya, autora ksiazki:
»Zasady dziatania skutecznego przywodcy” [19], w ktorej podaje 7 takich nawykow ludzi
dziatajacych na (—) czyli nieskutecznych. Sa to:

= watpienie w swoje mozliwos$ci, obarczanie wing innych,

= praca bez jasno sformulowanego celu,

= wykonywanie najpierw rzeczy pilnych,

* myslenie w kategoriach ,,wygrana — przegrana” (jeden zyska, to kto$ inny musi stracic),

= stawianie na pierwszym miejscu potrzeby bycia rozumianym przez innych,

= szukanie kompromisu w przypadku braku mozliwos$ci zwycigstwa,

= |gk przed zmianami i odktadanie na bok doskonalenia si¢ (uczenia sig).

Jezeli juz wiemy ,,co”, to teraz kolej na: ,,jak” mozna pozby¢ sie tych negatywnych przyzwyczajen?

Koncentracja na zasadach daje poczucie bezpieczenstwa, wystarczajace do tego, zebySmy si¢ nie
bali zmian, poréwnan, krytyki; pozwala odkry¢ nasze powotanie, okresli¢ rolg i cel. Daje réwniez
madro$¢, pozwalajaca wyciaga¢ wnioski z bledow 1 i8¢ droga rozwoju, a takze sit¢ umozliwiajaca
porozumiewanie si¢ i wspotprace w warunkach zmeczenia i stresu. Pytanie jednak: jezeli wszyscy
wiedza, ze skuteczno$¢ powstaje z przestrzegania zasad — to dlaczego nie wszyscy sa skuteczni?

wBrak skutecznosci ma swoje Zrodto w braku spdjnosci
pomiedzy zasadami gloszonymi a praktykowanymi” [111].

Gloszone zasady wynikaja z naszych warto$ci, przekonan, obyczajow, tradycji itp. Praktykowane
zasady wynikaja z kompromisu, oszczg¢dzania wtasnej energii, lenistwa itp. Skuteczne dziatanie
oznacza dokonywanie ciaglych wyboréw pomigdzy nimi na gruncie posiadanych wartosci.

Warto$ci to fundament waznych dla cztowieka spraw. Wiaza si¢ z wszystkim, co cenimy i czemu
nadajemy okreslone znaczenie. Wynikaja z pragnien, intencji i upodoban. Dlatego tez te najbardziej
istotne 1 podstawowe wartosci przenikaja wigkszo$¢ tego, co robimy. Poprzez ich poznanie mozemy
zrozumie¢ motywy naszego dziatania. Warto$ci tworza podstawe tozsamosci cztowieka. Nadaja
kierunek 1 znaczenie naszym dziataniom. Je$li zatem co$§ nam ciagle nie wychodzi, to
najprawdopodobniej nasze dziatanie jest niespdjne z innymi cennymi dla nas warto§ciami.

Zasady sg jak kompas; zawsze wskazuja wlasciwg droge.
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14.3. Organizacyjne uwarunkowania skutecznosci

Kiedy méwimy o organizacyjnych uwarunkowaniach skuteczno$ci, mamy na mysli kompetencje
jednostki w danej roli zawodowej, na danym stanowisku lub podczas realizacji okreslonego zadania
(projektu). Identyfikacja ograniczen i odnajdywanie sposobow na podnoszenie indywidualnej
skutecznos$ci sa konieczne, ale niewystarczajace dla zespolu (w organizacjach normy i wartosci
maja najczesciej charakter sformalizowany). Skutecznos$¢ dziatania kierownika zespotu (wyrazona
przez kompetencje) zalezy wigc takze od innych czynnikdw niz wlasciwosci samej jednostki, w tym
m.in. od tego, co si¢ dzieje wokot niej, w zakladzie pracy (organizacji) — rys. 22 [128].
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Rys. 22. Czynniki wplywajqce na skutecznosé kierownika w organizacji [128]

1. Osobowosé, doswiadczenia i oczekiwania. Kierownik dobiera i stosuje taki styl kierowania,
jaki odpowiada jego wlasnym cechom osobowym (w ktérym czuje si¢ najwygodnie;j).

2. Oczekiwania i zachowania przelozonych. Styl kierowania, jaki preferuja przetozeni, ma duze
znaczenie przy wyborze orientacji ksztattujacej jego wilasny styl. Przetozeni moga bowiem
sktania¢, czy wrecz narzucaé okres$lone podejscie do problemu kierowania. W takiej sytuacji
kierownik nizszego szczebla zmuszony jest na dostosowanie si¢ do tego odgornie narzuconego
stylu. Ponadto, czgsto tez wybor stylu wiaze si¢ z naturalng sktonnos$cia kierownikéw nizszego
szczebla do wzorowania si¢ na swych przetozonych.

3. Cechy, oczekiwania i zachowania podwladnych. Podwladni odgrywaja gtowna rolg
w ksztattowaniu stylu postepowania kierownika. W koncu to na nich ten styl ma oddziatywac,
i od tego, jak oni beda si¢ zachowywacé, zalezy skutecznos¢ kierownika. Cechy podwladnych
wplywaja w rdézny sposob na wybdr stylu przez kierownika. Wysokie kwalifikacje
i doswiadczenie zawodowe wymagaja mniej dyrektywnego podejscia, i odwrotnie.

4. Wymagane zadania. Rodzaj zadan réwniez wplywa na sktonno$¢ przetozonego do okreslonych
zachowan z punktu widzenia ich skutecznos$ci. Zadania wymagajace stosowania S$cistych
procedur, nizszych kwalifikacji 1 tatwych do przewidzenia czynno$ci, wymagaja orientacji na
zadania. W przypadku zadan wymagajacych niekonwencjonalnych rozwiazan i wysokich
kwalifikacji, skuteczniejsza jest orientacja na ludzi.

5. Oczekiwania i zachowania Kkolegow. Kierownicy nawiazuja przyjaznie z kolegami
W organizacji, a opinia tych kolegdéw jest dla nich wazna. Niezaleznie od wlasnych upodoban,
kierownicy w pewnym stopniu sa sktonni nasladowac¢ styl kierowania swoich kolegdw.

6. Kultura i zasady postgpowania organizacji. Kultura organizacji ksztaltuje zaréwno
zachowanie przywodcy, jak i oczekiwania podwladnych. Ich wysoka spdjnos¢ (koherencja)
zwigksza prawdopodobienstwo duzej skutecznosci dziatania, ktéra jest tym wigksza, im wyzsza
jest zgodno$¢ norm i warto$ci uznawanych przez kierujacego i podwtadnych.



