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ZARZADZANIE KAPITALEM
LUDZKIM PRZEZ STRACH.
KONTROWERSYJNA DROGA

DO KROTKOTRWALYCH WYNIKOW

Streszczenie

Celem artykulu jest analiza i ocena skutkéw odczuwania strachu w miejscu pracy
przez kapital ludzki przedsiebiorstw oraz zaprezentowanie autorskiego ,,12-etapowego
modelu eliminacji strachu z zarzadzania rozwojem kapitalu ludzkiego”. Wyniki badan
potwierdzaja, ze zarzadzanie przez strach, cho¢ dosy¢ czesto jest skuteczne w krot-
kim okresie, budzi kontrowersje, negatywne skojarzenia i ma destruktywne skutki. To
podejscie opiera si¢ na wykorzystywaniu strachu, presji, manipulacji oraz surowych
metod, aby zmotywowaé pracownikéw do osiggania celéw organizacji lub prywatne-
go celu menadzera. Pomimo potencjalnych korzysci, jak np. natychmiastowe rezultaty,
przeprowadzone badania pilotazowe pokazuja, ze dlugoterminowe konsekwencje dla
przedsiebiorstwa i kapitatu ludzkiego sa jednak niekorzystne.

Slowa kluczowe: zarzadzanie strachem, model eliminacji strachu z zarzadzania rozwo-
jem kapitatu ludzkiego.
Kody JEL: M59
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MANAGING HUMAN CAPITAL THROUGH FEAR.
A CONTROVERSIAL PATH TO SHORT-TERM RESULTS

Summary

The aim of the article is to analyse and assess the effects of fear in the workplace by
the human capital of enterprises and to present a “12-stage model eliminating fear
from managing the development of human capital”. Research results confirm that
management by fear, although quite often effective in the short term, raises contro-
versy, negative associations and destructive effects. This approach is based on the use
of fear, pressure, manipulation and harsh methods to motivate employees to achieve
organizational goals or the manager’s private goal. Despite the potential benefits, such
as immediate results, pilot studies have shown that the long-term consequences for
the company and human capital are negative.

Keywords: fear management, model of eliminating fear from managing human capital
development.
JEL Codes: M59

Wprowadzenie

Strach jest postrzegany jako zjawisko negatywne, tym niemniej w niektérych
sytuacjach mozna zauwazy¢ i pozytywne jego strony. Dzieki poczuciu zagro-
zenia, strachu i niepewnosci jutra czlowiek wymyslit narzedzia, zaczat gro-
madzi¢ Zywno$¢, nauczyl sie chroni¢ przed glodem i zimnem, w koncu zapo-
biegal chorobom i $mierci. To strach wymusil skonstruowanie wielu rzeczy
gwarantujacych bezpieczenstwo i unikanie przykrych konsekwencji. Pozy-
tywny aspekt strachu gra zatem nieoceniong role w rozwoju gatunku ludzkie-
go (Kaminski 2014).

Stach wplywa na poczucie bezpieczenstwa pracownika w $rodowisku
pracy. Dla niektoérych jest sita do dzialania, bedac swoistego rodzaju moty-
watorem, u innych powoduje paraliz, przerazenie, wycofanie i brak inicjaty-
wy. W konsekwencji, stan strachu w ludzkim umysle moze doprowadzi¢ do
kurczowego trzymania si¢ lub rezygnacji z zajmowanego stanowiska pracy,
a nawet do zaburzen psychicznych.
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Zarzadzanie kapitalem ludzkim przez strach to podejscie, ktore opiera
sie na wykorzystywaniu réznych technik i strategii zarzadzania, majacych na
celu manipulowanie zachowaniem pracownikéw poprzez stosowanie presji,
zastraszania oraz kar niekoniecznie z gory ustalonych.

Stan strachu ludzki jest wielowymiarowy i zalezy od skomplikowanej
kombinacji czynnikéw biologicznych, psychologicznych, spotecznych oraz
srodowiskowych. Podkresli¢ nalezy, iz indywidualna reakcja na strach moze
by¢ inna dla kazdej osoby, gdyz jest wynikiem interakcji miedzy réznymi
aspektami zycia kapitalu ludzkiego.

Z uwagi na wazno$¢ powyzszej problematyki, celem opracowania jest ana-
liza i ocena skutkéw odczuwania strachu w miejscu pracy przez kapitat ludzki
przedsiebiorstw oraz zaprezentowanie ,12-etapowego modelu eliminacji stra-
chu z zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego”. Celowi temu podporzadkowa-
ne zostaly badania empiryczne, ktérych analiza pozwolita zweryfikowac teze,
ze zarzadzanie kapitalem ludzkim przez strach moze przynosi¢ dobre krétko-
terminowe rezultaty, jednak ma powazne negatywne oraz destruktywne dlugo-
falowe konsekwencje dla przedsi¢biorstwa i zatrudnionego kapitatu ludzkiego.

Do realizacji celu badawczego i weryfikacji tezy zostala wykorzystana analiza
literatury krajowych i zagranicznych autoréw naukowych oraz materialy pocho-
dzace z sieci internetowej. Przedstawiono réwniez wyniki badan sondazowych,
majacych na celu poznanie opinii na temat: ,zarzadzanie kapitalem ludzkim
przez strach, kontrowersyjna droga do krdtkotrwatych wynikéw”. Pilotazowe
badanie zostalo przeprowadzone w 2023 r. wérdd 320 pracownikow, z naciskiem
na identyfikowanie pozytywnych i negatywnych efektéw stosowania zarzadza-
nia kapitatem ludzkim przez strach. Wykorzystano dwie metody badawcze:
kwestionariusz ankiety oraz polstrukturyzowany, poglebiony wywiad. Wyniki
badan wnoszg duzy wklad w proces zarzadzania wspolczesnymi organizacja-
mi oraz wypelniajg luke dotyczacg stosowania zarzadzania kapitalem ludzkim
przez strach, wskazujac na kontrowersyjng droge do krétkotrwatych wynikow.
Ponadto, przedstawiono autorski ,12- etapowy model - eliminacja strachu
z zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego”, ktéry pozwala zniwelowac strach
w zarzadzaniu rozwojem kapitatu ludzkiego, a jest to wazne zadanie dla two-
rzenia zdrowej, inspirujacej i produktywnej kultury organizacyjnej. Elimina-
cja nadmiaru strachu sprzyja rozwojowi kapitatu ludzkiego, co z kolei wptywa
pozytywnie na sukces organizacji w krotkiej i dtugiej perspektywie.

Pierwsza czg¢s¢ opracowania powstala na podstawie analizy naukowych tre-
$ci dotyczacych poruszanej problematyki, pogladow krajowych i zagranicznych
autoré6w naukowych na temat przyczyn oraz konsekwencji wykorzystywania
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strachu w procesie zarzadzania. W czesci drugiej przedstawiono wyniki badan
kwestionariuszowych i zaproponowano ,,12-etapowy model eliminacji strachu
z zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego”. W koncowym fragmencie teks-
tu zawarto podsumowanie i wnioski z prowadzonych badan. Mimo ze wyniki
badan nie upowazniaja do ich uogélniania, jednak dowodza, ze strach w miejscu
pracy wywoluje tak pozytywne, jak i negatywne, destrukcyjne skutki. Zapro-
ponowano rozwiazanie w postaci modelu. Wyniki badan pilotazowych zostana
wykorzystane do przygotowania badan zasadniczych.

Pojecie leku i strachu

Lek, podobnie jak strach, trwoga, gniew czy obawy, sg to pierwotne, dzialajace na
poziomie instynktéw samozachowawczych odczucia, w ktdre jest wyposazony
i ktorymi dysponuje czlowiek. To dzigki poczuciu strachu, towarzyszacym mu
juz w pierwszych chwilach zycia, czlowiek w ogdle byl i jest w stanie przetrwa¢
w warunkach catkowitej bezradnosci adaptacyjnej i rozwijac si¢ przez cale swoje
zycie unikajac wydarzen, ktére mogg przynies¢ zagrozenie (Kaminski 2014).

Lek ,,powstaje w wyobrazni, sumieniu, jako reakcja na odczucia wewnetrz-
ne. Powoduje odczucie niepewnosci, bezradnosci, bezsilnosci. Ma charakter
leku subiektywnego na niebezpieczenstwo o cechach leku najczesciej nieokre-
slonego. Jest emocja pojawiajaca si¢ przy spotecznym zagrozeniu o mniejszym
nasileniu od strachu” (Klichowski 1994).

Strach jest czym$ bardziej pierwotnym niz lek, gdyz wystepuje w sytu-
acjach faktycznego wystapienia problemu; w sytuacji bezposredniej, ktora
nie stanowi zaloZenia hipotetycznego, przedmiotu analizy czy zmagania si¢
z potencjalnym zagrozeniem (Kaminski 2014).

»Lek zawsze rodzi ambiwalentne odczucia, gdyz najczesciej jest tym, cze-
mu czlowiek ulega, co nad nim dominuje i co go zniewala. Jego oddzialywanie
jest tak ogromne, ze w chwilach strachu czy nadpobudliwosci lekowej cztowiek
albo calkowicie paralizuje swoje zdolnosci poznawcze, albo przekracza granice
oceny swoich wrodzonych mozliwosci. W naturalny sposéb czlowiek ucieka od
strachu, od poczucia zagrozenia i godzi si¢ na wiele niekorzystnych rozwigzan,
aby tylko oddali¢ od siebie lek. Moze to by¢ jednoczesnie o tyle niezrozumiale,
gdyz to wlasnie w chwili zagrozenia instynkty s3 bardziej podatne na odbidr
otoczenia. Wyostrza sie wzrok, stuch, wech. Organizm kumuluje wszystkie sity,
aby sprosta¢ jednemu zadaniu: przetrwa¢. Walka o przetrwanie powoduje za$
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kreatywno$¢. Mozna wigc powiedzie¢, ze nie ma nic tak bardzo budujacego jak
strach, za$ lek powinien by¢ tym, co stymuluje do dziatania” (Kaminski 2014).

Niekontrolowany lek, przeradza si¢ w panike i blokuje pozytywny rozwdj
czlowieka. Pojawia sie niemoc zaréwno psychiczna, jak i fizyczna. Lek z jednej
strony pobudza do dzialania, za$ z drugiej - uniemozliwia realng ocene sytua-
cji, przez co czlowiek naraza si¢ na r6znego rodzaju niepowodzenia.

»Czlowiek pozbawiony leku nie méglby unikac sytuacji niebezpiecznej. Lek
jest narzedziem, reakcja obronna instynktu samozachowawczego. Strach daje
site do ucieczki przed niebezpieczenstwem, a gniew lub wscieklos¢ wyzwalaja
agresywng site do przeciwstawienia si¢ niebezpieczenstwu. W jednym i dru-
gim przypadku czlowiek wykorzystuje swoja potencjalng energie i swoje sily
do ogromnego niejednokrotnie wysitku miesniowego. Uczucie leku przed nie-
bezpieczenstwem mobilizuje czlowieka, zwigksza jego uwage, obowiazkowos¢,
ostrozno$¢, przeciwdziata lekkomyslnosci, jest czynnikiem pozytywnym, przy-
gotowujacym go do pokonania zagrozenia” (Klichowski 1994).

Freud, podobnie jak Grecy ,odréznial Angst (lek) od Furcht (strach). Lek, jak
wskazywal, odnosi si¢ do stanu i jest niezalezny od obiektu, ktéry go wywotuje,
podczas gdy strach przycigga uwage wlasnie do obiektu (Bolles, Fanslow 1980).

Lek opisuje stan oczekiwania na zagrozenie, przygotowanie na nie oraz oba-
wiania si¢ go, mimo ze konkretne zrédlo zagrozenia moze by¢ nieznane. Strach
z kolei wymaga jasno okreslonego obiektu, ktérego mozna sie ba¢ (Freud 2005).

Psychoanalitycy, biorgc pod uwage pochodzenie leku i jego zrédta, wyréz-
niajg trzy jego rodzaje: lek realny, lek neurotyczny oraz lek moralny. Lek realny
jest przykrym emocjonalnym przezyciem spowodowanym percepcja jakiegos
niebezpieczenstwa grozacego z zewnatrz. Dla leku neurotycznego charakte-
rystyczne jest, Ze jest on nieproporcjonalny do realnie istniejacego niebezpie-
czenstwa. Lek moralny z kolei mozna okresli¢ jako swoistg kare za naruszenie
porzadku moralnego, co moze $wiadczy¢ o sile samokontroli regulujacej naj-
wyzsze formy ludzkiego zachowania (Kepinski 1977).

Zmiany powstajag w réznych sferach zycia czlowieka, wymuszaja poszu-
kiwania nowych rozwigzan dajacych wynik dostosowania si¢ i radzenia sobie
jednostki z ciagle niestabilng rzeczywistoscia (Stemplewska 2020b). Strach
pojawia sie w sytuacji grozacego czlowiekowi niebezpieczenstwa lub podczas
kontaktu z czyms nieznanym, co wydaje si¢ grozne (Bralczyk 2008). Strach jest
komponentem, tzw. sktadnikiem emocjonalnym, obejmujacym uczucia towa-
rzyszace osobie przezywajacej strach, np. obawe, panike, przerazenie. Konse-
kwencja wymienionych etapéw odczuwania strachu jest skfadnik behawioral-
ny, odnoszacy sie do ,biologicznie zdeterminowanych trzech podstawowych
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typow reakcji w obliczu zagrozenia: ucieczki, przygotowania sie do walki albo
zapadania w letargiczny bezruch” (Mellibruda 2004).

Strach jest poteznym uczuciem, ktére wpltywa na wiele aspektow nasze-
go zycia. Powstaje glownie w sytuacjach spolecznych, jest m.in. narzedziem
oddzialywania na ludzi w miejscu pracy (Kozielecki 2007). Analiza literatury
wskazuje, ze przyczyny strachu s3 réznorodne, np. jest to obawa przed utrata
pracy, kontroli, wtadzy, przed zmiana, kara, ryzykiem lub odwetem (Cure 2016).

»Strach, emocja negatywna, ma koloryt mroczny. Czesto mrozi krew
w zylach. Dziala spontanicznie, automatycznie, chaotycznie, bez kontroli
rozumu. Na ogdt odgrywa destruktywna role w zyciu indywidualnym i spo-
tecznym” (Kozielecki 2007).

Strach utrudnia uczenie si¢, powoduje nieefektywna komunikacje, nega-
tywnie wplywa na prace zespolowy i prowadzi do niskiej wydajnosci. U oséb,
ktére obawiaja si¢ czego$, zazwyczaj wystepuje wigksze ryzyko negatywnych
zachowan (Cure 2016).

Zdaniem przedstawicieli Chartered Management Institute, biurokracja
i strach przed szefem zmniejszaja wydajno$¢ pracownikéw. Prowadzone przez
nich badania wykazaly, Ze osoby pracujace w firmach o wysoce zhierarchizowa-
nej strukturze organizacyjnej czesciej opisujg swoich szefow jako ludzi, ktérzy
stosujg wobec nich kontrole i przymus, nie uwzgledniajg intereséw swoich pod-
wiadnych, wykorzystuja rézne techniki psychologiczne wobec swoich pracowni-
kéw oraz zmuszaja ich do wykonywania okreslonego rodzaju pracy (Taylor 2015).

»Kreowanie atmosfery strachu rzadko wplywa pozytywnie na firme,
raczej zagraza innowacyjnosci, produktywnosci pracownikéw, a ostatecznie
wynikom biznesowym. Strach zmniejsza motywacje pracownikéw do testo-
wania nowosci i dzielenia si¢ nowymi pomystami. Ogranicza przeplyw infor-
magcji i pomystéw w catej firmie” (Dib 2015).

K.D. Ryan i D.K. Oestreich (Thomas 2014) sg zdania, ze strach nie moty-
wuje do konstruktywnego dziatania, a wrecz przeciwnie — wyzwala konku-
rencj¢ w obrebie organizacji, sprzyja krotkoterminowemu mysleniu, niszczy
zaufanie, rado$¢ i dume z pracy, hamuje innowacyjno$¢ i zakldca komunikacje.

Strach jest w kazdej organizacji. Jest tym, czym wysokie ci$nienie dla orga-
nizmu ludzkiego - cichym zabdjca. Symptomy strachu mogg by¢ niezauwazo-
ne, ale jego skutki z reguly sa katastrofalne (Suarez 1993).

Zarzadzanie strachem, a wiec wykorzystywanie go do osiaggniecia rozma-
itych celéw, najczesciej politycznych, jest zjawiskiem trwalym, istniejacym
w przeszlosci i niemozliwym do wyeliminowania. Powrdcil ,wiek strachu”
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- mowil na krétko przed $miercig historyk Tony Judt, ale przeciez on nigdy
nie zniknal (Judt, Snyder 2012).

Strach jako zrédto postepu
i rozwoju w Swietle badan wtasnych

Waznym aspektem jest uwzglednienie poziomu zaangazowania pracownika
i checi osobistego rozwoju (Stemplewska 2020a). Zarzadzanie kapitatem ludz-
kim przez strach ma niewiele pozytywnych aspektéw, poniewaz wywiera ono
negatywny wplyw na pracownikéw i organizacje jako cato$¢. Zarzadzanie
przez strach moze prowadzi¢ do krétkoterminowych wynikéw, ale nie jest
zrownowazone w dluzszej perspektywie.

Jak wskazuja wyniki badan, zarzadzanie przez strach moze przynies¢
krétkoterminowe pozytywne wyniki, szczegélnie jesli chodzi o szybkie osig-
ganie pewnych celéw lub zadan. Zagrozenie utraty miejsca pracy lub premii
pobudzaja kapital ludzki do intensywniejszego dzialania, poniewaz presja
i kontrola mogg skloni¢ pracownikéw do natychmiastowej pozytywnej reak-
cji. Niemniej jednak, warto zauwazy¢, ze te pozytywne rezultaty sg zazwyczaj
krotkotrwale, przy czym diugoterminowe skutki moga by¢ niekorzystne.

Powstale warunki strachu musza zawiera¢ kwestie etyczny, okreslone gra-
nice i z gory wskazane ograniczenia zgodne z prawem pracy, by nie wywotaly
agresywnego, ztosliwego lub przestepczego postepowania u 0séb otoczonych
strachem.

Wykres 1. Krotkoterminowe pozytywne wyniki zarzgdzania przez strach (w %)

Natychmiastowe dostosowanie sie do... 67
Krotkotrwata efektywnosc¢ kosztowa 14
Krétkoterminowe efekty finansowe 44
Szybka implementacja zmian 36
Zwiekszona dyscyplina 86
Natychmiastowe wyeliminowanie btedéw 71
Krétkotrwate zwiekszenie produktywnosci 54
Szybka reakcja na zadania 60
Krotszy czas realizacji projektow 12
Krétszy czas wykonanie zadania 59
Szybka realizacja celow 41

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wlasnych.
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Jak obrazuje wykres 1. zwiekszenie dyscypliny moze by¢ wynikiem zarza-
dzanie przez strach az w 86%, ale moze prowadzi¢ jedynie do krétkotrwatego
zwigkszenia dyscypliny w zespole, gdyz pracownicy, w takich okolicznos$ciach,
staraja sie przestrzega¢ np. surowych regul.

Co ciekawe i wazne, az 71% badanych respondentéw uwaza, ze strach przed
konsekwencjami moze sklania¢ pracownikéw do natychmiastowego elimino-
wania bledéw lub probleméw, aby unikngé sankeji. Warto takze zaznaczy¢,
ze badani podkredlali, iz zarzadzanie przez strach, dosy¢ czgsto, wywoluje
natychmiastowe dostosowanie si¢ do oczekiwan (67%), gdyz pracownicy
obawiajg sie negatywnych konsekwencji.

Szybka reakcja na zadania (60%) i krétszy czas wykonanie zadania (59%)
objawia sie, gdy pracownicy, ktdrzy czujg presje, moga reagowac szybko na pil-
ne zadania, co prowadzi do krdtkotrwalego zwigkszenia efektywnosci w roz-
wigzywaniu biezacych probleméw. Otéz, pracownicy moga dziala¢ bardziej
szybko i skoncentrowanie, gdy czuja presje czasu i obawiajg si¢ negatywnych
konsekwencji zwigzanych z niedotrzymaniem terminéw.

W atmosferze strachu pracownicy dosy¢ czesto sg sklonni do pracy ,,po
godzinach” lub z wiekszym zaangazowaniem w celu uniknigcia negatywnych
skutkéw. Ponadto, moga przejsciowo zwigkszy¢ tempo pracy, co moze prowa-
dzi¢ do krétkoterminowego wzrostu produktywnosci, na co wskazata duza
cze$¢ respondentdw (54%).

Niewielka liczba badanych wskazala na to, ze w pewnych przypadkach,
szczegOlnie, gdy cel finansowy jest $cisle zdefiniowany, zarzadzanie przez
strach moze doprowadzi¢ do krétkotrwalej poprawy wynikéw finansowych
(44%), szczegolnie jesli skupia si¢ na szybkim osiggnieciu celéw finansowych.

Z badan wynika takze, ze presja i strach moga zmotywowac pracownikéw
do natychmiastowej realizacji celow (41%), zwlaszcza gdy sa one $cisle okreslo-
ne i zwigzane z wymiernymi wynikami.

Kolejne kluczowe kwestie sa zwigzane ze strachem, ktéry moze przyspie-
szy¢ procesy zmiany w organizacji (36%), poniewaz pracownicy zazwyczaj
szybciej dostosowuja sie¢ do nowych warunkéw, aby unikng¢ potencjalnych
kar. Pracownicy starajg si¢ dostosowa¢ do nowych warunkéw, aby uniknaé
negatywnych konsekwencji, np. utraty miejsca pracy.

W wyniku presji pracownicy moga bardziej swiadomie zarzadzaé wlas-
nym czasem i zasobami (14%), co krotkotrwale moze prowadzi¢ do zwigkszo-
nej efektywnosci kosztowej. Tylko 12% badanych respondentéw wskazato na
to, ze zarzadzanie przez strach powoduje krdtszy czas realizacji projektow,
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bowiem w atmosferze strachu pracownicy moga by¢ bardziej skoncentrowani
i zdeterminowani, co przyspiesza proces realizacji projektow.

Warto jednak podkresli¢, ze te krdétkoterminowe korzysci czesto ida
w parze z negatywnymi konsekwencjami w dluzszej perspektywie, jak: spa-
dek morale, zwi¢kszona rotacja pracownikow, absencja spowodowana zwol-
nieniami lekarskimi, obnizenie zaangazowania, zlosliwo$¢ pracownikow
wobec czynnika wywolujacego strach. Zarzadzanie przez strach najczesciej
wigze sie z manipulacjg ze strony przytozonych w stosunku do zatrudnio-
nych. Bardzo czgsto dziatania manipulacyjne s3 zauwazane, mimo ze ofiara
nie méwi o tym fakcie, obserwuje i wyczekuje. Osoba lub grupa os6b moga
jedynie wyczekiwac¢ na odpowiedni moment, by zrewanzowac si¢ manipulan-
towi. A raczej nie o taki efekt chodzi manipulantom, gdy stosuja zarzadzanie
przez strach w stosunku do swoich podwladnych. Ponadto, atmosfera stra-
chu moze prowadzi¢ do utraty zaufania w zespole, co wptywa na dtugoter-
minowa obnizong harmonie i efektywno$¢ w miejscu pracy. Wlasciwe i bar-
dziej skuteczne zarzadzanie coraz czesciej stawia na budowanie zdrowych
relacji, otwartej komunikacji i wspierajacego srodowiska pracy. Zarzadzanie
przez strach stosuja osoby z niskim poczuciem wilasnej wartos$ci, samooceny,
zastraszeni i niepewni przysztosci, Zyjace pod ciagla presja i w obliczu stra-
chu przed przyszloscia lub po prostu z natury perfidne. Zarzadzanie przez
strach moze by¢ praktykowane przez rézne osoby znajdujace si¢ na réznych
poziomach hierarchii.

Wykres 2. Praktykowanie zarzadzania przez strach na réznych poziomach
hierarchii (w %)

Kierownicy obszaréw sprzedazy 77

Liderzy zespotéw projektowych 1

Kierownicy dziatéw zasobéw ludzkich 9
Whasciciele matych firm 39
Kierownicy projektéw 22
Kierownicy bezposrednio nadrzedni 36
Kierownictwo wyzszego szczebla 11
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Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wilasnych.
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Praktykowanie zarzadzania przez strach byto do§wiadczane przez responden-
tow na roznych poziomach hierarchii zarzadzania w organizacjach. Wyniki
badan wskazujg, ze najczesciej takich dziatan doznali od kierownictwa dziatu
sprzedazy. Az 77% respondentéw podkresla, ze w dziedzinie sprzedazy, w kto-
rej wyniki sg czesto $cisle monitorowane i mierzone, kierownicy sprzedazy
uzywaja taktyk strachu i kar, aby zmotywowac zespdt do osiggania wyzszych
wskaznikow sprzedazowych.

Kolejne kluczowe kwestie badawcze sa zwigzane z liderami dzialéw opera-
cyjnych. Dosy¢ duza liczba badanych, bo az 54% potwierdzilo, ze osoby odpo-
wiedzialne za efektywno$¢ operacyjng i utrzymanie ptynnosci operacyjnej fir-
my, moga decydowac si¢ na stosowanie presji i kontroli, aby zapewni¢ sprawna
prace organizacji.

Cho¢ w mniejszym, ale nadal licznym udziale procentowym wlasciciele
malych firm i kierownicy bezposrednio nadrzedni stosujg zarzadzanie przez
strach. W matych firmach wlasciciele (39%) najczesciej maja bezposredni kontakt
z pracownikami i decyduja si¢ na zarzadzanie przez strach w celu utrzymania
kontroli nad dzialaniami pracownikéw oraz zapewnienia efektywnosci
i rentownosdci firmy. Natomiast bezposredni przelozeni, jak menadzerowie
zespolow czy kierownicy dzialow, czesto majg bezposredni wpltyw na codzienne
dziatania pracownikéw. Moga stosowac rdzne taktyki strachu (36%) w celu kon-
troli nad zespotem lub zmotywowania go do szybkiego osiagnigcia celow.

Co ciekawe, osoby odpowiedzialne za zarzadzanie konkretnymi projektami
moga stosowac twardg kontrole i presje w celu zapewnienia szybkiego postepu
projektu. Moga wykorzystywac strach przed konsekwencjami (22%), aby utrzy-
ma¢ harmonogramy i budzety.

Jednak dyrektorzy, prezesi i inni wysoko postawieni liderzy organizacji réw-
niez stosuja, cho¢ w mniejszym zakresie, zarzadzanie przez strach, na co wska-
zalo 11% badanych respondentéw. Stosujg oni presje na nizszych szczeblach hie-
rarchii w celu szybkiego osiagniecia wynikéw lub realizacji okreslonych celow.

Najrzadziej takie praktyki stosujg kierownicy dzialéw zasobéw ludzkich
oraz liderzy zespoléw projektowych. Paradoksalnie, nawet kierownicy dzialow
zasobow ludzkich (9%) moga siega¢ po techniki zarzadzania przez strach w celu
egzekwowania zasad i procedur. Natomiast tylko 1% lideréw zespolu projek-
towych wywieralo presje na czlonkéw zespolu w celu zapewnienia szybkiego
postepu i osiggniecia celéw projektu.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze te krotkoterminowe pozytywne wyniki sg zwy-
kle powierzchowne i czesto prowadza do negatywnych konsekwencji w dtuz-
szej perspektywie czasowej, jak: obnizona satysfakcja pracownikéow, zwigkszona
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rotacja, spadek zaangazowania oraz ograniczenie innowacyjnosci. Wspdlczesne
podejécie do zarzadzania zazwyczaj skupia sie na budowaniu trwalych, etycz-
nych relacji w miejscu pracy, ktdre sprzyjaja zréwnowazonemu rozwojowi orga-
nizacji. Jednak jak wspomniano wczesniej, zarzadzanie kapitalem ludzkim
przez strach prowadzi do wielu negatywnych konsekwencji (wykres 3).

Wykres 3. Negatywne aspekty zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim
przez strach (w %)
Napiecia i konflikty 69
Niska lojalnos¢ i zaangazowanie 88
Trudnos$ci w pozyskiwaniu nowych talentow 12
Niska satysfakcja pracownikéw 85
Problemy zdrowotne i stres 78
Obnizona produktywnosé¢ 34
Zte samopoczucie pracownikow 54
Brak innowacyjnosci i kreatywnosci 77
Zwiekszona rotacja pracownikéw 32
Niskie zaangazowanie pracownikéw 89
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Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan wilasnych.

Jak wskazuja wyniki badan, az 89 % badanych respondentéw zaznaczylo, ze
negatywne aspekty zwigzane z zarzadzaniem kapitalem ludzkim przez strach
najczesciej prowadzg do obnizonego zaangazowania pracownikéw. Gdy pra-
cownicy sa zarzadzani przez strach, ich motywacja i zaangazowanie w prace
s znacznie obnizone. Obawy sprawiaja, ze pracownicy pracuja tylko dlatego,
ze boja si¢ konsekwencji, a nie dlatego, ze s3 zaangazowani w realizacje zadan
i osigganie celéw organizacyjnych.

Warto takze podkresli¢, ze pracownicy zarzadzani przez strach rzadko
odczuwajg lojalnos¢ (88%) wobec pracodawcy. Jak podkreslali badani respon-
denci, pracownicy doswiadczajacy atmosfery strachu zazwyczaj odczuwaja
niski poziom satysfakcji zawodowej (85%). Brak wsparcia, ciagla presja oraz
niewlasciwe zarzadzanie relacjami w zespole przekladaja si¢ na negatywne
dos$wiadczenia pracownikow.

Kolejne kluczowe kwestie sg zwigzane z uwzglednieniem probleméw zdro-
wotnych i podwyzszonego poziomu stresu (78%) oraz braku checi tworzenia
innowacyjnych i kreatywnych pomystéw (77%). Diugotrwale narazenie na
stres zwigzany z zarzgdzaniem przez strach prowadzi do probleméw zdrowot-
nych. Strach hamuje innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ w organizacji. Jak wynika
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z danych zobrazowanych na wykresie 3, napigcia, konflikty i zte ssmopoczucie
pracownikow sg efektem zarzadzania przez strach. Atmosfera strachu moze
generowa¢ napiecia wewnatrz zespolu oraz prowadzi¢ do konfliktéw (69%)
miedzy pracownikami. To negatywnie wptywa na kulture organizacyjna i pro-
wadzi do zwigkszonego poziomu stresu i niezadowolenia wsréd pracownikéw,
co z kolei zle wptywa na ich zdrowie psychiczne i fizyczne (takiej odpowiedzi
udzielifo 54% respondentéw).

Nieco mniej badanych oséb wskazalo, ze zarzadzanie przez strach prowadzi
do obnizenia produktywnosci (34%). Pracownicy zarzadzani przez strach czgsto
wykonuja zadania, aby unikna¢ kary lub nieprzyjemnosci, a nie z wewnetrznego
zainteresowania czy motywacji. Jeszcze mniej pracownikéw uwaza, ze atmosfe-
ra strachu czgsto skutkuje wysoka rotacja pracownikéw. Ludzie niechetnie pra-
cuja w miejscu, w ktérym dominuje presja i zastraszanie. W rezultacie przedsie-
biorstwo moze napotyka¢ trudnosci w utrzymaniu doswiadczonego personelu.

Tylko 12% respondentéw uwaza, ze firmy znane z praktyk zarzadzania
przez strach moga mie¢ trudnosci w przycigganiu nowych talentéw. Potencjal-
ni pracownicy preferuja miejsca pracy, ktore promuja zdrowe relacje, rozwoj
i pozytywna atmosfere.

Podsumowujgc, zarzadzanie kapitalem ludzkim przez strach moze przynies¢
krotkotrwale korzysci, ale dlugofalowo generuje wiele negatywnych konsekwen-
cji zaréwno dla pracownikow, jak i dla firmy. Dlugoterminowe skutki zarzadza-
nia przez strach zazwyczaj przewazajg nad krotkoterminowymi korzysciami.
W zwigzku z powyzszymi aspektami, wazne jest, aby organizacje dazyly do sto-
sowania bardziej pozytywnych i wspierajacych technik zarzadzania kapitalem
ludzkim, ktdre buduja zaufanie, motywuja pracownikéw do osiggania celéw i two-
rzg zdrowe, produktywne srodowisko pracy. Zamiast tego, bardziej korzystnym
podejsciem jest budowanie kultury organizacyjnej opartej na eliminacji strachu
w procesie zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego, co w duzej mierze przyczyni
si¢ do zdrowszej atmosfery i bardziej efektywnych wynikéw pracy.

12-etapowy model eliminacji strachu
z zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego

W wyniku realizacji analizy literatury naukowej krajowych i zagranicznych
autoréw oraz zrealizowanych badan kwestionariuszowych powstat ,,12-etapowy
model eliminacji strachu z zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego”. Model ten
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jest propozycja rozwiazania problemdéw zwigzanych z brakiem nowych pomystow,
kreatywnosci, wlasciwej komunikacji i obnizonych wynikéw finansowych, poma-
ga wyeliminowac stres, ktdry nalezy uwazac za negatywny i destrukcyjny. Wyma-
ga koordynacji i wspdtpracy oraz daje narzedzia do osiaggniecia celéw biznesowych
firmy, ze wzgledu na to, ze jest to zbior regul i procesow, ktérych stosowanie ma
przynies¢ zamierzone wymierne efekty biznesowe.

Ponadto model mozna zaimplementowa¢ w dowolnej organizacji, w ktorej
innowacyjno$¢, kreatywno$¢ i rozwdj beda ulatwiac realizacje codziennej pra-
cy, a takze przyczynia sie do skutecznej realizacji celéw strategicznych.

Nalezy pamigta¢, Ze wymieniony model moze by¢ w pewien sposéb faczony
z innymi (wybranymi) modelami i wpisuje si¢ do stosowania réwnoczesnego,
aby osiaggna¢ wyznaczone cele przy efektywnym uzyciu dostepnych zasobdw.

Stworzenie i wdrozenie dopasowanego do specyfiki danej firmy ,,12-etapo-
wego modelu eliminacji strachu z zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego”
wymaga holistycznego podejscia, ciaglego zaangazowania, $ledzenia wynikéw
i dostosowywania dziatan w odpowiedzi na ewaluacje i potrzeby pracownikow.
Wspdlpraca migdzy liderami a pracownikami jest kluczowa dla skutecznego
eliminowania strachu i budowania zdrowego srodowiska pracy. Tabela ponizej
przedstawia model, ktéry moze poméc w eliminacji strachu i promowania roz-
woju kapitatu ludzkiego bez strachu i obaw z zachowaniem zasady Win-Win.

Tabela 1. 12-etapowy model eliminacji strachu z zarzadzania rozwojem kapitatu

ludzkiego
A Czas
LP. Dziatanie Opis r::I?szI::y realizacji
etapu
Przeprowadzenie analizy klimatu
organizacyjnego i identyfikacja Eksperci
. . __|obszarow, w ktorych wystepuje strach. | wewnetrzni
I | Diagnoza i analiza Skoncentrowanie sie na feedbacku lub Okresowy
pracownikow, wynikach badan, oraz zewnetrzni
obserwacjach zespotu zarzadzajacego.
Organizacja szkolen dla liderow
i pracownikow na temat znaczenia
otwartej komunikacji, zrozumienia e
) . - o ) Specjalisci
2 »Edukaqa» emocji, budowania zaufa_ma i ra_dzema wewnetrzni | Ciaghy
i szkolenia sobie ze stresem. Edukacja musi ) )
A o .. |izewnetrzni
wspomagac zwiekszenie $wiadomosci
i umiegjetnosci niezbednych do eliminagji
strachu.
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. Czas
LP. Dziatanie Opis r::l'ijzr:;::y realizacji
etapu
Zachecanie do otwartej komunikagji
Promowanie na wszystkich poziomach organizacji.
3 | otwartej Liderzy powinni by¢ dostepni dla Wewnetrzny | Ciagty
komunikagiji pracownikow, a feedback powinien byc¢
regularny, konstruktywny i jasny.
B Zapewnianie liderom szkolenia
Rozwej z zakresu umiejetnosci miekkich, takich
4 UMIejetnosc jak zarzadzanie emocjami, skuteczna 7 ; Ok
liderow komunikacja, budowanie relacji ewnetrzny resowy
i rozwigzywanie konfliktow. Umiejetnosci
te sg kluczowe w eliminacji strachu.
Kreowanie kultury organizacyjnej opartej
Tworzenie na wspotpracy, wzajemnym szacunku
5 | kultury i wsparciu. Dziatania, ktore promuja Wewnetrzny | Ciagty
wspotpracy zespot, wspotprace i dzielenie sie
wiedza, tworzg pozytywna atmosfere.
Wprowadzenie programow
motywacyjnych, ktore nagradzaja
Programy osiagnie;ial i zaangazowanie o
6 ' pracownikow. Pozytywne wzmocnienie | Wewnetrzny | Okresowy
motywacyjne X S . ;
motywuje pracownikow do osiggania
celow bez koniecznosci stosowania kar
i strachu.
Zapewnienie dostepu do wsparcia
psychologicznego, jak programy well-
Wsparcie being [dobrostan psychiczny], coaching )
/ psychologiczne | czy doradztwo psychologiczne. Zewnetzny | Clagty
Pracownicy powinni czuc, ze s3
wspierani w radzeniu sobie ze stresem.
Inwestowanie w rozwoj umiejetnosci
pracownikow poprzez szkolenia,
Rozva . mentoring i programy rozwoju ' Wewnetrzny
8 | umiejetnosci zawodowego. Pracownicy odczuwaja : Okresowy
iy OO ; St |izewnetrzny
pracownikow pewnosc siebie, gdy maja odpowiednie
umiejetnosci do wykonywania swoich
obowigzkow.
Okreslenie jasnych celdw i oczekiwan
Przejrzyste cele | dla pracownikdw. Unikanie niejasnosci,
g | i oczekiwania ktére moga prowadzi¢ do niepewnosci Wewnetrzny | Okresowy

i obaw. Przejrzysto$¢ pomaga
zminimalizowac strach zwigzany
Z niepewnoscia.
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. Czas
LP. Dziatanie Opis r::lfzr:‘l O: realizacji
Jacy etapu

Zaangazowanie | YWfaczanie pracownikow w procesy

pracownikow decyzyjne, zwtaszcza w kwestiach
dotyczacych ich pracy i rozwoju.
W procesy
10 decyzyjne Zaangazowanie tworzy uczucie Wewnetrzny | Okresowy

wspotodpowiedzialnosci i zmniejsza
strach przed decyzjami.

Regularne monitorowanie efektywnosci
Kontynuacyjny modelu eliminacji strachu. Jesli pojawig | Wewnetrzny
11 | monitoring sie nowe wyzwania, dostosowanie lub Okresowy
i dostosowywanie | strategii, aby nadal sprzyja¢ zdrowemu | zewnetrzny
rozwojowi kapitatu ludzkiego.

Stworzony model powinien by¢
elastyczny, zawsze otwarty na feedback

1 Feedback i gotowy do wprowadzenia poprawek. l\ﬁ/gwne”m\/ Cinct
i poprawki Feedback od pracownikow i liderow qary
zewnetrzny

pomoze w dostosowaniu dziatan do
biezacych potrzeb.

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan wilasnych.

Wdrazanie ,,12-etapowego modelu eliminacji strachu z zarzadzania rozwojem
kapitalu ludzkiego” wymaga jednak systematycznosci, konsekwencji i zaan-
gazowania wszystkich cztonkéw organizacji. Mozna zaprosi¢ do wspotpracy
ekspertow zewnetrznych. Eliminacja strachu w zarzadzaniu rozwojem kapi-
talu ludzkiego to wazne zadanie dla tworzenia zdrowej, inspirujacej i produk-
tywnej kultury organizacyjnej. Eliminacja strachu sprzyja rozwojowi kapita-
tu ludzkiego, co z kolei wptywa pozytywnie na sukces organizacji w krétkiej
i dlugiej perspektywie.

Whioski

W artykule zaprezentowano problemy zwiazane z zarzadzaniem przez strach
w $§rodowisku pracy i ukazano szereg aspektéw z tym zwigzanych wywoluja-
cych w kapitale ludzkim pozytywne i negatywne reakcje. Przedsigbiorstwo,
ktére dlugotrwale stosuje praktyki zarzadzania przez strach moze napotkac
trudnos$ci w utrzymaniu konkurencyjnosci na rynku, przycigganiu talen-
tow oraz budowaniu trwatych relacji z klientami i partnerami biznesowymi.
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Wspolczesne podejscie do zarzadzania skupia si¢ na budowaniu zdrowych,
zrownowazonych organizacji, ktore dbaja o dobrostan pracownikow i sprzyja-
j3 innowacyjnosci i rozwojowi.

Dlugoterminowe konsekwencje takiego podejscia powoduja obnizong
motywacj¢ pracownikéw, wysoki poziom stresu, wysoka rotacje kadrowa oraz
brak zaangazowania w pracy. Dlatego warto dazy¢ do tworzenia pozytywnego
srodowiska pracy, ktore promuje zaufanie, wspotprace i wzajemne wsparcie.

Co jest wazne, ,12-etapowy model eliminacji strachu z zarzadzania roz-
wojem kapitatu ludzkiego” zawiera kompleksowe rozwigzania, ktére pomoga
firmom w eliminacji niepozadanych sytuacji i umozliwig dopasowanie zarzg-
dzania firmg do nowoczesnych modeli, np. modelu turkusowych organizacji
(Olesinski 2020). Decyzja o wdrozeniu tego modelu powinna by¢ dostosowana
do specyfiki prowadzonej dzialalnosci, a takze charakterystyki rynku, na ktd-
rym funkcjonuje dana firma.

Skuteczne eliminowanie strachu zaczyna si¢ od dokladnej diagnozy klimatu
organizacyjnego. Identyfikacja obszaréw problemowych umozliwia ukierunko-
wane dzialania. Liderzy odgrywaja kluczows role w eliminacji strachu poprzez
rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych, budowanie zaufania i tworzenie
kultury otwartosci. Programy wsparcia psychologicznego, jak sesje coachingowe
czy dostep do specjalistow, moga istotnie pomdc pracownikom w radzeniu sobie
ze stresem. Tworzenie spersonalizowanych $ciezek rozwoju pozwala pracowni-
kom czu¢ si¢ zrozumianymi i wspieranymi przez organizacje. Regularny fee-
dback i uznawanie osiaggnige¢ pomagaja w budowaniu motywacji pracownikéw
i tworzeniu pozytywnej atmosfery pracy.

Stosowanie ,,12etapowego modelu eliminacji strachu z zarzadzania roz-
wojem kapitalu ludzkiego” przyczyni si¢ do wzrostu rentownosci, poprawy
morale wéréd pracownikow, a takze wzrostu zaufania do firmy wsrdd klien-
tow i jej partneréw biznesowych.

Dzigki stosowaniu tego modelu firmy sg w stanie efektywnie reagowac na
dynamicznie zmieniajace si¢ realia rynkowe oraz zwigcksza¢ swoja przewage
konkurencyjna w celu odniesienia sukcesu rynkowego.

Zarzadzanie przez strach, cho¢ dosy¢ czesto jest skuteczne w krotkim okre-
sie, budzi kontrowersje, negatywne skojarzenia i ma destruktywne skutki. To
podejscie opiera si¢ na wykorzystywaniu strachu, presji oraz surowych metod,
aby zmotywowa¢ pracownikéw do osiagania celéw organizacji lub prywatnego
celu menadzera. Pomimo potencjalnych korzysci, jak natychmiastowe reakcje
i rezultaty, przeprowadzone badania pilotazowe pokazuja, ze dtugoterminowe
konsekwencje dla przedsiebiorstwa i kapitalu ludzkiego s jednak niekorzystne.
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