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Komunikacja w wojsku w sytuacjach niepewnosci

Communication in the Army in situations uncertainty

Abstrakt: Niniejsza publikacja prezentuje problematyke komunikowania w sytua-
cjach niepewnosci wéréd kadry dowédczej Sit Zbrojnych. Odnosi sie do probleméw
komunikowania werbalnego i niewerbalnego w strukturach zhierarchizowanych
ijej znaczenia w procesie porozumiewania sie w trudnych sytuacjach.

Abstract: The present publication presents problems of communication in situations
of insecurity in staff commanders of the Armed Forces. It refers to the problems of
verbal and non-verbal communication in hierarchical structures and its importance
in the process of communicating in difficult situations.
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Jedna z sytuacji z jaka spotykaja sie zolnierze zawodowi w trakcie
swojej stuzby zawodowej jest podejmowanie decyzji w stanie niepewnosci.
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W literaturze przedmiotu termin komunikacja ,,0znacza facznos¢ mie-
dzy ludZmi, wymiane mysli, pogladéw i znaczen” (tac. communicato — poro-
zumiewanie si¢, przekazywanie mys$li, udzielanie wiadomosci)!.

Jak wiadomo proces komunikowania sie jest jednym z najbardziej
podstawowych proceséw, jakie zachodzg w kazdej organizacji. Dzieki cia-
glej wymianie informacji mozna projektowac oraz realizowac cele. Z najbar-
dziej efektywna komunikacjag mamy do czynienia wtedy, gdy przekazywane
informacje w spos6b niezaklocony trafiaja do odbiorcy. Jednoczesnie sa dla
niego zrozumiale, zgodne z pierwotnym sensem wiadomosci, jak réwniez
z intencjami nadawcy wiadomosci badz informagji.

Komunikacja w wojsku

Bardzo czesto proces przekazywania informacji w organizacji pu-
blicznej ma &cisle okreslonych charakter. Z takim podejsciem mamy bez
watpienia do czynienia w jednostkach wojskowych. Jezeli obieg informacji
w organizacji jest sztywny, a kierunki przeptywu informacji sa jasno wyty-
czone méwimy, ze jest to sie¢ typu ,taficuch”. W takim wypadku podwtad-
ny nie ma mozliwoéci bezpoéredniego porozumienia si¢ z osobami na po-
dobnym stanowisku, lecz tylko z przetozonym?2. Z takim typem przeptywu
informacji mamy do czynienia w jednostce wojskowej. Nalezy zatem zwro-
ci¢ uwage, iz informacje odpowiednio przetworzone moga sta¢ sie wnio-
skami dotyczacymi dziatania, czyli informacjami zarzadczymi i doprowa-
dzi¢ do decyzji i dziatania®.

Jak zauwaza A. Kwiatek komunikacja w organizacji nie ogranicza sie
tylko do wytwarzania, przeksztalcania i przekazywania informacji we-
wnatrz organizacji. Raczej jest procesem spotecznym, a wiec dynamicznym,
stalym ksztaltowaniem sie postaw, zachowar jednostek i modyfikacja wie-
dzy. Tworzy zatem wzajemne relacje, wiezi, pelni réwniez funkcje kontrol-
ne, motywacyjne i perswazyjne w kontekscie kulturowym danej organizacji.
Jak dalej pisze autorka komunikowanie instytucjonalne (organizacyjne) jest
poziomem ukierunkowanym na odbiorce o charakterze sformalizowanym,
0 jasno zdefiniowanych rolach nadawcy i odbiorcy, komunikatach przebie-
gajacych wg okreslonej struktury. Nalezy wspomnie¢ réwniez, iz komuni-

1 J. Penc, Komunikacja i negocjowanie w organizacji, Warszawa 2010, s. 109. Zob. prze-
glad definicji pojecia komunikacja: B. R. Kuc, ]. M. Moczydtowska, Zachowania organi-
zacyjne. Podrecznik akademicki, Warszawa 2009, s. 187-188.

2 T. Rzepa, O komunikowaniu si¢ w organizacji, [w:] Komunikowanie si¢ w sytuacjach
spotecznych, red. K. Markiewicz, J. Syroka, Lublin 2009, s. 57.

3 J. Penc, Komunikacja i negocjowanie..., s. 96.
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kacja w organizacji ograniczona jest struktura formalng. Owa struktura wy-
znacza miejsce w hierarchii stuzbowej nadawcy i odbiorcy, za$ formalizacja
- sposob i forme przekazu. W kazdej organizacji rownolegle z oficjalnymi,
formalnymi drogami komunikowania sie istnieja mniej oficjalne, czyli nie-
formalne*.

Warto zwrdéci¢ uwage, ze szczeg6lnie wazne jest porozumiewanie sie
w organizacji zhierarchizowanej jaka jest wojsko, ktére z samego zatozenia
ma dziala¢ w sytuacjach niepewnosci. Poprawne komunikowanie si¢ ma
wplyw na proces formulowania zadan, planowania, uzgadniania i koordy-
nowania dziatari, utrzymywania 1acznosci, organizowania pracy i monito-
rowania.

Spos6b komunikowania sie w wojsku moze by¢ postrzegany jako ze-
sp6t czynnosci, takich jak:

- transmisja,

— rozumienie,

- oddziatywanie,

- laczenie, tworzenie wspdlnoty,
- interakcja,

- wymiana,

- skfadnik procesu spotecznego®.

Z punktu widzenia Zolnierzy istotne jest, aby proces komunikowania
sie byl jak najbardziej skuteczny. Dotyczy to szczegdlnie rodzajow przepty-
wu komunikatow:

- pionowego i poziomego,
- formalnego i nieformalnego,
- werbalnego i niewerbalnego®.

Komunikacja pionowa dotyczy obiegu informacji w goére i w doét
zgodnie z przebiegiem linii stuzbowego porzadkowania, natomiast komuni-
kacja pozioma zwigzania jest z przeptywem informacji miedzy osobami pra-
cujacymi na tych samych stanowiskach pracy.

Jesli chodzi o komunikacje formalng wynika ona z samej istoty orga-
nizacji, komunikacja odbywa sie za pomoca przetozonych, a takze przy po-
mocy m.in. poczty elektronicznej, aktéw normatywnych, rozméw indywi-
dualnych, odpraw, narad oraz wielu innych srodkéw komunikacyjnych.

* A. Kwiatek, Komunikacja spoteczna w organizacji, [w:] Zachowania ludzi w organizacji.
Wybrane zagadnienia, red. F. Bylok, E. Robak, Czestochowa 2009, s. 104-108.

5]. Penc, Komunikacja I negocjowanie..., s. 110-111.

6 Por. B. R. Kug, J. M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne. Podrecznik akademicki,
Warszawa 2009, s. 192-193 i 200-204 oraz por. S. P. Robbins, Zasady zachowania
w organizacji, Poznan 2001, s. 130-131.
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W  przypadku komunikacji nieformalnej mamy do czynienia
z przekazywaniem, odbieraniem i uzgadnianiem informacji dotyczacych
dziatann i zachowan, ktére sa niezalezne od form i kanatéw komunikacji
formalne;j.

Komunikacja werbalna odnosi sie do przekazu komunikatu miedzy
odbiorca a nadawca informacji. Natomiast komunikacja niewerbalna zawar-
ta jest w:

- mimice nadawcy i odbiorcy komunikatu,
- wzajemnych spojrzeniach,

- pozycjach ciata,

- gestykulagji,

- intonacji gtosu,

- ekspresji uczuc’.

Warto nadmienic, iz oprécz zaproponowanych przez J. Penca rodza-
jow komunikacji A. Kwiatek wyréznita takze przeptyw informacji ukosny.
Jest on wykorzystywany raczej w komunikacji nieformalnej, np. w grupach
kolezeniskich, lub sytuacjach wyjatkowych, gdzie w organizacji powoluje sie
zespoly skladajace sie z czlonkéw roznych pionéw (dziatéw, wydziatéw)
organizacji, zajmujacych rézne pozycje w hierarchii stuzbowej, sa to, np.
specjalistyczne grupy projektowe lub zadaniowe. Wymaga ona sprawnej
koordynacji dziatari i wlasciwego doboru cztonkéw w takich grups.

Istotna kwestia, jaka nalezy poruszy¢ sa wyréznione przez S. P. Rob-
bins’a cztery gtéwne funkcje, jakie peini komunikacja w organizacji, a mia-
nowicie:

— kontrolowanie,
- monitorowanie,
- wyrazanie uczug,
- informowanie®.

Nie ma watpliwosci co do faktu, ze réwniez w organizacjach pu-
blicznych takie gtéwne funkcje sa spetniane w procesie komunikowania sie.
Jak podaje T. Rzepa w relacjach komunikacyjnych miedzy podwladnym
a przelozonym mozliwe sa nastepujace kombinacje, ktére wzorowane sa na
bardzo stynnym , oknie JOHARI” (rys. 1).

7']J. Penc, Komunikacja i negocjowanie..., s. 115-116. Zob. T. Rzepa, O komunikowa-
niu..., s. 59. Wiecej B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Warszawa 2007,
s. 157-196.

8 A. Kwiatek, Komunikacja spoteczna..., s. 109.

9S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 216.
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Rys. 1. Rodzaje pdl informacyjnych.

Sprzezenie zwrotne

Informacije >~/\
dostepne X
dla podwitadnych |/ W

Otwartoéé

Informacje , W W
niedostepne 4

dla podwiadnych \\FAS NIEWIEDZA
N\

Informacje Informacje
dostepne niedostgpne
dla menedzera dla menedzera

Zrodto: T. Rzepa, O komunikowaniu sie w organizacji, [w:] Komunikowanie
sie w sytuacjach spotecznych, red. K. Markiewicz, J. Syroka, Lublin 2009, s. 58.

Otoz:

- arena - to pole porozumienia, gdzie obie strony sa wyczerpujaco poin-
formowane, a ich wiedza jest wspodlna,

- martwe pole - jest wtedy, gdy informacja jest znana podwtadnemu,
a nieznana pracodawcy, co czesto moze prowadzi¢ do dyskomfortu, nie-
porozumien i trudnosci przy podejmowaniu decyzji,

- fasada - zwigzana jest z blednym postepowaniem przelozonego, ktére
glownie polega na ukrywaniu danych lub przekazywaniu ich niekom-
pletnych, przez co uniemozliwia podwladnym efektywne dziatanie,

- niewiedza - mamy do czynienia z nia, gdy pewne informacje nie sa znane
obu stronom, zatem mozna pokusic sie o stwierdzenie, ze nie ma to wiek-
szego wplywy na proces komunikacji miedzy nimi?0.

W kontekscie tego co zostalo do tej pory napisane, nalezy stwierdzic,
iz przez wielu autoréw komunikacja w organizacji poréwnywana jest do
ukladu krazenia, ktérego sprawnosé¢ determinuje aktywne wspoéldziatanie
miedzy pracownikami, przelozonymi i podwladnym oraz wewnatrzgrupo-
wym w organizacji, co warunkuje sukces kazdej organizacjil. Jak utrzymuje
B. Dobek-Ostrowskiej komunikowanie sie jest procesem porozumiewania
si¢ jednostek, grup lub instytucji. Jej celem jest wymiana mysli, dzielenie sie
wiedzg, informacjami, ideami. Nadmienia takze, ze proces ten odbywa sie

10T. Rzepa, O komunikowaniu..., s. 58.
11 A. Kwiatek, Komunikacja spofeczna..., s. 105.
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na réznych poziomach przy uzyciu zréznicowanych srodkéw i wywoluje

okreslone skutki’2.

Waznym czynnikiem, na ktéry réwniez nalezy zwréci¢ uwage
w przypadku omawiania zagadnieri zwigzanych z komunikowaniem sie
organizacji publicznej z otoczeniem, jest sam komunikat. Powinien on by¢
jasno i czytelnie sformulowany, zgodny z przyjetymi w danej organizacji
Zwyczajami, normami, wymaganiami, powinien rOwniez zwraca¢ uwage na
istotne, wazne aspekty danej sytuacji. Komunikat , to swego rodzaju porcja
wiedzy, wiadomos¢, ktora jest przemyslana i skonkretyzowana, ktéra nie-
watpliwie wplywa na tok podejmowanych przez pracownika dziatar”.

W literaturze opisano nastepujace funkcje Komunikatu:

- opisowq - polega na przekazaniu wiedzy o wybranym obszarze dziata-
nia,

- imperatywna - polega na wskazaniu lub zabronieniu czegos,

- walencyjna - polegajaca na przekazaniu obiektywnej lub subiektywnej
oceny znaczenia, wartosci sprawy, oceny wybranego obszaru rzeczywi-
stosci,

- inspirujaca - polega na wywolaniu pewnego uczucia, pewnego napiecia
emocjonalnego,

- relacyjna - polega na nawigzaniu i potwierdzeniu kontaktu miedzy part-
nerami,

- estetyczng - polega na zwroceniu uwagi na ,kulturalng” forme przeka-
zul3.

Roéwniez w tym przypadku nie podlega watpliwosci, ze takze w ko-
munikowaniu sie w jednostce publicznej z otoczeniem w warunkach nie-
pewnosci powyzsze funkcje samego komunikatu powinny i z reguly sa
spelnione.

Efektywnos¢ komunikowania si¢ wymaga przede wszystkim dobre-
go tworzenia i przekazywania komunikatu, a nastepnie zwiekszania stopnia
zaangazowania obu stron w zadanie, jakie odbiorca ma wykona¢. Zaznaczy¢
trzeba, ze wlasciwe zrozumienie komunikatu wptywa zasadniczo na stopien
realizacji zadania.

Proces komunikacji powinien zawierac¢ nastepujace elementy:

- jasna koncepcja przekazu,

- odpowiednia forma przekazu,

- upewnienie sig, ze dana informacja dotarta do odbiorcy,

- upewnienie sig, ze zostala zrozumiana intencja nadanego przekazu,

- monitorowanie reakcji odbiorcy,

12 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wroctaw 2004, s. 12.
13 J. Penc, Komunikacja i negocjowanie..., s. 118.
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- uzyskanie informacji zwrotnej, kiedy wymaga tego sytuacja'.

Istotnym z punktu widzenia komunikowania si¢ w organizacji pu-
blicznej, zar6wno w jej wnetrzu, jaki i z otoczeniem zewnetrznym pelnig
wszelkiego rodzaju bariery komunikacyjne. Ma to gléwne i ogromne zna-
czenie podczas obiegu informacji przede wszystkim dlatego, ze wynikiem
zaistnienia barier komunikacyjnych jest znieksztalcenie lub brak odbioru,
wiadomosci lub informacji.

I tak po stronie nadawcy komunikatu nalezy wymienic:

— brak sprzezenia zwrotnego miedzy uczestnikami komunikatu,

- unikanie kontaktu wzrokowego,

- brak wrazliwosci na uczucia, przekonania i stownictwo odbiorcy,

- nieprzyjmowanie odpowiedzialnoéci za wypowiadane stowa,

- niepowtarzanie informacji,

- korzystanie tylko z jednego sposobu przekazu informacji,

— brak dbatosci o zgodnos¢ miedzy stowami a gestami,

- nieprzekazywanie komunikatu w calosci wraz ze wszystkimi ubocznymi
informacjami, ktére moga by¢ istotne dla odbiorcy.

Natomiast po stronie odbiorcy trzeba wymienic:

— slyszy to co chce ustyszed,

- ignoruje te informacje, ktére pozostaja w konflikcie z jego dotychczaso-
wymi do$wiadczeniami,

- negatywnie ocenia Zrédlo informacji,

- niewlasciwie rozumie stowa uzyte w wypowiedzi nadawcy komunikatu;

- ignoruje informacje niewerbalne,

- nie odbiera rzetelnie informacji od nadawcy.

W 2014 r. WCEO przeprowadzilo badania w zakresie kompetencji
spotecznych kadry dowodczej w kontekscie realizacji zadan stuzbowych.

Przebadano tacznie 740 respondentéw: dowoddéw i podchorazych
ostatniego roku szkét oficerskich.

Wsréd wymienionych kompetencji spotecznych wymieniono komu-
nikowanie sie. Jest to umiejetnos¢ wedlug respondentéw, ktéra jest czasem
im potrzebna. Wéré6d wymienionych elementéw komunikacji najwieksze
znaczenie ma dla dowd6dcéw: pltynnosci i uporzadkowanie wypowiedzi,
dob6r stéw zrozumiatych dla rozméwcy, oraz sprawdzanie czy zosta-
tem(am) dobrze zrozumiany(na)'s.

14 Tbidem, s. 123-133.
15 G. Predel, J. Latacz, Kompetencje spoteczne kadry dowddczej WP w kontekscie realizacji
zadan stuzbowych. Sprawozdanie z badari, Warszawa, 2014, s. 13-14.



106 Justyna Lipiniska

Rys. 2. Profil znaczenie kompetencji komunikowanie si¢ dla sprawowanie
funkcji dowédczej.
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Zrodto: G. Predel, J. Latacz, Kompetencje spoteczne kadry dowédczej WP w kontekscie
realizacji zadani stuzbowych. Sprawozdanie z badath, Warszawa, 2014, s. 14.

Decydowanie, czyli sztuka wychodzenia z niepewnosci

Jezeli omawiamy proces komunikowania sie w jednostce wojskowej,
nie mozna zapomnie¢ o kwestii podejmowania decyzji, jako sposobie wy-
chodzenia z sytuacji niepewnosci.

Warto zatem wyjs¢ od definicji pojecia decyzja, ot6z wywodzi sie
z fac. decisio i oznacza - ,postanawiam, rozstrzygam”. Natomiast podejmowa-
nie decyzji, czyli dostownie decydowanie oznacza - ,celowy, nielosowy
wybor jednej z co najmniej dwéch mozliwosci, dwu rozwigzan (wariantéw),
drég, czy kierunkéw dziatania pozadanych z punktu widzenia interesu jed-
nostki lub systemu (przedsiebiorstwa), w ramach ktérego wyboér ten jest
dokonywany i uznawanych za mozliwe do realizacji”?¢.

16 B. R. Kug, J. M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne..., s. 118.
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W literaturze przedmiotu wyréznia sie nastepujace teorie decyzji:

- klasyczng teorig¢ decyzji - ktéra szuka rozwigzan optymalnych (najlep-
szych) w dziedzinie, w ktérej problemy poddaja sie formalizacji i daja sie
dobrze zdefiniowad,

- Kkognitywistyczne teorie decyzji - ktére szukaja rozwigzan wystarczaja-
cych (realnych, skutecznych) tzw. probleméw realnych, pragmatycznych,
z trudem poddajacych sie definiowaniu.

Wspomniana klasyczna teoria decyzji gtéwnie zajmuje sie:

- analizq decyzji - ktéra rozpatruje konkretny przypadek decyzji podjetej
przez osobe lub grupe. W tym wypadku analiza polega na wyznaczeniu
decyzji optymalnej oraz, jezeli podjeta decyzja nie byta optymalna, znale-
zieniu przyczyn odstepstwa lub pomyiki,

- wspomaganiem decyzji - ktéra gléwnie dotyczy préb wyznaczania roz-
wigzania najlepszego przy danym zasobie wiedzy i informacji o mozli-
wych konsekwencjach. Dotyczy to takze podejmowania decyzji grupo-
wych.

Ponadto wydaje sie zasadne opisanie kognitywistyki, ktéra jako
mloda nauka zajmuje sie¢ modelowaniem zjawisk dotyczacych dzialania
umystu. Jest nauka interdyscyplinarng, gléwnym obszarem zainteresowania
badawczego jest to, co dla kazdego decydenta, w kazdej sytuacji jest naj-
wazniejsze, czyli: wiedze, jezyk, procesy uczenia si¢, myslenie, percepcja,
Swiadomos¢, inteligencja, a zwlaszcza inteligencja kognitywna.

Aktualnie problemy decyzyjne dzielone sa na trzy grupy:

- decyzja podejmowana w warunkach pewnosci - kazda decyzja pociaga
za sobg okreslone, znane konsekwencje,

- decyzja podejmowana w warunkach ryzyka - kazda decyzja pociaga za
soba wiecej niz jedng konsekwencje, znamy zbiér mozliwych konsekwen-
qji i prawdopodobieristw ich wystapienia,

- decyzja podejmowana w warunkach niepewnosci - nie znamy prawdo-
podobienstw wystapienia konsekwencji danej decyz;ji'”.

Z punktu widzenia niniejszych rozwazan najbardziej interesujace jest
zagadnienie podejmowania decyzji w sytuacji niepewnosci w odniesieniu
do dziatania zolnierzy w jednostce wojskowej. Nie podlega dyskusji fakt, ze
jezeli dochodzi do sytuacji podjecia decyzji, najpierw musi zaistnie¢ pro-
blem. W literaturze fachowej wyréznia sie 7 etapéw procesu rozwigzywania
probleméw. Ponizej przedstawiono przykladowe etapy procesu decyzyjne-

go (rys. 2).

17 Ibidem, s. 118-121.
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Rys. 3. Etapy procesu decyzyjnego.

Diagnoza
i sformutowanie problemu
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Tworzenie wariantow
rozwigzania problemu

Wybdr najlepszego wariantu

Dokonanie analizy wrazliwosci

Wdrazanie wybranego wariantu

Zrédto: B. R. Kuc, . M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne. Podrecznik akade-
micki, Warszawa 2009, s. 124.

S. P. Robbins wspomina o modelu racjonalnego podejmowania decy-

zji, ktory zlozony jest z 6 etapow:

zdefiniowanie problemu,
okreslenie kryteriow decyzji, rozwazenie kryteriow,
wyszukanie innych mozliwosci,
ocena kazdej moznosci wg kazdego kryterium,
podjecie optymalnej decyzji's.
Niezaleznie od tego, ktéry wariant podejmowania decyzji zostanie

wybrany, najwazniejsze jest to, ze ostatecznie zostaje podjeta decyzja i na-
stepuje jej wdrozenie w funkcjonowanie organizacji.

Zajmujac sie sytuacjg niepewnosci nalezy zwroci¢ uwage, iz to zto-

zonos¢ i dynamika sa psychologicznymi przyczynami niepewnosci. Przy
czym nalezy podkresli¢, iz zlozonos¢ sytuacji sprowadza sie gtéwnie do du-

18 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji..., s. 87.
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zej liczby jej wymiaréw, np. cech, jakosci i kategorii koniecznych do opisu
problemoéw lub ich aspektéw. W zwiazku z tym, iz czlowiek ma tendencje
do upraszczania, w konsekwencji czego powstaje niepewnos¢, sytuacja de-
cyzyjna zostaje rozpoznana z okreslonym stopniem niepewnosci. Drugi Zro-
dlem niepewnosci jest zmiennos¢ sytuacji. Mozna pokusic¢ sie o stwierdze-
nie, Ze stan niepewnosci jest stanem zespolonym.

Tak traktowana niepewnos$¢ ma dwa niezalezne wymiary:

1. niepewnos¢ wynikajaca z braku lub niekompletnosci wiedzy o obiektyw-
nie istniejacych mechanizmach powstawania zdarzen,

2. niepewnos¢ wynikajaca ze Swiadomosci wlasnych ograniczeni poznaw-
czych, niekompletnosci informacji lub wiedzy, doswiadczenia.

Pierwszy rodzaj niepewnosci mozna okresli¢, jako niepewnos¢ ze-
wnetrzng, poniewaz zrédlo jej powstania tkwi w stopniu zaufania do wie-
dzy o obiektywnych mechanizmach powstawania okreslonych zdarzen.
Niepewnos¢ zewnetrzna moze by¢ reprezentowana w umysle jako rozktad
zdarzeni lub jako niepowtarzalne zdarzenie jednostkowe.

Drugi rodzaj niepewnosci ma swoje podstawy w braku zaufania do
wlasnych wnioskéw, pomystow, czy ocen, wynikajacych z doswiadczenia
osobistego lub powstajacych w rezultacie myélenia. Niepewnos¢ wewnetrz-
na przyjmuje forme niepewnosci wnioskowanej lub doswiadczonej®.

W tym miejscu warto zastanowic sig, jak naprawde podejmuje sie
decyzje w organizacji. Czy rzeczywiscie przy podejmowaniu decyzji w sytu-
acji niepewnosci odwolujemy sie do przytoczonego powyzej modelu racjo-
nalnego, a moze podejmujac decyzje w sytuacji, ktéra zmienia sie dyna-
micznie, podejmowana jest decyzja, ktéra jest mozliwa do przyjecia, ale wca-
le nie jest rozwigzaniem optymalnym.

Wg S. P. Robbins’a na podejmowanie decyzji w organizacji skladaja
sie nastepujace elementy:

- ograniczona racjonalnoé¢ - aby utatwié sobie proces podejmowania decy-
zji, czlowiek tworzy uproszczone modele, ktére obejmuja istotne cechy
problemu, ale nie przedstawiaja go w catej zlozonosci,

- intuicja - wtedy decyzje intuicyjne podejmowane s3 szybko na podstawie
informacji, ktore wydaja sie bardzo ograniczone,

- rozpoznawanie probleméw - najczesciej wybiera sie problemy rzucajace
si¢ w oczy, a nie problemy wazne,

- poszukiwanie mozliwych rozwigzan - najczesciej podejmujac decyzje
szuka si¢ zadowalajacego niz optymalnego rozwigzania,

19 B. R. Kug, ]J. M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne..., s. 127-128.



110 Justyna Lipiniska

- dokonywanie wyboru - gdzie wykorzystuje sie heurystyki, czyli osady
uproszczone,

— roznice indywidualne - sktadaja sie na to style podejmowania decyzji
oraz poziom rozwoju moralnego decydenta,

- ograniczenia organizacyjne - czyli ocena efektywnosci, system nagrod,
ograniczenia czasowe narzucone przez system, procedury historyczne;

- roéznice kulturowe.

Dla poréwnania ponizej zaprezentowano te czynniki, ktére wg B. R.
Kuca i]. M. Moczydlowskiej przeszkadzaja w podjeciu decyzji, a tym sa-
mym wplywajq na zaistnienie sytuacji niepewnosci:

- nadmiar informagcji - zbyt duza ich liczba, a dodatkowo nowe, réznorod-
ne érodki techniczne, wplywaja negatywnie na podejmowanie decyzji,

- syndrom zmeczenia informacjami - ktéry przejawia sie w nastepujacy
sposob:

- niezdolnoé¢ do analizowania peczniejacych zasobéw informagji,

- narastajacy brak pewnosci siebie,

- odpowiedzialnoé¢ za wlasne btedy przerzucana jest na innych,

- efekt autorytetu,

— konformizm,

- przynaleznoé¢ do grupy - ktéra zmniejsza indywidualne poczucie od-
powiedzialnosci za konkretng decyzje,

- nagrody, kary, stres i silne emocje - ktére zmniejszaja elastycznosé¢ my-
Slenia i prowadza do irracjonalnych zachowan?2!.

Niektére z wymienionych czynnikéw wystepuja u kazdego z auto-
row, moze to Swiadczy¢ o zbieznosci pogladéw co do tego, jakie elementy
procesu decyzyjnego wplywaja negatywnie na proces decyzyjny przez co
zaklécaja podjecie decyzji i jednoczeénie wprowadzaja stan niepewnosci.

Oprocz przedstawionych powyzej czynnikéw, ktére negatywnie
wplywaja na proces podejmowania decyzji, nalezy na potrzeby rozwazarn
zaprezentowac bariery skutecznego decydowania:

- odprezone unikanie - gdy nie obawiamy sie konsekwencji braku decyzji,

- odprezong zmiane - gdy skupiamy sie na mato ryzykownych decyzjach,

- defensywne unikanie - gdy odktadamy podejmowanie decyzji na przy-
sztos¢,

- panike - gdy zagrozenie krytyka lub sankcjami narasta,

- stosowanie reguly dominacji - gdy jednostronnie podkreslamy cechy
pozytywne,

2S. P. Robbins, Zachowania w organizacji..., s. 89-98.
21 B. R. Kug, J. M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne..., s. 138-142.
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- ograniczona racjonalnos¢ - gdy poprzestajemy na wyborach sankcjonuja-
cych,

- dodatni obraz samego siebie - gdy nastepuje przerysowanie wilasnych
mozliwosci,

- nadmiar ambicji - gdy ambicje przerastaja mozliwosci,

- nadmiar emocji i stresu - gdy dystress rodzi liczne zaburzenia;

- niski stopieri tolerancji niepewnosci, gdy wystepuje mata sklonnos¢ do
ryzyka.

Jak wynika z literatury przedmiotu podejmowanie decyzji jest reak-
cja na niepewnos¢ tkwigca w sytuacji. Dzialanie w warunkach niepewnosci
wymaga ciagltego podejmowania decyzji. Stala niepewnos¢ zmusza do cig-
glego rozstrzygania, ktéry wariant dzialania jest pewniejszy i bardziej ko-
rzystny na drodze do obranego celu. Podjecie decyzji rozwigzuje (powinno
rozwigzac) wiec problem niepewnosci dziatania. Czlowiek znajdujacy sie
w sytuacji decyzyjnej odczuwa niepewnos¢, poniewaz nie wie, ktéry wa-
riant dziatania sposrod kilku mozliwych przyniesie oczekiwany wynik.
Kazda decyzja jest wiec rozwigzaniem problemu niepewnoéci. W rezultacie
decyzji - niepewnos¢ zostaje zniesiona lub wydatnie zmniejszona - staje sie
sytuacja kontrolowang, na ktéra jest wplyw?2.

Na stanowiskach dow6dczych waznym jest umiejetnoé¢ zachowania sie
w trudnych sytuacjach w tym wiasciwego komunikowania sie. Wedtug badan
WCEO przeprowadzonych w 2014 r. zauwazono nastepujace tendencje.

Kadra dowoédcza najmniejsza uwage zwaraca na opanowanie
przyzywanych emocji podczas dziatania. Pozostale badane czynniki jakie
wystepowaé moga podczas wystapienia sytuacji niepewnosci sa przez
dowo6dcéw postrzegne jako potrzebne i wysoko oceniane i stosowane
w praktyce.

Analizujac zatem dwa profile kompetencji zlonierzy do pelnienia
funkcji dowoddczych okazuje sig, ze bardziej wskazanym jest posiadnie
kompetencji w zakresie odpowiednich zachowan w sytuacji niepewnosci niz
kompetencji komunikacyjnych.

2 B. R. Kug, J. M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne..., s. 137 1 143.
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Rys. 4. Profil znaczenia kompetencji postepowanie w sytuacjach trudnych
dla sprawowania funkcji dowoddczej

PROFIL ZNACZENIA KOMPETENCII POSTEPOWANIE W
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Rys. 5. Kompetencje komunikacyjne a kompetencje zachowania sie w sytua-
qji trudnej
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Podsumowanie

Analizujac powyzsze badania i treéci zauwazy¢ mozna, ze
kompetencje kadry dowddczej w zakresie komunikowania i radzenia sobie
w trudnej, niepewnej sytaucji sa dos¢ wysokie. Zolnierze dobrze sobie radza
z plynnoscia i uporzadkowieniem wypowiedzi, doborem stéw odpowie-
dnich dla rozméwcy, otwartoscia na che¢ wypowiedzenia sie przez roz-
moéwecee, reaguja na mimike i gesty rozméwcy. Niemniej jednak mniej uwagi
poswiecaja wlasnym zachowaniom niewerbalnym.

Z kolei zachowania w sytaucji niepewnosci cechuja sie gotowoscia do
podejmowania trudnych decyzji, kontrolowaniem emocji na podejmowane
decyzje, opanowaniem wlasnych emocji oraz zdecydowanym reagowaniem
na koflikt pomiedzy ludZmi i wsparciem tych, ktérzy gorzej radza sobie ze
stresem i kierowniem grupa.

Doskonalenia wymagaja jednak takie umiejetnosci jak w zakresie
komunikowania sprawdzenie czy dobrze zostalem zrozumianym za$ w ob.-
szarze radzenia sobie w trudnej sytaucji kreowanie pozytywnej atmosfery
wobec zmian.

Powyzsze umiejetnosci powinny by¢ doskonalone na licznych kur-
sach i szkoleniach obejmujacych powyzsza problematyke?.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze jedynym sposobem na wyjscie
z sytuacji niepewnosci w procesie podejmowania decyzji, jest umiejetnosc
wlasciwego dobru wypowiedzi i reagowanie na potrzeby otoczenia. Oczy-
wiécie decydent, pracownik, przelozony, a w tym przypadku zotnierz po-
winien pamietaé, ze podejmowanie decyzji jest procesem zlozonym i bardzo
dynamicznym. Warto podkresli¢, iz przy podejmowaniu decyzji wystepuje
szereg determinantéw, barier, ktére moga skutecznie utrudni¢ lub wrecz
uniemozliwi¢ podjecie stusznej decyzji.

Bibliografia

Dobek-Ostrowska B., Podstawy komunikowania spotecznego, Wroctaw 2004.

Kuc B.R., Moczydlowska J.M., Zachowania organizacyjne. Podrecznik akademicki, War-
szawa 2009.

Kwiatek A., Komunikacja spoleczna w organizacji, [w:] Zachowania ludzi w organizacji.
Wybrane zagadnienia, red. F. Bylok, E. Robak, Czestochowa 2009.

Penc ]., Komunikacja i negocjowanie w organizacji, Warszawa 2010.

2 Zob. G. Predel, ]. Latacz, Kompetencje spoteczne kadry dowodczej WP w kontekscie
realizacji zadan stuzbowych. Sprawozdanie z badan, Warszawa, 2014, s. 7.



114 Justyna Lipiriska

Predel G., Latacz J., Kompetencje spoteczne kadry dowodczej WP w kontekscie realizacji
zadatn stuzbowych. Sprawozdanie z badan, Warszawa 2014.

Robbins S. P., Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2001.

Rzepa T., O komunikowaniu si¢ w organizacji, [w:] Komunikowanie si¢ w sytuacjach spo-
tecznych, red. K. Markiewicz, J. Syroka, Lublin 2009.



