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1. Wstep

Analizujgc systemy kontroli zarzadzania, mozna wywnioskowaé, jak wazng role
odgrywajg w nich teorie behawioralne i czynniki psychologiczne. Duzym wyzwa-
niem dla menedzerdw jest zarzadzanie nimi w taki sposdb, by przynosi¢ korzysci dla
przedsiebiorstwa przy jednoczesnej satysfakcji pracownikéow. W tym celu wykorzy-
stuje sie teorie behawioralne oraz czynniki psychologiczne. Ale czy zawsze mozna
by¢ swiadomym ich wykorzystania? W pracy przedstawione zostaty wybrane teorie
oraz czynniki psychologiczne wptywajace na proces podejmowania decyz;ji.

2. Teorie behawioralne w zarzadzaniu

Gtéwnym zadaniem menedzerdw jest odpowiednie zarzgdzanie podwtadnymi w taki
sposoéb, zeby wzbudzi¢ w nich poczucie motywacji, zaangazowania oraz satysfakcji.
Na przestrzeni lat nauka przyniosta wiele teorii z dziedziny zarzgdzania zasobami
ludzkimi, ktore zostaty opisane w dalszej czesci rozdziatu. Dzieki nim wiadomo, jakie
strategie powodujg osiggniecie zaplanowanych rezultatow w zarzadzaniu motywa-
cjg pracownika.

2.1. Teoria X i teoria Y Douglasa McGregora

Powstata w 1960 roku w USA na MIT Sloan School of Management teoria przed-
stawiona w The human side of enterpise przez psychologa spotecznego Douglasa
McGregora zaktada istnienie dwéch przeciwstawnych podejsé w stosunku do moty-
wacji pracownikow. ,,Koncepcja opiera sie na teorii samospetniajgcego sie proroctwa,
zgodnie z ktdrg przekonania menedzeréw wptywajg w ostatecznym rozrachunku na
zachowania i efektywnosé pracownikéw” (Mironski, 2013, s. 21). Stosunek przetozo-
nego ma bezposredni wptyw na jego zachowanie wzgledem podwtadnych, co powo-
duje u nich podswiadome dostosowanie sie do jego oczekiwan, przez co zaczynajg
zachowywac sie oni zgodnie z jego pierwotnym podejsciem.

Pierwsza, pesymistyczna teoria X zaktada, ze pracownicy sg z natury leniwi, po-
zbawieni ambicji, unikajg odpowiedzialnosci, s3 niegodni zaufania i nie mozna na
nich polegac, przez co potrzebujg hierarchicznej struktury i statego nadzoru na kaz-
dym szczeblu dziatalnosci (Potoczek i Nalepka, 2006, s. 283). Manedzerowie dziata-
jacy zgodnie z t3 teorig stosujg autorytarny styl pracy, koncentrujg sie gtéwnie na
kontroli i dyscyplinie, co powoduje negatywng atmosfere, brak zaufania i zaangazo-
wania pracownikdw.

Z kolei druga, optymistyczna teoria Y zaktada, ze ludzie z natury czujg silng po-
trzebe osiggniec, przez co pracujg ciezko dla realizacji swoich celdw, angazujg sie
w dziatalno$¢ zawodowa, chetnie ponoszg odpowiedzialnos¢ i biorg czynny udziat
w podejmowaniu decyzji. Ponadto potrzebujg ciggtej motywacji i zaufania ze strony
kierownictwa, lubig, gdy powierza sie im interesujgce zadania i stawia przed nimi
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nowe wyzwania, dzieki ktdrym moga sie wykazac i chetnie podnoszg swoje kwali-
fikacje. Menedzerowie dziatajacy zgodnie z tg teorig wykorzystujg satysfakcje i de-
terminacje pracownikéw jako gtdwny czynnik motywujgcy. Tworzg atmosfere petng
wzajemnego wsparcia, dzieki ktérej pracownicy stajg sie duzo bardziej samodzielni.
Gtéwnym zadaniem menedzerdw staje sie wowczas usuwanie przeszkdd, wsparcie
pracownikdw i umozliwianie im samodzielnej realizacji celow.

Teoria McGregora na przestrzeni lat odegrata kluczowa role w rozwoju dziedziny
zarzgdzania. Uznawana jest za inspiracje dla powstania i dalszej pracy nad wieloma
innymi koncepcjami. Zwigzana jest ona m.in. z jedng z najstynniejszych w historii
nauk psychologicznych teorii — piramidg potrzeb A. Maslowa.

2.2. Teoria potrzeb A. Maslowa

Teoria potrzeb A. Maslowa zaktada, ze cztowiek swoimi dziataniami dazy do zaspo-
kojenia szeregu potrzeb — od tych najbardziej podstawowych po te bardziej ztozo-
ne. Jego zdaniem zaspokajanie potrzeb jest najsilniejszg motywacjg do dziatania.
»A. Maslow twierdzit, ze muszg by¢ zaspokojone przede wszystkim potrzeby niz-
szego rzedu, aby byto mozliwe zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu.” (Berny i in.,
2012, s. 83). Zaspokojenie potrzeby nizszego stopnia powoduje, ze przestaje by¢
ona dla nas motywacja, a staje sie nig kolejna, wyzsza potrzeba. Natomiast w przy-
padku, gdy przy jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb wyzszych, potrzeba nizszego
rzedu przestanie by¢ zaspokajana, spowoduje to stan napiecia i brak koncentracji
na wyzszych potrzebach.

Potrzeby
samorealizacji

Potrzeby uznania

/ Potrzeby przynaleznosci \

Potrzeby bezpieczenstwa

/ Potrzeby fizjologiczne \

Rys. 1. Piramida potrzeb Maslowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Maslow, 1943, s. 370).
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W procesie zarzadzania gtéwnym zadaniem menera powinno by¢ kierowanie
podwtadnymi i motywowanie ich w taki sposéb, aby mogli oni zaspokoi¢ wszystkie
potrzeby, realizujgc jednoczesnie cele swoje oraz przedsiebiorstwa. W kontekscie
dziatania organizacji nastepujgce cele i narzedzia mozna przypisa¢ odpowiednim
poziomom potrzeb:

1. Potrzeby fizjologiczne — odpowiednie wynagrodzenie, niezbedne narzedzia pra-
cy, czas na odpoczynek oraz positek.

2. Potrzeba bezpieczeristwa — poczucie stabilizacji zapewnione podpisang umowa
o prace, znajomos¢ zasad BHP, sktadki ubezpieczeniowe i emerytalne.

3. Potrzeba przynaleznosci — przyjazne stanowisko pracy, spotkania integracyjne.

4. Potrzeba uznania — sprecyzowana Sciezka kariery i awanséw, system premii i na-
gréd, dostrzeganie potencjatu przez menedzement.

5. Potrzeba samorealizacji — mozliwos¢ zdobywania nowych kwalifikacji, wsparcie
rozwoju pracownika.

Jezeli przedsiebiorstwo nie zapewni mozliwosci zaspokojenia podstawowych
potrzeb pracownika, wizja zaspokojenia wyzszych nie bedzie dla niego wystarczaja-
cg motywacja do podjecia dziatania. Moze to powodowac u niego brak checi rozwo-
ju, bierng postawe, wycofanie lub catkowitg rezygnacje ze wspdtpracy z dang jed-
nostka.

2.3. Dwuczynnikowa teoria motywacji Fredericka Herzberga

Alternatywng teorig do tej opracowanej przez Maslowa jest dwuczynnikowa teoria
Harzberga powstata w 1959 roku, bedaca jedng z kluczowych teorii w dziedzinie
zarzgdzania. Zaktada istnienie dwdch rodzajéw czynnikéw wptywajgcych na zaanga-
zowanie pracownikéw — czynnikéw higieny oraz czynnikéw motywacji.

Czynnikami higieny sg te dotyczace ogdlnych warunkdéw pracy, bezpieczenstwa
zatrudnienia czy polityki administracyjnej oraz zasad panujgcych w organizacji.
Mozna je porownac do trzech pierwszych poziomoéw potrzeb znajdujgcych sie w pi-
ramidzie potrzeb opracowanej przez Maslowa, ktéry uznawat, ze zaspokojenie kaz-
dego kolejnego poziomu potrzeb powoduje powstanie kolejnego procesu motywacji
u pracownika. Herzberg twierdzi z kolei, ze ,,Czynniki higieny same w sobie nie mo-
tywuja, ale jesli ich jakos¢ jest nieodpowiednia, mogg stac sie zZrodtem niezadowo-
lenia” (Wysocki, 2015, s. 177). Zaspokojenie czynnikow higieny zapobiega niezado-
woleniu pracownikéw, ale nigdy nie doprowadzi do ich motywowania.

Czynnikami motywacyjnymi sg z kolei te odpowiadajgce dwdém najwyziszym
poziomom wedtug Maslowa — potrzeb uznania i samorealizacji. To one prowadzg
bezposrednio do motywacji, dalszego dziatania oraz poczucia satysfakcji z wykony-
wanej pracy, przy jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb higienicznych (Sowiriska, 2014,
s. 50). Jednoczesne wysokie zaspokojenie czynnikdéw higienicznych i motywacyjnych
na odpowiednim poziomie prowadzi do osiggniecia idealnej sytuacji, w ktdrej pod-
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wtadni czujg sie wysoce zmotywowani do pracy, nie maja powoddéw do narzekania
na jej warunki, a takze majg poczucie satysfakcji. Zadaniem menedzera jest wiec
zapewnienie spetnienia podstawowych potrzeb pracownikéw oraz odpowiednia
manipulacja czynnikami motywacyjnymi, tak aby czuli ciggta motywacje i zadowo-
lenie — w ten sposdb nie beda oni chcieli zrezygnowac ze wspodtpracy oraz bedg sa-
modzielnie dgzy¢ do doskonalenia siebie, swoich umiejetnosci i efektéw w pracy, co
spowoduje réwniez poprawe ogoélnych wynikéw przedsiebiorstwa. Inne kombinacje
poziomu spetnienia nie bedg prowadzity do pozytywnych rezultatow dla przedsie-
biorstwa, co przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Kombinacje czynnikéw higieny i motywacji

Wyszczegdlnienie Niska motywacja Wysoka motywacja

Wysoka higiena | Pracownicy pracujg, aby zarabia¢ Idealna sytuacja, w ktérej pracownicy sg
na zycie. Niewiele narzekaja, ale tez | silnie zmotywowani i majg mato powoddéw
nie sa silnie zmotywowani. do narzekan.

Niska higiena Najgorsza sytuacja, w ktérej Pracownicy s3 zmotywowani, lecz sporo
pracownicy zaréwno sg narzekajg. Praca sama w sobie jest
zdemotywowani, jak i duzo ekscytujaca i petna wyzwan, ale warunki
narzekaja. pracy nie spetniajg minimalnych wymagan.

Zrédto: (Podmoroff, 2010, s. 29).

3. Czynniki psychologiczne wptywajace na proces zarzadzania
3.1. Motywacja

Koncepcja zarzgdzania obejmuje narzedzia motywacji pracownikéw, bedacej pro-
cesem regulacyjnym. Wyzwala energie do dziatania oraz ukierunkowuje dazenie do
celu, podtrzymujgc zaangazowanie. Jesli pracownik utozsamia swoje interesy z in-
teresami firmy, staje sie bardziej efektywny i Swiadomy wptywu pracy na realizacje
zatozonych celéw. ,Wiekszos¢ definicji uymuje motywowanie jako: zespét procesow
inicjowania okreslonych czynnosci (ich podejmowania, rozpoczynania), ukierunko-
wanie ich przebiegu i utrzymywanie ich trwania az do osiggniecia celu.” (Brzeziriska
i in., 2009, s. 115). To, co robig ludzie, zalezy od wzajemnego wptywu osoby i sy-
tuacji oraz motywu i zachety. Motywacjami nazywa sie sity kierujgce cztowieka do
okreslonych czynnosci, natomiast zachetami — warunki pobudzajgce osobiste moty-
wy do dziatania. Nie jest tatwo wptyngé mobilizujgco na pracownika, jednoczesnie
przyczyniajac sie do zwiekszenia finansow przedsiebiorstwa. ,Czynnikiem, ktory
pobudza jednostke do dziatania, sg potrzeby, a doktadniej — cheé ich zaspokojenia”
(Mazur, 2013, s. 158). Jednostka jest motywowana wéwczas, gdy ma swiadomos¢
danej potrzeby i jednocze$nie wyraza gotowos¢ podjecia okreslonych dziatarn w celu
jej zaspokojenia.
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Mozliwosci Wybor
Potrzeby zaspokajania |:> zachowan
potrzeby celowych
Oclfn'a . Nagrody DZiafania
zaspokojenia i kary <::| i ich efekty
potrzeb

Rys. 2. Proces motywacji

Zrédto: (Pocztowski, 2008, s. 203).

Przedstawiony na rys. 2 model ukazuje sekwencje procesu motywacji. Schemat
ten uzalezniony jest od narastajacych potrzeb.

3.2. Poczucie wtasnej wartosci

Poczucie wiasnej wartosci jest ogdlng oceng lub opinig ludzi o wtasnym zachowa-
niu, zdolnosciach, wygladzie i wtasnej cennosci. ,Na te ocene wptywajg w pewnym
stopniu sytuacje, ktére miaty miejsce w przesztosci, osiggniete cele, doznane nie-
powodzenia i opinie innych.” (Gros, 2003, s. 37). Ludzie wykazujacy wysoki poziom
wtasnej wartosci uwazajg sie za cennych, niezastgpionych oraz nieomylnych. Ci o ni-
skim jego poziomie myslg za$, ze sg oni pozbawieni wartosci i bezuzyteczni. Osoby
o wysokiej wiasnej ocenie nalezy zatrzymywaé w firmie, gdyz mogg by¢ pomocne
w trudnych zadaniach, cho¢ mogg wykazywac che¢ do niesubordynacji czy lekcewa-
zenia polecen, bywajg aroganccy i nie stfuchajg rad. Sg za to pewni siebie i sktonni do
pracy. Niska samoocena moze charakteryzowac sie niezdolnoscig do radzenia sobie
z powtarzajgcymi sie trudnosciami. Dodatkowe naktady pracy powodujg u nich za-
ktopotanie i stres, przez co sg mniej efektywni.

3.3. Emocje

Aspekt emocji uznano za istotny w procesie funkcjonowania organizacji na poczatku
XXI wieku. Wczesniej uwazano, ze cztowiek jest istotg emocjonalng, ale nie powinno
mie¢ to wptywu na prace. Emocje uznawano za zbedne, a nawet przeszkadzajace
w dziataniu, a okazywanie smutku czy radosci za oznake stabosci. Zmienito sie to,
gdy zrozumiano, ze nie mozna oddzieli¢ cztowieka od towarzyszacych mu emoc;i.
Kierownicy rozumiejgcy, co czujg ich pracownicy, majg wiekszy wptyw na ich moty-
wowanie. Wedtug Daniela Golemana sukces zawodowy menedzera zalezy w 20%
od jego ilorazu inteligencji, a w 80% od inteligencji emocjonalnej, ktéra obejmuje
pieé dziedzin:
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e Znajomos¢ wtasnych emocji — ich swiadomos¢ przy podejmowaniu waznych
decyzji.

* Kierowanie emocjami — umiejetnos¢ uspokajania sie, wychodzenia ze stanéw
smutku czy frustracji.

* Zdolno$¢ motywowania sie — ,,podporzagdkowanie emocji obranym celom ma
zasadnicze znaczenie dla koncentracji uwagi, samomotywacji i opanowania oraz
tworczej pracy” (Brzezinska i Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 186).

e Rozpoznawanie emocji u innych — podstawowa umiejetnosc¢ radzenia sobie w spo-
teczenstwie, zwana empatia.

* Nawigzywanie i podtrzymywanie zwigzkéw z innymi.

3.4. Intuicja

W podejmowaniu decyzji ludzie kierujg sie przestankami racjonalnymi, ale tez emo-
cjami i intuicjg. W badaniu proceséw decyzyjnych nie nalezy lekcewazyé czynnikéow
emocjonalnych i intuicji, , ktdra nie jest procesem niezaleznym od procesu analizy
— obydwa procesy sg komplementarnymi sktadnikami skutecznego systemu podej-
mowania decyzji” (Simon, s. 33). Kierownicy wyzszego szczebla powinni postugiwac
sie intuicjg w sytuacjach, takich jak:

* wysoki poziom niepewnosci,

* ograniczenie czasu,

* istnienie wielu mozliwych decyzji do podjecia
* brak rzetelnych informaciji,

* brak wczesniejszego doswiadczenia.

Menedzera majgcego zdolnosci intuicyjne charakteryzuje:

* dobre mniemanie o sobie

» ciekawosc,

* niezaleznos¢,

* wewnatrzsterownosé,

» przyktadanie dziatania nad bezczynnosc,

* przektadanie stylu nieformalnego nad formalny,

* koncentracja raczej na rozwigzaniach niz problemach,

* nie prébuje by¢ ,wszystkim dla kazdego” (Brzeziriska i Paszkowska-Rogacz, 2009,
s. 193).

3.5. Typy osobowosci

Wyodrebnia sie 8 typow osobowosci, biorgc pod uwage 8 przeciwstawnych prefe-
rencji. Aby je okresdli¢, nalezy zbadaé charakterystyki zachowan cztowieka w rela-
cjach miedzyludzkich. To kryterium dzieli osobowosci na ekstra- i introwertykéw.
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Ekstrawertyk interesuje sie zdarzeniami wystepujgcymi w otoczeniu. W pracy jest
aktywny, tatwo porozumiewa sie z wspétpracownikami, a jego dziatania sg szybkie,
czesto bez dtuzszego namystu. Introwertyk skupia sie zas na swoich odczuciach i ma-
rzeniach, woli pracowa¢ w samotnosci, aby mdc skoncentrowad sie na postawionym
zadaniu. Moze pracowaé nieprzerwanie nad jednym projektem i rozmysla nad podej-
mowanymi dziataniami.

Kolejnym kryterium jest sposdb pozyskania informacji, ktéry dzieli ludzi na sen-
sualistow i intuicjonistow. Sensualista kieruje sie w podejmowaniu decyzji percepcja,
dziata za pomocg zmystéw. Formutowanie wnioskdw zajmuje mu zazwyczaj wiecej
czasu, lecz dzieki temu rzadziej sie myli. Intuicjonista za$ tworzy informacje na pod-
stawie witasnych przeczué¢ i wyobrazni, ktére trudno logicznie uargumentowacd ze
wzgledu na podswiadome podejmowanie decyzji. Pozwala to jednak na odkrywanie
nowych mozliwosci, wczes$niej niedostrzeganych przez sensualistow.

Z kolei ze wzgledu na sposéb postugiwania sie pozyskang informacjg dzieli sie lu-
dzi na myslicieli i idealistow. Mysliciel bazuje na doktadnej analizie informacji, a pod
uwage bierze tylko obiektywne czynniki oparte na logicznym mysleniu. W trakcie
projektu nie kieruje sie uczuciami, potrafi by¢ bezwzgledny, czesto ranigc odczucia
reszty druzyny. Idealista zas opiera swoje przekonania na osobistych wartosciach.
Jest sympatyczny w usposobieniu, a takze ostrozny w wypowiadaniu tresci, uznajac
cele cztonkdéw zespotu.

Czwartym kryterium jest styl dostosowania sie do Swiata zewnetrznego. Wy-
réznia sie w ten sposéb dominatoréw oraz percepcjonistow. ,,Dominator preferuje
postawe osgdzenia w mysleniu i odczuwaniu, wykazuje tendencje do planowanego,
zdecydowanego i uporzgdkowanego postepowania. Podejmuje i egzekwuje decy-
zje” (Gros, 2003, s. 46). Jest nazywany takze sedzig, preferuje ustalony wczesniej
plan dziatania, szybko podejmuje decyzje i czerpie satysfakcje z podporzadkowa-
nia sobie reszty zespotu. Percepcjonista natomiast gromadzi informacje z zewnatrz,
nie upiera sie przy swoim zdaniu, jest otwarty na zmiany i korekty. Cechuje go zro-
zumienie otaczajacej rzeczywistosci, pragnie dowiedzie¢ sie wszystkiego o nowym
projekcie.

3.6. Wartosci

,Wartosci to gtdbwne motywatory ludzkiego dziatania. Determinujg sposdb nada-
wania znaczenia zdarzeniom i rzeczywistosci.” (Brzezinska i Paszkowska-Rogacz,
2009, s. 179). Mozemy podzieli¢ je ze wzgledu na powszechnosé dazen ludzkich
na podstawowe, odzwierciedlajgce przekonania ludzi o potrzebie ich wystepowa-
nia, oraz powszechne. Do pierwszej grupy zaliczy¢é mozemy m.in. rownos¢, ktéra
W miejscu pracy oznacza jednakowo$é w mozliwosci rozwoju kariery zawodowej,
traktowaniu pracownikéw bez wzgledu na ich pozycje, obsadzaniu stanowisk przez
kobiety i mezczyzn oraz pozyskiwaniu przywilejéw i wynagrodzen. Poza tym ozna-
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cza jednakowos¢ w interpretacji przepisdw prawa, szans w dostepie do nauki oraz
mozliwosci otrzymywania swiadczen i ustug spotecznych. Takimi wartosSciami jest
réwniez pokdj, szczescie czy zabezpieczenie rodziny. Do posrednich zas wartosci za-
liczamy miedzy innymi odwage, ktdrej przyktadem moze by¢ publiczne wystgpienie
cztonka zespotu niezgadzajgcego sie na niewtasciwe traktowanie kolegi przez zarzg-
dzajacych, a takze uczciwosé i odpowiedzialno$é, ktdre sg niezbedne podczas pracy
grupowej.

Drugi podziat pozwala rozréznié¢ osoby o wartosciach pragmatycznych, rozwaza-
jace, czy zaangazowanie pomoze im staé sie bardziej efektywnymi, oraz o warto-
$ciach etyczno-moralnych, ktérym zalezy na tym, by dziatanie, ktérego sie podejma,
byto stuszne. Ludzkie warto$ci mozna podzieli¢ ze wzgledu na zainteresowania na:

*  Wartosci spoteczne — ukierunkowane na relacje z ludzmi.

*  Wartosci teoretyczne — ukierunkowane na szukanie prawdy.

*  Wartosci ekonomiczne — skoncentrowane na konsumpcji produktéw.

*  Wartosci estetyczne — zainteresowanie artystycznymi cechami przedmiotu.

e Wartosci polityczne — najczesciej skoncentrowane na posiadaniu wtadzy; ce-
lem jest podporzadkowanie nowych terytoriéw oraz wywieranie wptywu na
jednostki.

*  Wartosci religijne — u osdb ,ukierunkowanych na wiare, zycie nadprzyrodzone
i zycie bez konca. Swoje dziatania opierajg na tej wierze i przypisuja jej wielkie
znaczenia” (Gros, 2003, s. 77).

To, jakimi wartosciami sie kierujemy, zalezy od indywidualnych przekonan.
»Przekonania tworzone sg w sposdb nieswiadomy po to, by dokonywa¢ pewnych
generalizacji zwigzanych z interpretacjg Swiata zewnetrznego” (Brzezinska i Pasz-
kowska-Rogacz, 2009, s. 180). Ksztattowane sg na podstawie wydarzen z przesztosci
oraz osobistych doswiadczen. Przekonania majg duzy wptyw na dziatanie w firmie,
gdyz to, co wydaje sie cztowiekowi stuszne, nie zawsze takie jest.

4. Analiza wynikow badania wtasnego

W ramach projektu przeprowadzone zostato badanie ankietowe zatytutowane ,,Po-
strzeganie wptywu czynnikdw psychologicznych na proces zarzadzania”, majgce
na celu zbadanie posrdd ankietowanych swiadomosci oraz postrzegania wptywu
i wykorzystania czynnikdw psychologicznych w trakcie procesu zarzadzania.
W badaniu udziat wziety 44 osoby, zréznicowane zaréwno pod wzgledem wieku,
ptci czy miejsca zamieszkania, jak i wyksztatcenia czy liczby dotychczasowych miejsc
pracy. Ostatni z tych czynnikdw byt stosunkowo wazny, gdyz to wtasnie zatrudnienie
daje mozliwos$¢ obcowania z samym procesem zarzadzania.
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4.1. Ogdlna znajomos¢ wystepowania wybranych czynnikow
psychologicznych w procesie zarzagdzania

Niezaleznie od stanowiska i wykonywanej pracy kazdy na pewnym etapie Zycia zo-
staje poddany procesowi zarzgdzania. Menadzerowie w firmach bardzo czesto wy-
korzystujg w nich szereg czynnikdéw psychologicznych. Czesto ludzie nie sg Swiadomi
tego zabiegu, co nie oznacza, ze jest to niestosowne czy tez nieetyczne. Ankietowani
zostali poproszeni o odpowiedz na kilka pytan odnosnie do stycznosci z wykorzysta-
niem czynnikéw psychologicznych w procesie zarzgdzania.

Pierwszym z nich byto ,Czy kiedykolwiek styszates/-a$ o wykorzystaniu poda-
nych czynnikdw w procesie zarzadzania?” Ma ono na celu ogdlne rozeznanie czy
respondent jest zaznajomiony z poszczegdlnymi czynnikami w kontekscie procesu
zarzadzania. Wyniki zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Znajomos¢ czynnikow psychologicznych wsréd respondentéw

Odpowiedz ,tak” Odpowiedz ,,nie”
Czynnik psychologiczny liczba udziat liczba udziat
odpowiedzi procentowy odpowiedzi procentowy

Motywacja 42 95,45 2 4,55
Poczucie witasnej wartosci 23 52,27 21 47,73
Emocje 38 86,36 6 13,64
Intuicja 31 70,45 13 29,55
Typy osobowosci 25 56,82 19 43,18
Wartosci 22 50 22 50

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z danych przedstawionych w tab. 2 mozna wywnioskowaé, iz najpopularniej-
szym czynnikiem psychologicznym, na ktérym skupiono sie zaréwno w swojej pracy,
jak i samym badaniu ankietowym, jest motywacja. 95,45% badanych odpowiedzia-
to, ze styszato o jej wykorzystywaniu w procesie zarzgdzania. Nie da sie ukryé, ze ma
ona takze duze znaczenie w codziennym zyciu, gdyz to wtasnie dzieki niej podejmu-
jemy sie wykonania wielu prozaicznych czynnosci.

Niewiele mniej popularne okazaty sie emocje, bowiem 86,36% respondentéw
udzielito twierdzacej odpowiedzi na zadane im pytanie dotyczgce wtasnie emociji.
Powszechnie znany jest fakt, iz to wtasnie one bardzo czesto kierujg nami w zyciu.
Jednak nie zawsze decyzje podejmowane pod ich wptywem sg tymi odpowiednimi.

Wielu respondentdéw (70,45%) zaznaczyto takze intuicje jako czynnik psycholo-
giczny wykorzystywany w procesie zarzadzania. Podobnie jak w przypadku emocji
ludzie czesto kierujg sie nig podczas podejmowania decyzji w zyciu codziennym.

Ponad potowa ankietowanych (56,82%) potwierdzita takze, iz w procesie zarza-
dzania jednym z czynnikdw sg typy osobowosci. Sg one czesto waznym aspektem
doboru 0s6b do poszczegdlnych zadan, stanowisk czy funkcji. To czesto od typu oso-
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bowosci zaleze¢ moze, czy wybrana osoba bedzie czuta sie dobrze w obliczu stawia-
nych jej wyzwan oraz czy bedzie w stanie im podotad.

Niewiele wiecej niz potowa ankietowanych (52,27%) odpowiedziata, iz styszata
o wykorzystaniu poczucia wtasnej wartosci jako czynnika w procesie zarzgdzania.
Czesto bywa ono waznym elementem, gdyz pracownik wykonujgcy powierzone mu
zadania powinien wierzy¢, ze ich wyniki sg na jak najwyzszym poziomie. Jak jednak
ma to mie¢ miejsce, jesli sam nie wierzy w swojg warto$é, a tym samym w umiejet-
nos¢ osiggniecia wartosciowych wynikéw swojej pracy?

Najmniej znanym wsréd podanych czynnikéw okazaty sie wartosci. Na pytanie
o wiedze na temat wykorzystywania ich w procesie zarzadzania twierdzgco odpo-
wiedziata réwno potowa respondentéw. W wielu przypadkach nie majg one wpty-
wu na ten proces, jednak sg takie obszary, gdzie sg wrecz niezbedne, bo czy mozna
wyobrazi¢ sobie zotnierza niebedgcego patriotg?

4.2. Akceptowalno$¢ wykorzystywania wybranych czynnikow
psychologicznych w procesie zarzagdzania

Stosownosé wykorzystywania niektérych czynnikow psychologicznych jest czesto
rozwazana. Dlatego drugim pytaniem, jakie zostato zadane respondentom, byto
ocenienie w skali od 1 do 5 stosownosci wykorzystywania podanych czynnikéw
w procesie zarzadzania. Wyniki przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3. Ocena stosownosci wykorzystywania podanych czynnikéw psychologicznych

Czynnik psychologiczny Suma przyznanych punktéw Srednia przyznanych punktéw
Motywacja 183 4,16
Poczucie wtasnej wartosci 117 2,66
Emocje 131 2,98
Intuicja 133 3,02
Typy osobowosci 144 3,27
Wartosci 135 3,07

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z wyzej zaprezentowanych danych wynika, ze wykorzystywanie jednych czyn-
nikdw psychologicznych w procesie zarzadzania jest bardziej akceptowalne, zas in-
nych — nieco mniej.

Bezsprzecznie najwyzej ocenianym czynnikiem jest motywacja. Ankietowani
przyznawali jej Srednio 4,16 punktu z 5 mozliwych. Moze oznaczad to, ze wiekszos¢
ludzi chce, aby ich zmotywowanie do wykonywania poszczegdlnych zadan byto do-
strzegane.
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Drugim najbardziej dostrzezonym czynnikiem byty typy osobowosci. Z 5 mozli-
wych do przyznania punktéw srednio oceniano stosownos$¢ wykorzystywania tego
czynnika na 3,27. Moze by¢ to zwigzane z checig ludzi do dobierania im zadan i sta-
nowisk na podstawie ich cech charakteru.

Z kolei stosowno$¢ wykorzystywania takich czynnikdw, jak intuicja czy warto-
$ci, byta oceniana na bardzo podobnym poziomie. Srednio przyznawano im kolejno
3,02 3,07. W wiekszosci przypadkdw uczestniczgcy w procesie zarzadzania nie pa-
trzg przychylnie na kierowanie sie intuicjg, gdyz czesto potrafi ona zawodzi¢. Podob-
nie postrzega sie kierowanie sie wartosciami. Na wiekszosci stanowisk nie majg one
wiekszego znaczenia.

Kierowanie sie emocjami powszechnie uwazane jest za mato stosowne. Respon-
denci przyznawali temu czynnikowi $rednio 2,98 punktu, co tylko moze potwierdzac
te teze. Prawdopodobnie nikt nie chciatby, aby jego przetozony, zarzadzajgc przed-
siebiorstwem lub zespotem, kierowat sie gtéwnie emocjami.

Zdecydowanie najnizej ze wszystkich podanych czynnikéw psychologicznych
oceniono poczucie witasnej wartosci. Mozna z tego wywnioskowaé, ze respondenci
nie tgczy, lub nie chca taczyé, swojej wartosci z wartos$cig wykonywanych przez sie-
bie zadan.

4.3. Bycie osobg zarzadzajacg procesem zarzgdzania

Bardzo czesto prowadzac sie rozwazania o procesie zarzgdzania, mysli sie o przydziela-
niu nam nowych zadan i obowigzkéw, przed czym czesto czuje sie obawe. Responden-
ci za$ zostali zapytani o to, czy kiedykolwiek mieli do czynienia z procesem zarzgdzania
jako osoba zarzadzajgca. Odpowiedzi na to pytanie przedstawiono na rys. 3.

16; 36%

28; 64%

Etak Onie

Rys. 3. Odpowiedzi respondentéw na pytanie ,,Czy kiedykolwiek miate$/-as do czynienia z procesem
zarzadzania jako osoba nim zarzgdzajgca?”

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zdecydowany odsetek (63,6%) ankietowanych odpowiedziat, ze nigdy nie miat
do czynienia z procesem zarzgdzania jako osoba zarzgdzajgca. Bardzo czesto zdarza
sie tak, ze ludzie bojg sie odpowiedzialnosci, a nie da sie ukry¢, ze zarzgdzanie w bar-
dzo duzym stopniu wigze sie z jej ponoszeniem.

Jednak 36,4% respondentéw odpowiedziato, ze zarzadzato tym procesem. Na-
lezy réwniez podkresli¢, ze w zyciu niejednokrotnie jesteSmy stawiani w obliczu ta-
kiego wyzwania, nie zawsze w pracy zawodowej. Czesto moze to by¢ projekt na
studiach, prowadzenie zastepu czy druzyny, dziatalnos¢ w harcerstwie czy tez prze-
wodniczenie grupie.

4.4. Wykorzystanie czynnikdw psychologicznych, kiedy jest sie osobg
zarzadzajaca

Grupie ankietowanych, ktérzy twierdzgco odpowiedzieli na poprzednie pytanie, za-
dano kolejne. Jego celem byto wskazanie, z wykorzystaniem ktérych czynnikdw psy-
chologicznych ankietowani spotkali sie podczas zarzgdzania procesem zarzgdzania.
Wyniki przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Wykorzystanie czynnikdw psychologicznych jako osoba zarzgdzajaca

Czynnik psychologiczny Liczba odpowiedzi Udziat procentowy
Motywacja 15 93,8
Poczucie wtasnej wartosci 1 6,3
Emocje 1 6,3
Intuicja 8 50
Typy osobowosci 9 56,3
Wartosci 8 50

Zrédto: opracowanie wtasne.

W procesie zarzadzania czesto bazuje sie na wtasnym doswiadczeniu i wiedzy,
nie zwracajgc szczegdlnej uwagi na wykorzystywane czynniki psychologiczne. Czesto
zwraca sie na to uwage dopiero przy gtebszej analizie.

Zdecydowanie najczesciej wykorzystywanym czynnikiem jest motywacja. Korzy-
stanie z niej zadeklarowato 93,8% respondentéw. Mozna zatem wywnioskowac, ze
preferuja oni nie tylko docenianie swojej motywacji, ale takze doceniajg czyjas mo-
tywacje oraz cenig prace w zmotywowanym zespole.

Drugim najczesciej wykorzystywanym przez badanych czynnikiem psychologicz-
nym okazaty sie typy osobowosci, ktére zaznaczyto 56,3% ankietowanych. Whnio-
skiem z tego moze by¢ fakt, ze o wiele lepiej pracuje sie w zespole, gdy zadania
i funkcje sg jak najbardziej dopasowane do osdb za nie odpowiedzialnych.
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Nastepne okazaty sie warto$ci oraz intuicja. Korzystanie z nich wykazato 50% an-
kietowanych. Wartosci czesto nie sg gtdwnym czynnikiem, jednak niejednokrotnie
wolimy pracowac z ludZzmi o podobnych wartosciach i pogladach. Intuicja, mimo ze
potrafi zawodzié, nierzadko jest jednak wykorzystywana.

Najrzadziej wybieranymi przez respondentdow czynnikami psychologicznymi
podczas procesu zarzgdzania sg emocje oraz poczucie wtasnej wartosci. Korzystanie
z nich zadeklarowato jedynie 6,3% osdb. Jak widaé, nie sg one popularne, a przynaj-
mniej nie chce sie, aby tak byto.

4.5. Dodatkowe czynniki psychologiczne

Proponowane wczesniej czynniki nie sg jedynymi. Ich zbiér moze by¢ tak naprawde
nieograniczony. Na koniec ankietowanym zadano dodatkowe pytanie (opcjonalne),
w odpowiedzi na ktére mogli wymieni¢ dodatkowe czynniki, ktére chcieliby doda¢
do proponowanego wczesniej zbioru. Wsrdd nich znalazty sie takie jak:

* inteligencja,

* kompetencje,

* presja,

* zaufanie,

* pewnosc siebie,
* akceptacja.

5. Zakonczenie

Analiza przedstawionych teorii behawioralnych w zarzadzaniu ukazuje widoczne
réznice w podejsciu twdrcow przedstawionych teorii do tematu zadan menedze-
ra w zarzadzaniu i motywacji pracownikéw. Kazda z teorii przedstawia odmienne
perspektywy, ale jednoczesnie majg one wiele cech wspdlnych, po analizie ktérych
kazdy menedzer bedzie w stanie wyciggna¢ odpowiednie wnioski, co przetozy sie na
jego Swiadomos$é, jaka postawa najlepiej motywuje.

Istotne jest rowniez zrozumienie czynnikdw emocjonalnych, ktére majg wptyw
na proces zarzadzania. Pozwalajg one menedzerom na lepsze zarzgdzanie podwtad-
nymi poprzez opracowanie strategii pozwalajgcej na bardziej zindywidualizowane
i spersonalizowane podejscie.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze motywacja jest najczesciej wykorzy-
stywanym czynnikiem psychologicznym w zarzgdzaniu. Wptywa na zaangazowanie,
przez co rowniez na wydajno$¢ pracownikow, a jej lepsze zrozumienie i odpowied-
nia stymulacja prowadzi do poprawy wynikow. Przynajmniej potowa ankietowa-
nych wskazata, ze spotkata sie z wykorzystaniem wszystkich pozostatych czynnikéw,
co wskazuje na dobrg znajomos$¢ tematu psychologii behawioralnej zarzadzania
wsréd manedzerdw.
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Behavioural Theories and Psychological Factors Influencing Management Control
Factors

Abstract: The aim of this paper is to analyse the impact of behavioural theories and psychological
factors onmanagement control systems. It presents three of the most prominent behavioural theories
influencing the management of employees in organisations. Additionally, several popular emotional
factors were cited, along with their impact on employee engagement and satisfaction. A study
was conducted with a sample of 44 individuals. The study aimed to determine the prevalence and
acceptance of these psychological factors in the human resources and management process.

Keywords: motivation, psychological factors, management, behavioural theories
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