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Niezawodnos¢ pracownikow jako warunek
przezwycie¢zania sytuacji kryzysowych
w dzialalnoSci gospodarczej

WPROWADZENIE

W warunkach istotnych probleméw XXI wieku oraz kolejnych fal kryzy-
sow $wiatowych budowanie innowacyjnej i kreatywnej polskiej gospodarki
sktania do modernizowania dotychczasowych form dziatania. U podstaw
mozliwych do podjecia przedsigwzig¢ zaréwno o charakterze politycznym,
administracyjnym, ekonomicznym, jak i spotecznym lezy rzetelne rozpoznanie
psychospotecznych mozliwosci dziatania cztowieka decydujacych o skutecz-
nym przezwyciezaniu sytuacji kryzysowych. Nawet najbardziej wysublimo-
wane pomysty zmian modernizacyjnych mogg okazac si¢ mato skuteczne bez
holistycznego powigzania ich z mozliwo$ciami tkwigcymi w osobie pra-
cownika.

Przyjecie takiego zatozenia jest konsekwencja nowego podejscia do cztowieka
w organizacji, ktore wyraza si¢ w odchodzeniu od traktowania go jako Zrodia
kosztéw na rzecz uznawania jego roli jako wlasciciela specyficznych mozli-
wosci posiadajgcych priorytetowa wartos¢ dla dziatalnosci strategicznej. W toku
zachodzacych przemian mozliwosci zawodowe ludzi coraz czeSciej postrze-
gane s3 w kontekS$cie niepowtarzalnych szans na wykorzystanie zasobow
organizacji dla budowania jej wartoSci i pozycji wérdd innych podmiotow
gospodarujacych. Mimo to stosunkowo rzadko zwraca si¢ uwage na zdolnos¢
pracownika do niezawodnosci w szczegélnie trudnych sytuacjach dziatania, ja-
kimi sg sytuacje kryzysowe.

Celem artykulu jest zaprezentowanie istoty i uwarunkowan niezawodnosci
pracownika jako szczegolnej charakterystyki dzialania w sytuacjach o podwyz-
szonym stopniu trudno$ci (zagrozenia) oraz proba wykazania, ze zdolnos¢ do
niezawodno$ci stanowi elementarny warunek skutecznego przezwycigzania sytu-
acji kryzysowych w dzialalno$ci gospodarczej niezaleznie od typu przyjmowa-
nych rozwigzan.
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ISTOTA NIEZAWODNOSCI ZACHOWANIA SIE PRACOWNIKA

W sytuacjach kryzysowych jako szczegélnie niekorzystnych dla aktywnosci
cztowieka prawdopodobienstwo realizacji przez niego funkcji zawodowych na
dotychczasowym poziomie spada odpowiednio do poziomu trudnosci. Sposob
radzenia sobie z trudno$cig decyduje o mozliwosciach przeksztatcenia zaistnialej
sytuacji trudnej w normalng 1 o przywroceniu dotychczasowej sprawno$ci zawo-
dowej. Psychologicznie trudne sytuacje dziatania stajg si¢ ptaszczyzna, w ktorej
ujawnia si¢ (lub nie) zdolno§¢ pracownika do niezawodno$ci tzn. zdolno$¢ do
samodzielnego regulowania czynnos$ci zawodowych [Ratajczak, 1988, s. 254-256].

Niezawodno$¢ jest jedng z wazniejszych charakterystyk zachowania si¢ cziowie-
ka, gdyz znajduje odzwierciedlenie w efektywnos$ci pracy, zwlaszcza jej nieprzery-
walnoséci w sytuacjach trudnych. Umozliwia utrzymanie sprawnosci zawodowe;j,
nawet w zmienionych, niekorzystnych okolicznoéciach wykonywania pracy.

Dla ujawnienia si¢ u pracownika postawy niezawodnosci niezbgdne jest spel-
nienie warunkéw pelnego przystosowania do pracy; dysponowanie zasobami
pracy niezb¢dnymi do efektywnego realizowania zadan zawodowych. Nie nalezy
jednak traktowa¢ niezawodnosci jako prostego nastepstwa przystosowania zawo-
dowego. To ostatnie okresla si¢ we wzglednie stabilnym uktadzie cztowiek — $ro-
dowisko pracy. Charakterystyka przystosowania zawodowego ujmuje uogélnione
cechy i wlasciwosci pracownika w kontek$cie wystandaryzowanych wymogow
otoczenia zawodowego. W mniejszym stopniu obejmuje takie czynniki wplywaja-
ce na dziatanie, jak stany czlowieka (ich charakterystyki w konkretnej chwili)
oraz zmiany sytuacji, modyfikujace oczekiwania §rodowiska. Analiza zachowania
si¢ czlowieka w sytuacji pracy nie moze pomija¢ kwestii zmiennosci tych czynni-
kow 1 ich wptywu na przebieg oraz rezultaty dziatania. Sprawno$¢ zawodowa
cztowieka w sytuacjach kryzysowych (zagrozenia lub zmiany), a takze na skutek
spadku wlasnej wydolno$ci ulega zaburzeniu, co powoduje utrat¢ réwnowagi
pomiedzy aktualnym stanem mozliwosci pracownika a biezacymi wymaganiami
sytuacji [Terelak, 2008]. Stan taki zakldca dotychczasowe przystosowanie i utrudnia
dalsze sprawne wykonywanie zadan zawodowych.

Zaburzony uktad relacji pomiedzy mozliwo$ciami pracownika a zmieniong
sytuacja dziatania staje si¢ wowczas plaszczyzng, w ktorej ujawnié si¢ moze nie-
zawodno$¢ zaradcza jako pozytywna odpowiedz na zmiennos$¢ elementéw otocze-
nia lub stanow wewnetrznych cztowieka. Skuteczne radzenie sobie w powstate;j,
psychologicznie trudnej sytuacji dzialania bgdzie przejawem niezawodnosci pra-
cownika. Z kolei niezdolno$¢ do przywrdcenia zaburzonej rownowagi w zmienio-
nych uwarunkowaniach bedzie przejawem poczucia bezradno$ci i istnienia ogra-
niczen sprawnosci zawodowe;.

Dla zrozumienia istoty niezawodnosci niezbgdne jest uwzglednienie dodatko-
wego wysitku w postaci czynnosci regulacyjnych — tworczej adaptacji do zmie-
niajgcych si¢ sytuacji; szybkiej mobilizacji wlasnej energii niezbednej do wyko-
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nywania nowych zadan odczytywanych przez pracownika ze zmieniajacego si¢
kontekstu sytuacji pracy, a nie tylko zgodnych z uprzednio przyswojonymi wzor-
cami zachowan [Ratajczak, 1988, s. 243; Tokarski, 1998, s. 98]. Wysoki poziom
zaktywizowania mechanizméw regulacji zachowania si¢ powoduje, Ze w sytu-
acjach o podwyzszonym stopniu odpowiedzialnosci pracownik jest w stanie zmo-
bilizowa¢ si¢ do prawidlowego wykonania zadan, wymagajacych specyficznych
dziatan [Lipka, 2005, s. 74]. Ta specyficzna energia ujawniajgca si¢ u niezawod-
nego pracownika w sytuacjach kryzysowych wskazuje, ze charakterystyka tego
typu zachowania nie moze obejmowac jedynie kryteriow wywigzywania si¢ lub
niewywigzywania ze standardowego zakresu czynnosci zawodowych; popehiania
lub niepopehiania btgdéw w swojej dziatalnosci.

Wyjasnienie tej kwestii wymaga dokonania rozréznienia na dwa rodzaje ble-
dow [Ratajczak, 1988, s. 238-239], tj. na:

— bledy dziatania indywidualnego polegajace na niepoprawnym wykonaniu zada-
nia wlasnego w sytuacjach standardowych, niezaleznie od tego jak funkcjonuja
inne elementy;

— bledy wspodtdziatania z innymi polegajace na takim wykonaniu dzialan wia-
snych, ktore pocigga za sobg obnizenie poziomu funkcjonowania catosci; ble-
dem moze by¢ w tym wypadku nawet catkowicie poprawne wykonanie wiasne-
go zadania.

Z powyzszego rozroznienia btedow wynika, ze poprawne wykonywanie czyn-
nosci pracy bez uwzglednienia tego, co robig inni uczestnicy sytuacji pracy, nie
moze by¢ traktowane jako wskaznik niezawodno$ci. O ile wzrost liczby bte-
déw w sytuacjach typowych dowodzi zawodnosci dziatania pracownika, to ich zredu-
kowanie nie czyni go niezawodnym. Kazdy uczestnik sytuacji pracy musi mie¢
$wiadomos¢ wspotzaleznosei dziatan whasnych i innych zatrudnionych. Swiado-
mos¢ ta jest podstawa ksztaltowania si¢ wzajemnych oczekiwan i ponoszenia
odpowiedzialnosci za ich spelianie. Niezawodno$¢ pracownika zalezy od aktual-
nego wymiaru sytuacji, w jakiej dziata i wyptywajacych z niej biezacych oczeki-
wan oraz trafnego ich odczytania i spelienia zgodnie z interesem organizacji.

Interpretacja poje¢ zawodnos$¢ i niezawodno$¢ wskazuje, iz nie sg to proste
przeciwienstwa typu: ,,jest” i ,,nic ma”. Jezeli w ujeciu psychologicznym, w od-
roéznieniu od matematycznego i technicznego, zostatoby stwierdzone, ze zawod-
nos¢ to ,,X”, to niezawodno$cig moze by¢ nie tylko ,,—X”, ale réwniez inne jej
formy np. ,,Y”, ,,Z” itp. Pojecie niezawodnosci pracownika wigze si¢ ze wspo-
mniang funkcjonalng zalezno$cig wszystkich elementow sytuacji pracy i ich wza-
jemnym oddzialywaniem na siebie.

Ztozonos¢ zadan zawodowych i kryzysogenna zmienno$¢ sytuacji pracy sta-
wia przed pracownikiem wysokie oczekiwania nieprzerwanej sprawnosci zawo-
dowej mimo zmieniajagcych si¢ uwarunkowan. Do jej scharakteryzowania nie
wystarcza wiedza o liczbie i rodzaju popelianych btedow, chociaz moze by¢ ona
przydatna przy zabezpieczaniu si¢ przed nimi w podobnych sytuacjach w przy-
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sztos$ci. Utrzymanie wysokiej sprawnosci zawodowej, mimo wystapienia warun-
kow kryzysowych sprzyjajacych btgdom stawia przed pracownikiem wymog nie-
zawodnosci, tzn.: nie tylko niepopelniania btedow, lecz w jeszcze wigkszym stop-
niu — speliania wymagan odczytywanych przez niego w trakcie zmieniajacego
si¢ kontekstu sytuacji. Mozliwo$¢ podjecia przez pracownika tak okre§lonego
zadania zwigzana jest z wystapieniem czynnikow skltaniajacych go do poszukiwa-
nia niestandardowych form aktywnosci.

UWARUNKOWANIA NIEZAWODNEGO DZIALANIA
W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Rozpoznanie czynnikow sktaniajacych pracownika do niezawodnego dziala-
nia stanowi wazny aspekt wyjasniajacy przede wszystkim to, co powoduje, Zze jeden
pracownik potrafi utrzymac sprawnos¢ swojego dzialania nawet w ekstremalnych
sytuacjach, a inny czuje si¢ bezradny juz wowczas, gdy w otoczeniu zachodzg
minimalne zmiany. Wiedza z tego zakresu stuzy¢ moze ksztattowaniu warunkow
pracy, ktore sprzyjac¢ bedg utrzymywaniu sprawnosci dziatania w psychologicznie
trudnych sytuacjach kryzysowych.

Przyjmujac teze, ze wlasciwosci cztowieka i1 cechy jego otoczenia Scisle sig
warunkuja, a efekty ich wzajemnego oddziatywania wplywaja na rezultaty dziata-
nia konieczne staje si¢ spojrzenie na niezawodno$¢ pracownika na tle dwoch $ci-
$le ze sobg powigzanych teorii: 0ogdlnej teorii systemow i psychologicznej koncep-
cji regulacji zachowan cztowieka [Ratajczak, 1988]. Obie kompleksowo charak-
teryzuja prawidlowosci wyjasniajgce zdolno$¢ pracownika do niezawodnego dzia-
fania. Ogolna teoria systemow pozwala analizowa¢ zachowanie cztowieka w od-
niesieniu zarowno do niego samego, jak i do pozostatych elementdéw otocze-
nia, w ktérym pehi on dang rolg zawodowa. Psychologiczna koncepcja regulacii
za$ wlacza w ten ogolniejszy kontekst wiedzg o zachowaniu si¢ i regulujacych je
mechanizmach. Tym samym, na kanwie tych teorii wyznaczy¢ mozna dwa pod-
stawowe warunki niezawodnego funkcjonowania w sytuacjach pracy.

WARUNEK I NIEZAWODNOSCI PRACOWNIKA:
SYSTEMOWY KONTEKST UCZESTNICTWA W TRUDNYCH SYTUACJACH PRACY

Systemowe ujecie niezawodno$ci wskazuje, ze nie moze by¢ ona rozpatrywa-
na w oderwaniu od szerszego kontekstu relacji zawodowych i funkcji petnionych
w organizacji. Kazda organizacja stanowi swoisty system, b¢dacy uktadem zalez-
nosci pomiedzy elementami tworzacymi go. Koncepcja podejscia systemowego
znajduje punkt wyjscia w sadzie Arystotelesa, iz ,,calo$¢ to wigcej niz suma jej
czeg$ci”. Zrozumienie funkcjonowania ktorej$ czeSci wymaga analizowania jej
w catym skomplikowaniu relacji tworzacych ogot systemu. Tworca ogdlnej teorii
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systeméw |[Bertalanffy, 1984] wskazuje, ze podejscie systemowe oferuje posze-
rzong perspektywe patrzenia na rzeczywistos¢. Ktadzie bowiem nacisk na pozna-
nie nie tylko sktadnikow catosci, lecz takze na istniejace migdzy nimi relacje z uwagi
na cel (funkcjg) catosci. Elementy systemu nie moga by¢ traktowane statycznie,
lecz ze wzgledu na funkcjonalne powigzania i ich aktualny stan. Wypehianie roli
zawodowej przez danego pracownika wplywa na relacje pomigdzy realizatorami
pozostatych rol, jak i na funkcjonowanie calej organizacji, a jednocze$nie pozo-
staje pod wptywem ich oddziatywania [Katz, Kahn, 1979].

Niezawodno$¢ pracownika funkcjonujacego w systemie danej organizacji
zwigzana jest z systemowym kontekstem jego dziatania. Nie moze by¢ oceniania
w oderwaniu od sieci relacji w organizacji, w ktorej pracownik pehi okreslong
role zawodows. Jest on zarazem cze$cig organizacji, jak i catoScig samg w sobie,
jest rownoczes$nie podporzadkowany i autonomiczny, ,,réwny” i wyrézniony z uwagi
na swe unikalne cechy i zadania. Sprawno$¢ zawodowa i mozliwos¢ jej utrzyma-
nia w psychologicznie trudnych sytuacjach kryzysowych musza by¢ postrzegane
w ztozonym kontekscie efektow funkcjonowania cato$ci organizacji i tym samym
warunkujacych je — efektow wspoldziatania poszczegolnych elementéw. Specyficzna
natura zalezno$ci zachodzacych pomigdzy danym pracownikiem a systemem organi-
zacji 1 jego czeSciami wyraza si¢ w tym, ze elementy tworzace system w pewnym
sensie ,,oczekujg” od siebie speliania nadrzednych wymogéw formutowanych
w efekcie niepowtarzalnego splotu wplywow wzajemnych. W tych oczekiwaniach
moga zosta¢ zawiedzione lub nie, moga by¢ zawodne Iub niezawodne.

Systemowe ujecie niezawodnos$ci dziatania wskazuje zatem, iz polega ona nie
tyle na bezblednosci wykonywanych czynnosci, ale przede wszystkim — na prze-
kraczaniu dziatan schematycznych i rutynowych. Nie tylko btad pracownika moze
utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ innym elementom systemu wykonywanie ich zadan.
Powoduje to rowniez ,,skostniato$¢” jego metod dziatania (pomimo Ze towarzy-
szy¢ jej moze bezblednosc), hamuje bowiem podejmowanie zadan nowych wyni-
kajacych ze zmienionych uwarunkowan sytuacji.

W kontekScie powyzszego, pierwszym warunkiem utrzymania sprawnosci
zawodowej w kryzysowych sytuacjach pracy jest zdolno$¢ pracownika do po-
strzegania wlasnej aktywnos$ci zawodowej w kontekscie ztozonego splotu oddzia-
lywan pomiedzy elementami organizacji 1 jej systemem jako catosci oraz gotowosc¢
pracownika do przezwyci¢zania ograniczen wlasnych dzialan. Spehienie tego warun-
ku zwigzane jest z ujawnieniem si¢ u pracownika nastgpujacych stanow:

— $wiadomos$¢ funkcjonalnej ztozonosci organizacii,

— rozumienie celu strategicznego 1 wlasnych zadan w jego osigganiu,

— dostrzeganie szerszego kontekstu zadan wiasnych, swojego wptywu i zalezno-
$ci od innych elementow organizacji,

— poczucie odpowiedzialnosci za efekty dzialania wiasnego i organizacji: wzigcie
na siebie ciczaru efektywnosci dziatan organizacji w takiej czgsci, jaka wynika
z roli zawodowej,
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— poczucie sprawstwa zawodowego: podjecie wysitku sprawnego dziatania w typo-
wych i trudnych sytuacjach pracy.

Wartos¢ systemowego ujecia niezawodnosci zawiera si¢ w ujmowaniu roz-
nych poziomoéw zachowania si¢ pracownika na tle szerszych relacji w systemie
organizacji. Poziom elementarny zgodny z pewnym schematem dziatania zostaje,
w tym przypadku, wkomponowany w skomplikowany poziom osobistego ksztat-
towania relacji pomigdzy elementami calego systemu organizacji. Rozumienie
funkcjonalnych powigzan pomigdzy tymi elementami i $wiadomos¢ wilasnych
mozliwosci ich kreowania warunkuje podjecie dziatan tworczych regulujacych
dziatanie pracownika lub sytuacj¢ organizacji jako calosci.

WARUNEK Il NIEZAWODNOSCI PRACOWNIKA:
REGULACYJNY CHARAKTER UCZESTNICTWA W TRUDNYCH SYTUACJACH PRACY

Psychologiczna regulacja zachowania si¢ czlowieka [Tomaszewski, 1982;
Ratajczak, 1988; Wojciszke, 2006] w sytuacji pracy polega na wprowadzeniu
W niej zmian, ktére umozliwia przywrocenie warunkow sprzyjajacych sprawnemu
dziataniu. Czynnosci regulacyjne majg niezwykle zlozony charakter z uwagi na
skomplikowang nature zachowania si¢ cztowieka w sytuacji jako systemie relacji
pomiedzy elementami jego otoczenia. Zachowanie regulacyjne pracownika w trudnej
sytuacji pracy obejmuje zaréwno reakcje na bodzce pochodzace z otoczenia, jak
i samodzielnie okre§lone dziatanie ukierunkowane na dokonanie okreslonej zmia-
ny. Z jednej strony pracownik reaguje na zaistniate trudnos$ci, dostrzega problem,
z drugiej strony podejmuje konkretne, celowe czynnosci umozliwiajace rozwiaza-
nie tego problemu (zadania). Aspekt zadaniowy zwigzany jest w tym przy-
padku z uruchomieniem proceséw regulacyjnych. Decyduja one o przebiegu
czynnosci zaradczych i szybkim przywrdceniu sprawno$ci zawodowej. Procesy
regulacyjne polegaja na podjeciu kontroli nad czynnikami utrudniajgcymi lub
zagrazajacymi efektywno$ci organizacji. W kontekscie zaprezentowanych uwag
drugim warunkiem utrzymania sprawnosci zawodowej w kryzysowych sytuacjach
pracy jest zdolnos¢ pracownika do okreslenia (wykreowania) czynnosci regula-
cyjnych i efektywnego ich wykonania. Wtasciwosci te zdeterminowane sg pozio-
mem rozwoju mechanizmoéw regulacyjnych danego pracownika.

Poziom tych procesow zalezy od umiejetnosci odzwierciedlenia przez pracowni-
ka roznic miedzy optymalnym a aktualnym stanem wiasnej sprawnosci zawodowej lub
pozadanym (normalnym) a biezacym stanem funkcjonowania organizacji. Stad tez
proces regulacyjny moze przebiega¢ w dwoch kierunkach, ktore obgjmuja:

— kontrol¢ wlasnych mozliwosci, polegajacg na wptywaniu na wlasne stany i cechy
(ingerowaniu w siebie),

— kontrole wymagan sytuacji pracy, polegajaca na podejmowaniu dzialan zarad-
czych, korektywnych lub prewencyjnych (dokonaniu zmiany w otoczeniu za-
wodowym).
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Kontrola wilasnych mozliwosci, zwlaszcza standw wewngetrznych jest nie-
zbedna ze wzgledu na spadajaca — w miarg uptywu czasu pracy, jak i wystepo-
wanie nieoczekiwanych zdarzen — wydolnos$¢ cztowieka. Podstawowa forma utra-
ty sprawnosci zawodowej polega na wyczerpywaniu si¢ sit psychicznych i fizycz-
nych. Dhugotrwate wykonywanie pracy lub niekorzystny uktad okolicznosci po-
woduje obnizanie si¢ poziomu funkcji i zdolno$ci poznawczych, na przyktad:
zmniejszanie si¢ pojemno$ci pamigci, zawezanie pola uwagi, obnizanie wrazliwo-
$ci sensorycznej. Utrata sit witalnych widoczna jest z kolei poprzez spadek
wprawy 1 ogolne poczucie subiektywnego zmgczenia.

Zapewnienie wysokiego poziomu kontroli wlasnych mozliwosci jest mozliwe
poprzez zdobywanie i korzystanie z wezesniejszych do§wiadczen ingerowania we
wlasne stany lub poprzez treningi wytrzymatosci i utrzymania na statym pozio-
mie, mimo dzialania czynnikéw zaktocajacych, wielu stanéw z natury zmiennych
[Bartkowiak, 2003]. Umiejetnos¢ kontrolowania wiasnych mozliwosci moze sig¢
wyraza¢ m.in.: we wzmozonej koncentracji uwagi, podzielno$ci jej zakresu na
dwa przedmioty, a takze celowym zapominaniu wykorzystanych danych, by nie
zakloca¢ doptywu nastgpnych informacji.

Z kolei, kontrola polegajaca na zabezpieczaniu si¢ przed utrata sprawnosci
moze przybieraé posta¢ dziatan posrednich. Nalezy do nich na przyktad selekcjo-
nowanie informacji na istotne i zb¢dne, grupowanie informacji wedtug okreslone-
go kryterium. Zasadniczo dzialania tego typu majg na celu niedopuszczanie do
przekroczenia optymalnego poziomu stymulacji pracownika, zapewniajacego
efektywne funkcjonowanie. Utrzymanie dobrej kondycji psychicznej wymaga nie
tylko dbania o wysoki poziom funkcji 1 zdolnosci poznawczych oraz samokontroli
stanow emocjonalnych, ale rowniez rozwijania umiej¢tnosci merytorycznych,
analizowania i wykorzystywania dotychczasowych do$wiadczen zawodowych.
Nie bez znaczenia jest takze silna motywacja do pracy i gotowo$¢ do podjecia
ryzyka. Istotng role dla utrzymania optymalnej sprawnosci pracownika i zdolno-
$ci do ingerowania w siebie odgrywa takze dobra kondycja fizyczna podmiotu.
Dbatos¢ o zdrowie, sensowny i racjonalny wypoczynek, relaks, hobby, rozwoj
umiej¢tnosci szybkiego odprezania sig, ,,wylaczanie si¢” w toku pracy w celu
mobilizowania sit to réwniez przyktady zabiegéw przekladajacych si¢ na wysoki
poziom sit fizycznych i sprawnego funkcjonowania. Jako przydatna w tym wzgle-
dzie jawi si¢ takze dbalo$¢ o zachowanie rownowagi praca — zycie osobiste pra-
cownika. Wzgledna stabilno$¢ pomigdzy tymi sferami spotecznego funkcjonowa-
nia pracownika stanowi czynnik wspomagajacy osigganie niezawodno$ci w kry-
zysowych sytuacjach pracy.

Ogolnie ujmujgc, zachowanie pracownika polegajace na kontrolowaniu i in-
gerowaniu we wlasne stany zalezy od jego zdolnosci do odtwarzania utraconej
energii, specyficznej mobilizacji sit psychofizycznych, samokontroli stanéw emo-
cjonalnych i umiej¢tnosci neutralizowania czynnikéw zbednych.
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Kontrola wymagan sytuacji pracy jest znacznie trudniejsza niz oddziatywanie
na stan wlasnych mozliwosci pracownika. Powoduje to wigksza zlozono$¢ otoczenia
zawodowego pracownika, ksztaltujacego jego sytuacje oraz pewna sztywnos$¢ zapro-
gramowanych celow strategicznych. Kontrola wymagan sytuacji jest potrzebna ze
wzgledu na mozliwo$¢ naglych, nieoczekiwanych zmian w dziatalno$ci organizacji
oraz z powodu obnizania si¢ wydolnosci pracownika. Zarowno zmiany w otoczeniu
zawodowym, jak i spadek sprawnosci zawodowej pracownika majg charakter kryzy-
sogenny i wywotlujg wzrost stawianych mu wymagan. Konieczna wowczas regu-
lacja sytuacji moze si¢ odbywac w sposob bezposredni lub posredni.

Bezposrednia regulacja sytuacji moze polega¢ na ignorowaniu dotychczaso-
wej formy realizowania zadan, niekorzystnej ze wzgledu na zaistniate okoliczno-
$ci 1 rébwnoczesnym reagowaniu na biezace sygnaly poprzez formutowanie nowego
zadania lub tworzenie nowej hierarchii czynnosci. Regulacja w tym przypadku polega
na takim przeksztalceniu utrudnionej sytuacji, by mozliwe bylo dalsze sprawne dzia-
fanie. Korekta warunkéw lub poprawa organizacji pracy powodowac¢ moze po-
wroét do normalnej sytuacji pracy, w ktdrej pracownik radzi sobie skutecznie.

Posrednia regulacja sytuacji ukierunkowana jest na podejmowanie dzialan
prewencyjnych i zabezpieczajacych przed ewentualnym zerwaniem rownowagi
pomiedzy mozliwosciami cztowicka a wymaganiami sytuacji pracy. Polega ona
glownie na reorganizacji danej sytuacji, ktéra moze obejmowac zmiang celu dzia-
fania lub sposobow jego realizacji, by nie dopusci¢ do utraty sprawnosci dziatania
lub, by optymalizowaé efekty. Tego rodzaju kontrola wymagan sytuacji to takze
dokonywanie technicznych przegladéw urzadzen, doskonalenie planéw dziatania
i korzystanie z pomocy 0sob trzecich w momentach szczegdlnego nasilenia pracy.

Zaroéwno bezpos$rednia, jak i posrednia regulacja wymagan sytuacji pracy po-
lega na przeksztalcaniu aktualnej lub potencjalnej sytuacji kryzysowej w ta-
ka, w ktorej dzialanie pracownika moze przebiega¢ bez zaklocen. Staje si¢ to
mozliwe dzicki odpowiednio dobranym zabiegom diagnostyczno-korektywnym i pro-
gnostyczno-prewencyjnym zmieniajagcym poziom wymagan zawodowych.

Procesy regulowania obnizonej sprawnosci zawodowej lub wzrastajacych
wymagan sytuacji pracy, bedace przejawem niezawodnosci pracownika w psy-
chologicznie trudnych sytuacjach kryzysowych, rozgrywac si¢ moga na dwodch
poziomach:

— podstawowym, obejmujacym nieskomplikowane czynnosci ingerowania we
wlasne stany i cechy lub w stany sytuacji, pozwalajgce w krétkim czasie i przy
niezbyt duzym wysitku przywroci¢ sprawnos¢ dziatania pracownika,

— zlozonym, na ktory sktadaja si¢ skomplikowane zabiegi korektywne i operacje
prognostyczne dotyczace aktualnych i przysztych stanéw pracownika i jego
otoczenia, wymagajace tworczego myslenia i odwagi podejmowania niestan-
dardowych decyzji.

Doceniajac ztozono$¢ i roznorodnosé szczegdlowych wariantdw czynnosci
regulacyjnych zauwazy¢ nalezy, ze okreslona ich posta¢ zawsze jest swoistym
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wynikiem odczytania biezacej sytuacji pracy, aktualnego poziomu sprawnosci
zawodowej pracownika, a takze zespalajacego te dwa ogniwa — pojmowania celu
strategicznego, ktoremu podporzadkowany jest caty system organizacji.

ZDOLNOSC DO NIEZAWODNOSCI A ZDOLNOSC
DO PRZEZWYCIEZANIA SYTUACJI KRYZYSOWYCH

W kontekscie zaprezentowanych rozwazan nalezy zauwazy¢, iz mozliwos¢
skutecznego dziatania w sytuacjach kryzysowych wiaze si¢ z wystapieniem czyn-
nikow odpowiadajacych za zdolno$¢ do niezawodnego funkcjonowania w nieko-
rzystnych okoliczno$ciach. Czynniki te, tzn.: dostrzeganie przez dziatajacego
systemowego kontekstu wlasnych dziatan i umiejetno$é podejmowania czynno$ci
regulacyjnych, ujawniaja duza komplementarno$¢ i wzajemna wspotzaleznose.
Zdolno$¢ do regulacji wlasnego dziatania, umozliwiajaca niezawodno$¢ funkcjo-
nowania pracownika w kryzysowych sytuacjach pracy wymaga $swiadomego od-
czytywania zmian zachodzgcych w konkretnej sytuacji oraz ujmowania ich na tle
ztozonych relacji w otoczeniu zewngtrznym.

Swiadomo$é tego szerszego kontekstu i umiejetnosé szybkiego odczytywania
wymagan nadrzednych ujawniajacych sie¢ w sytuacjach o podwyzszonym stopniu
trudnosci, wyzwalaja poczucie odpowiedzialnosci i sprawstwa. Pracownik, ktory
zdaje sobie sprawg, w jaki sposob wyniki jego dziatan wptywajg na prace innych
zatrudnionych i realizacj¢ celow strategicznych organizacji dobrze rozpoznaje
kontekst wiasnych czynno$ci zawodowych, potrafi odpowiedzialnie odczytaé
nowa posta¢ zadania w zmienionych okoliczno$ciach i zmobilizowa¢ si¢ do pod-
jecia zwiekszonego wysitku dla jego wykonania. Poczucie odpowiedzialnosci ma
w tym przypadku znaczenie regulacyjne, uruchamia regulacyjne mechanizmy
zachowania si¢, decydujace o podejmowanych sposobach postgpowania. Rozu-
mienie szerszego kontekstu dzialania rodzi prze§wiadczenie o skutecznosci wia-
snych czynno$ci. Determinuje ono podjecie decyzji o specyficznym ingerowaniu
we wiasne stany lub modyfikowaniu sytuacji. Z poczucia sprawstwa plynie sita
motywacji do ,,dawania z siebie wszystkiego” i uruchamiania rezerw swoich moz-
liwosci. Wysoki poziom regulacyjnych mechanizméw zachowania si¢ sprawia, ze
mozliwe jest szybkie zapobieganie bledom i neutralizowanie czynnikow zaktoca-
jacych dziatanie. W ten sposob mozliwe staje si¢ prawidlowe rozwigzywanie sy-
tuacji kryzysowych i ponowne uksztalttowanie rownowagi w uktadzie: mozliwosci
pracownika — wymagania srodowiska pracy.

Specyficzny charakter regulacji zachowania si¢ pracownika polega na tym,
7e jest to regulacja psychiczna swiadomie podejmowana przez cztowieka, a row-
noczesnie ujawnia si¢ w sytuacjach wspoétdziatania z innymi (sytuacjach spotecz-
nych). Zadanie zawodowe jest postrzegane przez pracownika jako integralna
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cze$¢ wymagan organizacyjnych (systemowych), a to wyzwala w nim poczucie
odpowiedzialno$ci jako nadrzedny mechanizm regulacji zachowan, prowadzacy
do modyfikowania dotychczasowych czynnosci pracy [Ratajczak, 1988].

PODSUMOWANIE

Formowanie trafnych rozwigzan trudnych probleméw wspodtczesnego gospo-
darowania uwzglednia¢ powinno psychospoteczne mozliwosci ludzi odpowiadaja-
cych za ksztalt 1 realizacj¢ tych rozwigzan. Pierwotnym warunkiem skutecznego
rozwigzywania sytuacji kryzysowych, jak wynika z powyzszych rozwazan, jest
zdolno$¢ do niezawodnosci, gdyz determinuje ona wlasciwe rozpoznanie zaistnia-
lych zmian sytuacji, adekwatno$¢ dzialan modyfikujgcych jej stan oraz szybkie
neutralizowanie czynnikdéw zakldcajacych sprawne dziatanie. Ta psychospoteczna
zdolno$¢ dziatajacego jawi si¢ jako niezbedna w podejmowaniu i realizowaniu
zmian modernizacyjnych. Skuteczno$¢ tych zmian pozostaje zatem zalezna od
doboru do ich realizacji osob, ktére dostrzegaja systemowy (organizacyjny) kon-
tekst wlasnego dziatania, a w konsekwencji silnego poczucia odpowiedzialno-
$ci 1 sprawstwa zawodowego sg w stanie podejmowa¢ efektywne czynnosci nawet
w warunkach ekstremalnych. Kwestia ta, jak si¢ wydaje, stanowi elementarny
warunek utrzymania wysokiej sprawno$ci dzialania w kazdej sytuacji o podwyz-
szonym stopniu trudnosci. Nie powinna by¢ pomijana w dzialaniach majacych
prowadzi¢ do przezwycig¢zania sytuacji kryzysowych w dziatalno$ci gospodarcze;.
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Streszczenie

W artykule skupiono uwage na zdolnosci pracownikéw do niezawodnego funkcjonowania
w psychologicznie trudnych sytuacjach dziatania, jakimi sa sytuacje kryzysowe. Przyjeto, ze ta
szczegolna charakterystyka zachowania si¢ cztowieka w sytuacji pracy stanowi istotny (elemen-
tarny) warunek skutecznego rozwigzywania probleméw wspotczesnych organizacji funkcjonuja-
cych w turbulentnym i zmiennym zewngtrznym otoczeniu. Zaprezentowano istot¢ i uwarunkowa-
nia tej formy zachowania si¢. Wykazano, ze niezawodno$¢ charakteryzuje tych pracownikow, ktorzy
w sytuacjach o podwyzszonym stopniu trudnosci dostrzegaja systemowy kontekst wiasnego dziatania
zawodowego 1 sa zdolni do podejmowania czynnosci regulacyjnych. Wysoki poziom regulacyjnych
mechanizméw zachowania si¢ sprawia, ze mozliwe jest szybkie zapobieganie bledom i neutralizowanie
czynnikow zaklocajacych dziatanie. Skuteczno$¢ przezwyciezania sytuacji kryzysowych w dziatalno-
$ci ekonomicznej pozostaje zatem zalezna od doboru do ich rozwiazywania osob, ktdre, obok
odpowiednich kompetencji merytorycznych, wykazuja psychospoteczne predyspozycje do utrzy-
mania sprawnosci dziatania w psychologicznie trudnych sytuacjach pracy.

Reliability of Employees As Condition For Overcoming Crisis Situations
In Economic Activity

Summary

The article focuses on the ability of employee to reliable operation in psychologically diffi-
cult situations of work, such as crisis situations. It is assumed that this particular characteristic of
human behavior in work situations is an important (elementary), a prerequisite for effectively
solving problems of modern organizations operating in turbulent and changing external environ-
ment. Presented the essence and conditions of this form of behavior. It was shown that reliability
is characterized by these workers who, in situations involving greater difficulty recognize the
systemic context of their professional activities and are able to make the adjustment. The high
level of regulatory mechanisms of behavior makes it possible to quickly preventing and neutraliz-
ing the effect of interfering factors. The effectiveness of overcoming the crisis in economic activ-
ity is therefore dependent on the selection of people to solve them, which, alongside the relevant
substantive competence, show a psychosocial predisposition to functioning in psychologically
difficult situations of work.



