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Czlowiek jest istotg ztozong, a jego zachowania zmieniajg sie pod wptywem
zdobywanych doswiadczeh oraz zwigzkow z otoczeniem. Dlatego tez badanie
i opisywanie zachowan ludzkich jest procesem ciggtym i nieskonczonym. Cztowiek
bowiem zmienia swoje postawy i reakcje pod wptywem przeobrazeh zachodzacych
w otoczeniu, a otoczenie zmienia sie pod wptywem dziatalnosci cziowieka. Jednostke
ludzka, jej motywacje, sposoby funkcjonowania i procesy twércze mozna wiec w toku
jej rozwoju poznawac, ale nigdy nie mozna poznaé ostatecznie.

Swiadome i wartoéciowe zycie w spoteczenstwie jest mozliwe tylko wéwczas,
gdy kazdy z nas zdaje sobie sprawe ze swoich zachowan oraz zachowan ludzi,
z ktorymi i obok ktorych zyje. W zwigzku z powyzszym cztowieka nie mozna
opisywa¢ w oderwaniu od danej rzeczywistosci, od zbiorowosci ludzkiej, w ktorej
funkcjonuje. A jedng z podstawowych dziedzin zycia, ktére konstytuuje
spoteczenstwo, jest praca. Specyficznym $Srodowiskiem wspoétczesnego cziowieka
stato sie przedsiebiorstwo.

Prezentowana rozprawa wpisuje sie w nurt badan socjologii gospodarki,
socjologii organizacji i pracy. W ostatnich latach zaczyna zwracaé sie coraz wiekszg
uwage na to, iz takie dziedziny nauki jak socjologia, psychologia, ekonomia
korzystajac nawzajem z wtasnego dorobku mogg w ten wiasnie sposob przyczynic
sie do lepszego poznania zachowan ludzkich. ,Wspétczesne trendy sSwiatowe
wskazujg jednak na to, ze problematyka zachowan ludzi w organizacji réwniez
w Polsce bedzie niebawem traktowana jako podstawowy element wyksztatcenia
w dziedzinie zarzadzania.”’

Obok wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w niniejszej pracy
wykorzystana zostata szeroka wiedza 2z zakresu psychologii spotecznej.
,Naktadajgce sie pola badawcze socjologii i psychologii spotecznej wyrdznia
przedmiot badawczy. Socjologia zajmuje sie przede wszystkim zjawiskami
zachodzacymi w  zbiorowosciach, a nastepnie procesami psychicznymi

i zachowaniami jednostek — cztonkéw zbiorowosci. Natomiast psychologia spoteczna

' C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 10



akcentuje indywidualne procesy psychiczne i zachowania jednostek
w spoteczenstwie. Dokonane rozréznienie ukazuje dwie mozliwe Sciezki badawcze
relacji cztowiek — system gospodarczy. Jedna przyjmuje forme socjoekonomiczna,
druga natomiast odwotuje sie do przestanek psychospotecznych.”’

Celem niniejszej pracy jest zidentyfikowanie i scharakteryzowanie zachowan
oraz postaw pracownikow, indywidualnych i na tle grupy pracowniczej, w warunkach
konfliktbw  wywotanych  wprowadzanymi w  przedsiebiorstwie = zmianami
restrukturyzacyjnymi.

Rozwazania dotyczace zachowanh pracownikbw w przedsiebiorstwie
rozpoczynam w rozdziale pierwszym od analizy i opisu bodzcéw wewnetrznych
determinujgcych i ukierunkowujgcych zachowania ludzkie oraz kwestii podatnosci
cztowieka na sterowanie zewnetrzne jego dziataniami i postawami. Koncepcje na
ten temat przedstawitam juz w swojej publikacji H. Stolarzewicz, Regulatory
zachowania cztowieka w organizacji, ,Humanizacja pracy” 2003, 36, nr 1 — 2
(211 -212),s. 71 - 82.

Z kolei w rozdziale drugim prezentuje wybrane zagadnienia funkcjonowania
grup pracowniczych, niezwykle istotny w podjetym temacie opis zachowan
komunikacyjnych w przedsiebiorstwie oraz kwestie aktywnego zaangazowania
pracownikbw w procesy zachodzace w zaktadach pracy. Kwestie zachowan
grupowych w przedsiebiorstwie opisatam w publikacjach H. Stolarzewicz, Stosunki
interpersonalne w grupach pracowniczych, Zeszyty Naukowe Goérnoslgskiej Wyzszej
Szkoty Handlowej im. W. Korfantego w Katowicach 2002 nr 15, s. 53 — 62 oraz
H. Stolarzewicz, Co dwie gfowy... O podejmowaniu decyzji w zespole, ,Personel
i zarzgdzanie” 2002 nr 13 — 14 (130/131), s. 28 — 31.

Zgodzi¢ sie nalezy co do tego, iz w dzisiejszym Swiecie nie ma niczego bardziej
pewnego niz zmiany. Dlatego tez tak ciekawe i niezbedne staje sie rozpoznanie
zachowan ludzi wtasnie w sytuacji zmian. ,Rozumienie pracy zawsze byto
uzaleznione od spotecznego kontekstu. Mozna wiec zaktadaé, Zze okreslona
organizacja i kultura organizacyjna przedsiebiorstwa tworzg odpowiadajace im wzory
zachowan w pracy. | tak, inne byly wzory zachowan w gospodarce socjalistycznej,
a inne tworzg sie w gospodarce rynkowej. Polska gospodarka znajduje sie w okresie

transformacji, a wraz z gospodarkg zmianom ulegajg dotychczasowe wzory

's. Partycki, Zarys teorii socjologii gospodarki, Towarzystwo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego,
Lublin 2004, s. 13



zachowan pracownikéw. Tempo tych zmian jest zréznicowane czasem, przestrzenig
i $wiadomoscig.”” Popularnym zjawiskiem w okresie transformacji systemowo-
gospodarczej w Polsce stata sie restrukturyzacja przedsiebiorstw. Na przestrzeni
ostatniego 15-lecia powstato wiele prac omawiajacych dziatania restrukturyzacyjne
w nierentownych zaktadach, o przestarzatym parku maszynowym, zatrudniajgcych
zbyt duzg liczbe pracownikéw, nie umiejgcych skutecznie konkurowa¢ w nowych
kapitalistycznych warunkach. Restrukturyzacja nie jest jednak domeng tylko
organizacji niedochodowych i nie radzgcych sobie na rynku. Podejmowana jest coraz
czesciej w przedsiebiorstwach sprawnie zarzadzanych, przynoszacych zyski
i cieszacych sie dobrg marka. Dlatego tez restrukturyzacja wpisuje sie na state
W naszg rzeczywistos¢ gospodarczg i konieczne jest poznanie jej wptywu na
zachowania pracownikéw, co opisuje w pierwszej czesci rozdziatu trzeciego. Prébg
zwrécenia uwagi na ten problem byt méj artykut H. Stolarzewicz, Zmiana oswojona,
,Manager” 2004 nr 2 (77), s. 18 — 20.

Trzeba takze zauwazyc, ze ,Nie ma takich spotecznosci (np. lokalnych, czy tez
takich, jakie tworzg pracownicy dowolnego zaktadu pracy) oraz grup spotecznych,
istniejacych w obrebie danych spotecznosci — zaréwno powstatych spontanicznie, jak
i zorganizowanych — w ktoérych nie wystepowalyby sytuacje konfliktotworcze,
wynikajgce ze zréznicowanych potrzeb poszczegdlnych ludzi, ktére sg niemozliwe do
jednoczesnego  zaspokojenia.”> Nalezy podkreslié, iz zmiana i konflikt
wspotwystepujg ze sobg. Zmiany praktycznie zawsze prowadzg do konfliktéw,
przyczyng konfliktdw z kolei bywajg czesto przeprowadzane w przedsiebiorstwach
zmiany. Zachowania pracownicze w sytuacjach konfliktow na terenie zaktadu pracy
omawiam w drugiej czesci rozdziatu trzeciego. Na tym tez etapie pracy opisatam
kwestie konfliktbw w przedsiebiorstwach w artykule H. Stolarzewicz, Konflikty
kontrolowane, ,Manager” 2002 nr 7 (58), s. 12 — 14.

Kwestia szeroko pojmowanych zmian, problematyka konfliktdw przedstawiana
jest ostatnio chetnie i czesto. Brakuje jednak rozpraw tgczacych oba te zjawiska
i prob opisania jakie zachowania i postawy cechujg pracownikéw w tak specyficznych

okolicznosciach. Zwlaszcza zauwazalny jest niedobor prac badawczych w tematyce

' W. Jacher, Stosunki przemysfowe jako aspekt dylematéw restrukturyzacji na Gérnym Slasku, [w:] Zbiorowe
stosunki pracy w Polsce. Obraz zmian, pod red. W. Kozek i J. Kulpinskiej, Wydawnictwo Naukowe ,Scholar”,
Warszawa 1998, s. 42

2 ). Sztumski, Konflikty spoteczne i negocjacje jako sposoby ich przezwyciezania, WWZPCz, Czestochowa 2000,
s. 28



konfliktdw na tle zmian restrukturyzacyjnych w nowoczesnych, preznie dziatajgcych
przedsiebiorstwach. Chcac wypetni¢ powstatg luke przeprowadzitam badania na
terenie Slaska w takim witasnie przedsiebiorstwie. W rozdziatach czwartym, pigtym,
szostym i siodmym prezentuje empiryczne ujecie tematu, omawiajgc i analizujgc
uzyskane w toku badan wyniki.

Niniejszg pracg staram sie zwréci¢ uwage na tak ujetg tematyke, z ogromng
nadziejg na wzbogacenie dotychczasowego dorobku naukowego oraz przystuzenie

sie praktykom w ich codziennosci w opisywanych przeze mnie sytuacjach.



l. Zachowanie cztowieka w organizacji

1. Czlowiek w sytuacji pracy

Od niedawna dopiero stowo ,cztowiek’ mozna ustysze¢ z ust przedsigbiorcow.
Przez dtugie lata, lata rozwoju techniki, produkcji nie istniato pojecie ,cztowieka’
w organizacji. Powszechnie natomiast mowiono o sile roboczej, pozniej o kadrach
czy wreszcie personelu. W koncu nadszedt czas bardziej ludzkiego traktowania
pracownikbw w przedsiebiorstwie. Wielcy witasciciele, czy tez zarzadzajacy
majatkiem uzywajg sformutowania ,kapitat ludzki’. Kapitat — a wiec co$ bardzo
cennego, kluczowego w kontekscie wzrostu i rozwoju, i wartego inwestowania.
Pojecie kapitatu ludzkiego mozna okresli¢ jako ,... zasob wiedzy, umiejetnosci,
zdrowia, energii witalnej zawarty w spoteczenstwie. Zasob ten jest dany przez
genetyczne cechy danej populacji raz na zawsze, ale mozna go powieksza¢ drogg
inwestycji zwanych inwestycjami w cztowieka: w ludzi, w kapitat ludzki, w ludzkie
zycie.”"

Cziowiek, udostepniajgc organizacji te wlasnie zasoby w zamian za pface i inne
Swiadczenia, zawigzuje stosunek pracy. Jest to uktad przynoszacy obopdine
korzysci. Juz istniejgce przedsiebiorstwo powieksza swoj potencjat wytworczy, a wiec

posrednio poprawia swojq sytuacje na rynku (rysunek nr 1).

''S. R. Domaniski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 19



Rysunek nr 1

POTENCJAL PRACY
NA TLE POTENCJALU WYTWORCZEGO PRZEDSIEBIORSTWA

POTENCJAL WYTWORCZY PRZEDSIEBIORSTWA

POTENCJAL RZECZOWY POTENCJAL. PRACY POTENCJAL FINANSOWY
I I

POTENCJAL LUDZKI CZAS PRACY
wiedza forma organizaciji
teoretyczna E czasu pracy
umiejetnosci 8 wykorzystanie
praktyczne O | dysponowanego
predyspozycje Cczasu pracy
psychiczne:

intelektualne,
emocjonalne,
interpersonalne
cechy fizyczne:
zdrowie, energia,
prezencja
motywacja

do pracy

LICZBA PRACOWNIKOW
CECHY | WLASNOSCI

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Potencjat pracy w przedsiebiorstwie.
Ksztaftowanie i wykorzystanie, pod. red. M. Gablety, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 12

Dla cztowieka natomiast praca jest jedng z najwiekszych wartosci w zyciu.
Niektérzy twierdzg wrecz, iz wiasnie poprzez prace jednostke mozna nazwaé
czlowiekiem.! Faktycznie, zawdd jaki sie wykonuje moze nam wiele powiedzie¢
0 danej osobie. Taka informacja wywotuje catg skale oczekiwanych atrybutéw —
sposobu mys$lenia, méwienia, zachowania itd. Wykonywany zawdd jest
najpowszechniejszym wyznacznikiem pozycji jednostki w spoteczenstwie. Od
osiggnie¢ cztowieka w roli zawodowej zalezy jego prestiz, mozliwos¢ awansu
spotecznego, poziom zycia, urzeczywistnienie osobistych aspiracji i ideatéw. Praca
staje sie wrecz stylem Zzycia w miare wspinania sie po szczeblach Kariery.
Podstawowe kategorie wartoéci, ktdérych dostarcza praca przedstawione zostaty

w tabeli nr 1.

"A. G. Cowling, M. J. K. Stanworth, R. D. Bennett, J. Curran, P. Lyons, Behavioural Sciences for Managers,
Edward Arnold — A division of Hodder and Staughton Ltd, London 1988, s. 20
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Tabela nr 1

KATEGORIE WARTOSCI ZWIAZANYCH Z PRACA

KATEGORIE PRZYKLADOWE CO WNOSZA
WARTOSCI WARTOSCI W ZYCIE CZLOWIEKA
WARTOSCI pieniadz, mozliwos$¢ utrzymania siebie
EKONOMICZNE Swiadczenia pozamaterialne i rodziny, poczucie posiadania,
bogactwa
WARTOSCI dobre stosunki miedzyludzkie, zdobycie odpowiedniego
AFILIACYJNE akceptacja przez grupe statusu w spoteczenstwie,
mozliwosci awansu
spotecznego
SAMOREALIZACJA | rozwoéj zawodowy, uczucie satysfakgciji,
podnoszenie kwalifikacji, realizacja wtasnych ambicji
samodzielno$¢ w pracy
POCZUCIE rozumienie Swiata i spotecznego dostrzezenie sensu wiasnego
SPRAWNOSCI znaczenia pracy, swojego miejsca | zycia i rozwoju
i pozycji zaktadu pracy
POCZUCIE silny wptyw na otoczenie zdolnos¢ skutecznego
SPRAWSTWA zmieniania otoczenia
i ksztaltowania go
Zrodto: Opracowanie wirasne na podstawie S. Borkowska, System motywowania

w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 82-84

Jak wida¢ praca wptywa bezposrednio na stan psychiki cztowieka, oddziatuje na

jego sfere emocjonalng. ,Dzieki niej cztowiek jest kim$, co$ znaczy, czuje sie
ztaczony z innymi ludzmi. Przez prace uzyskujemy wiasng afirmacje jako byty
rozumne i jako osobowosci... Praca poszerza naszg swiadomos¢, ksztattuje nasze
.a’, sytuuje nas w odpowiednim miejscu w grupie, w spoteczenstwie i szerokiej
spotecznosci wielonarodowej jaka jest dzisiaj Unia Europejska.””

Ze swej pracy, majac tu na mysli nie tylko czynnosci wykonywane, ale réwniez
miejsce i warunki pracy, jej wyniki, mozna by¢ zadowolonym badz tez nie. Miernikiem
stopnia zadowolenia jest stopienn zgodnosci oczekiwan ze stanem faktycznym,
a nastepnie poréwnanie wiasnych osiggnie¢ z osiggnieciami innych. Zadowoleniu
sprzyja realizacja wartosci, ale przede wszystkim mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb

(rysunek nr 2).

' W. Jacher, Praca Jjako czynnik integracji spotecznej jednostki i grupy, [w:] Humanizacja pracy wobec wyzwan
transformacyjnych i cywilizacyjnych, pod red. D. Walczak — Duraj, Wydawnictwo Naukowe ,Novum”, Ptock 2005,
s. 32
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PRACA JAKO ZRODLO ZASPOKOJENIA POTRZEB

kontakty
Z ludzmi

okreslenie
wiasnego
Ja’

poczucie
bezpieczenstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne

przygotowanie zawodowe, predyspozycje psychofizyczne,

spotecznej oraz w danych warunkach fizycznych.

w organizacji (tabela nr 2).

Rysunek nr 2

Jednakze, aby obie strony — pracodawca i pracownik, odniosty petne korzysci
z zawigzanej umowy o prace, drugi z nich musi sie dobrze zaadoptowac¢ do
zastanych warunkéw i wkrétce identyfikowaé sie ze swoim zawodem. Poprzez
adaptacje rozumiemy tu przystosowanie sie jednostki do dziatalnosci w okreslonym
$rodowisku materialnym i spotecznym. Sktadajg sie na nig dwa elementy:

1) przystosowanie do wykonywania okreslonych zadan - wyksztatcenie,
2) przystosowanie do $rodowiska pracy — zaaklimatyzowanie sie w grupie

Adaptacja zawodowa jest Scisle powigzana z satysfakcjg z wykonywanej pracy

oraz stopniem przydatnosci, uzytecznosci pracownika pod wzgledem jego dziatan

' R. Jurkowski, Zarzgdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom Wydawniczy ABC, 1998,
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Tabela nr 2
FORMY PRZYSTOSOWANIA ZAWODOWEGO

FORMY PRZYDATNOSC SATYSFAKCJA
PRZYSTOSOWANIA PRACOWNIKA PRACOWNIKA
ZAWODOWEGO W MIEJSCU PRACY Z PRACY
petne X X
zewnetrzne X -
wewnetrzne - X
brak - -
X TAK
- NIE

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R. Jurkowski, Zarzadzanie personelem. Proces
kadrowy i jego prawne aspekty, Dom Wydawniczy ABC, 1998, s. 98

Identyfikacje okresli¢ mozna jako wyzszy stopien adaptacji. Jest to bowiem
,2utozsamianie sie cztowieka z innymi ludzmi, grupami spotecznymi, instytucjami,
z rolami spotecznymi czy ideami.”' Identyfikacja z sytuacjg pracy nastepuje pod
wzgledem:

» tresciowym — przystosowanie zachowania sie pracownika do wymogow

organizacji, a wiec petnienie roli zawodowej;

» spotecznym — wyksztatcenie poczucia solidarnosci;

» osobistym — gratyfikacja psychiczna w postaci poczucia prestizu zawodu,

wysokiej wtasnej pozycji spoteczne.

Osoba mocno utozsamiajgca sie z przedsiebiorstwem jest podatna na wptywy
kierownictwa, a wiec przy rozsgdnym zarzgdzaniu ma szanse by¢ znakomitym
pracownikiem. O stopniu identyfikacji danej osoby z organizacjg wnioskowa¢ mozna
z:

e jej osiggnie¢ zawodowych,

e faktu spontanicznego uczestniczenia w sytuacjach pozaregulaminowych,

e rozumienia znaczenia zaktadu pracy w otoczeniu zewnetrznym,

e poczucia wspoétgospodarzenia, poczucia wspolnoty celow,

! Psychologiczne problemy funkcjonowania cztowieka w sytuacji pracy. Wiedza o pracy ludzkiej a praktyka
spoteczna, pod red. W. Wosinskiej, Uniwersytet Slaski, Katowice 1980, s. 117
% Ibidem, s. 123
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e jej aspiracji zyciowych, czyli dgzenia do zajecia lepszego niz dotychczas

miejsca na subiektywnej skali warto$ci.

Po okresie adaptacyjnym powinien juz tylko nastepowac ciaglty rozwoj
stymulowany przez kadre zarzadzajgcg. W praktyce niestety czesto kierownictwo
poswieca czas i uwage zatrudnionym tylko w okresie wprowadzania do pracy, potem
pozostawiajgc ich samym sobie. A przeciez rozwéj zawodowy pracownikdw oznacza
rozwoj przedsiebiorstwa. Jest waznym elementem strategii podejmowanych przez
organizacje. Sam rozwdj zawodowy cztowieka jest niczym innym, jak ,...procesem
zmian zachodzacych w $wiadomosci jednostki, jej nieustannego zblizania sie do
doskonato$ci dziatania w okreslonej dziedzinie, zawodzie, specjalnosci, specjalizaciji,

zadaniu, czynno$ci, operacji, ruchu roboczym.”

Przejawami tego rozwoju sg
wytwory pracy, wynalazki, patenty, rowniez sam fakt racjonalizacji pracy czy jej
usprawniania

i udoskonalania. Rozwija¢c mozna sie jednak tylko na podatnym gruncie. W ogolnym
podziale podstaw zawodowego rozwoju jednostki wymienié¢ mozna:?

1) podstawe biologiczng — kierunkowe zdolnosci jednostki, zainteresowania,
pasje, cenione wartosci, plany zyciowe, aspiracje, rozumienie istoty oraz
sensu zycia, silna motywacja i kierunkowe dziatanie;

2) podstawe psychospoteczng - $Swiadoma, kontrolowana, planowa
i odpowiedzialna dziatalnos¢, przejawiajgca sie w podejmowaniu i realizacji
konkretnych decyzji dotyczacych czynnosci zawodowych i prozawodowych;

3) podstawe spoteczno-kulturowg — podziat pracy ludzkiej, zawoddéw, zadan
i czynnosci zawodowych oraz system ksztatcenia zawodowego,
doksztatcania, doskonalenia, a takze zatrudnienia i opieki spotecznej.

Rozwoj moze przybieraé¢ rézne formy — poczgwszy od samodoskonalenia sie

spoteczno-zawodowego, poprzez ksztatcenie sie we wilasnym  zakresie
(z prywatnych srodkéw i w prywatnym czasie) i wreszcie szkolenia i kursy oferowane

przez zaktad pracy.

' K. Czarnecki, Psychologia zawodowego rozwoju cztowieka (dzieci — mtodziezy — dorostych), Impuls, Krakow
1998, s. 23
% Ibidem, s. 25
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2. Koncepcje cziowieka w literaturze przedmiotu

Na przestrzeni lat pojecie ‘cztowiek’ rozumiane byto réznorako. Ewaluowato od
najprostszego pojmowania jednostki, az do przyznania jej petnych i rzeczywistych
atrybutéw.

W oparciu o rozwazania J. Kozieleckiego' przytocze ponizej cztery wiodace
koncepcije:

1) koncepcja behawiorystyczna, czyli cztowiek zewnatrzsterowny,

2) koncepcja psychodynamiczna, czyli cztowiek niedoskonaty,

3) koncepcja poznawcza, czyli cztowiek samodzielny,

4) koncepcja humanistyczna, czyli dgzenie do samorealizaciji.

Koncepcja behawiorystyczna powstata na przetomie XIX i XX w. Krocej
zwana jest behawioryzmem. Jej gtdbwnym przedstawicielem byt B. F. Skinner.
Wedtug tej koncepcji zachowanie cziowieka, jego osiggniecia, kontakty
interpersonalne sg zalezne od $rodowiska fizycznego i spotecznego. Srodowisko,
jako konfiguracja bodzcow (S), steruje ludzkim dziataniem i reakcjami (R).

Tak wiec koncepcja S — R szuka przyczyn zachowania nie w o0sobowosci
cztowieka, ale w jego otoczeniu zewnetrznym. Lecz nie tylko ono kieruje
cztowiekiem, bowiem zachowanie ludzkie jest sprawcze, czyli wptywa z kolei na
zmiane otoczenia. Skinner mowit: ,Cztowiek moze by¢ kierowany przez srodowisko,
ale nalezy pamietaC, ze Srodowisko jest prawie catkowicie uksztattowane przez
niego.”? Srodowisko fizyczne wigkszosci ludzi jest w wysokim stopniu wytworem
cztowieka. Srodowisko spoteczne jest oczywiscie catkowicie jego wytworem.

Najbardziej oryginalng i kontrowersyjng tezg Skinnera jest stwierdzenie, iz stany
wewnetrzne jednostki, a wiec jej swiadomos¢, procesy myslenia, charakter czy
postawy w ogodle nie majg wptywu na jej zachowanie. Przykladowo, to nie uczucie
pustki i beznadziejnosci wptywa na dewiacyjne zachowanie, lecz Zle zorganizowane
srodowisko spoteczne i fizyczne.

Takie radykalne spojrzenie na jednostke prowadzi do wielu konsekwenciji.

Jedna z nich jest szczegdlnie wazna w kontekscie pracy. Skoro zachowanie

! J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowieka, Wydawnictwo ,Zak”, Warszawa 1995
% Ibidem, s. 25
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cztowieka zalezy od srodowiska, to dzieki odpowiednim metodom manipulacji mozna
dowolnie modyfikowa¢ reakcje ludzkie. Jezeli chcemy uksztattowaC cztowieka
doskonatego, ktéry posiadatby adekwatne do naszych potrzeb nawyki, musimy po
prostu stworzy¢ mu doskonate srodowisko. Poglady te wptynety na rozwdj inzynierii

behawiorystyczne;.

Koncepcja psychodynamiczna, ktérej tworcami byli Fromm i May, dowodzi, iz
zachowaniem cziowieka sterujg wewnetrzne sity motywacyjne, ktérych cziowiek jest
nieSwiadomy, a miedzy ktérymi czesto zachodzg konflikty. Tutaj gtdbwnym celem nie
jest badanie zachowania zewnetrznego jednostki, jak robili to behawiorysci, lecz
poznanie jej osobowosci i charakteru. Koncepcja psychodynamiczna stata sie
podstawg do stworzenia psychoanalizy. Zgodnie ze wspotczesng psychoanalizg
dziatanie cziowieka jest stymulowane i ukierunkowane przez dwie klasy sit
wewnetrznych zwanych popedami:

e popedy pierwotne - czyli wrodzone sity; zaspokojenie ich jest niezbedne do

utrzymania zycia;

e popedy wtérne - powstajgce w wyniku socjalizacji (socjalizacja to proces
ksztattowania popeddw i programow ich osiggania dzieki oddziatywaniu
warunkéw spotecznych i kultury).

Czlowiek jest wiec catkowicie sterowany, a wrecz tyranizowany przez te

dynamiczne sity, ktérych istnienia nawet nie podejrzewa.

W koncepcji poznawczej ,cztowiek nie jest ani marionetkg sterowang
catkowicie przez srodowisko zewnetrzne, ani niewydarzonym aktorem zaleznym od
nieSwiadomych sit popedowych, jest raczej samodzielnym podmiotem (osobg), ktory
w duzej mierze decyduje o wiasnym losie, ktéry na ogdt Swiadomie i celowo dziata

w coraz bardziej ztozonym labiryncie wspétczesnosci.”

Najwazniejszg cechg
jednostki jest umiejetnosC generowania informacji oraz wiedzy. W tej koncepcji
cztowiek jest sprawcg — podejmuje celowe dziatania, dzieki ktérym zaspokaja swoje
w petni uswiadomione potrzeby. Ksztattuje on siebie samego zgodnie z wtasnymi

wyobrazeniami.

' J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne..., op.cit., s. 186
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Koncepcja humanistyczna, powstata w latach 60. ubiegtego wieku, zwana jest

tez psychologig ,ja”. Gtownymi jej tworcami sg Maslow, Rogers, Heath. Zatozenia

psychologéw humanistycznych sg nastepujgce:

e cztowiek jest unikatowg catoscia, sktadajacq sie z dwoch podsysteméw — ja”

oraz ,organizmu”,

e podstawowg wtasciwoscig natury ludzkiej jest rozwdj uwarunkowany

czynnikami wewnetrznymi,

e sitg napedowa jest dgzenie do samorealizacji,

e cztowiek ze swej natury jest dobry,

¢ |udzkie zachowanie warunkowane jest przez terazniejszosc¢; jednostka, ktora

zyje przeszioscig lub spodziewa sie zy¢ w przyszitosci, nie osiggneta petnego

rozwoju.

Jak widac na przykfadzie powyzszych koncepcji cztowiek gtdwnie rozpatrywany

jest ze wzgledu na sity napedowe, ktére sterujg jego dziataniem, inaczej sg to po

prostu zrodta motywacji (tabela nr 3).

Tabelanr 3

ZRODLA MOTYWACJI LUDZKIEJ W WIODACYCH KONCEPCJACH CZLOWIEKA

KONCEPCJE CZLOWIEKA

ZRODLA MOTYWACJI LUDZKIEJ

BEHAWIORYSTYCZNA

sterowanie pozytywne i negatywne, czyli nagrody i kary
pochodzace z otoczenia zewnetrznego

PSYCHODYNAMICZNA

nieswiadome i sprzeczne popedy wewnetrzne

POZNAWCZA

procesy informacyjne zachodzace w umysle cztowieka

HUMANISTYCZNA

dazenie do samorealizacji

Zrédto:  Opracowanie wiasne na podstawie J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne
cztowieka, Wydawnictwo ,Zak”, Warszawa 1995

Mowigc o réznych podejsciach do natury ludzkiej, nalezy przytoczy¢ modele

cztowieka pracujgcego, ktore opisat E. H. Schein. Roéwniez i ich podstawg sg

zatozenia dotyczace czynnikow i warunkéw motywujacych ludzi do pracy. Schein

przyjat czterostopniowa klasyfikacje:"

'J. Penc, Decyzje w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1995, s. 43
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1) Cztowiek ekonomicznie racjonalny motywowany jest przez potrzeby
materialne, ciggle kalkuluje i stara sie korzystnie dla siebie ksztattowac
relacje miedzy wysitkiem a efektem pracy. W organizacji trzeba go stale
kontrolowaé i motywowac finansowo.

2) Cztowiek spoteczny, dla ktérego szczegdlne znaczenie motywacyjne majq
stosunki miedzyludzkie. Wazng role odgrywajg tu czynniki, tj. dobry klimat
pracy, poszanowanie godnosci osobistej, uznanie indywidualnos$ci. Poprzez
kontakty z innymi cztowiek spoteczny osigga poczucie wtasnej tozsamosci.

3) Cztowiek samorealizujacy sie nie potrzebuje motywacji z zewnatrz, bowiem
motywuje sie sam. Cechuje go ogromna ambicja osiggania coraz lepszych
rezultatbw, mozliwos¢ potwierdzenia wtasnej wartosci, poczucie dumy ze
swojej pracy, uleganie wyzwaniom i branie na siebie odpowiedzialnosci.

4) Cziowiek ztozony jest indywidualnoscia wielowymiarowa, posiada
Swiadomos¢ wartosci pracy i zycia. Jest zmienny — kieruje sie wieloma
motywami uporzadkowanymi w hierarchie, ktéra jednak w zaleznosci od
sytuacji ulega modyfikacjom.

Wspominajgc o cztowieku ztozonym nasuwajq sie na mysl| takie koncepcje istoty
cztowieka, ktére obrazujg go w kategoriach jego hierarchii wartosci.
Charakterystyczne cechy kazdej z koncepcji mogg w odpowiednich momentach
dominowa¢ w jednostce pojmowanej jako jednostka wielowymiarowa. Wymienic tu
mozna:’

= homo laborans — ogranicza sie tylko do aktywnosci zawodowej, przy czym
prace traktuje jako ,zto konieczne”;

= homo ludens — swoje zrédta bierze z ideologii ,dolce vita”, a wiec jest to
cztowiek spedzajacy wiekszos¢ swego czasu ma rozrywkach, podrézach;

= homo aesteticus — zrodiem jego pozytywnych doznan sg przezycia
estetyczne, ktorych dostarcza podziwianie piekna natury, dziet sztuki;

= homo creator — cziowiek twdrczy; istotng jego wiasnoscig jest zdolnos¢
tworczego myslenia stymulujgca aktywnos¢ naukowa, artystyczng;

= homo eutyfronicus — cztowiek rozumiejgcy sens i cel rozwoju techniki we
wspotczesnym uprzemystowionym Swiecie; umie z nim wspdétistnie€ i jest

odporny na jego alienacyjny wptyw.

'z. Skorny, Mechanizmy regulacyjne ludzkiego dziatania, PWN, Warszawa 1989, s. 14
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3. Requlatory wewnetrzne zachowania czlowieka

Cziowiek jest systemem biologicznym, psychicznym i spotecznym. Przez
system rozumiemy tu uktad elementéw majacy okreslong strukture, stanowigcy
logicznie uporzadkowang catos¢.! Catosé ta, cho¢ zgodnie z definicjg logiczna,
tworzy bardzo skomplikowany ukfad. Stanowi o niepowtarzalnosci, unikatowosci
istoty ludzkiej. Kazdy cztowiek jest indywidualnoscia, a wiec posiada cechy wtasciwe
tylko jemu. Poniewaz jednak wszyscy ludzie nalezg do jednego gatunku, mozna
odnalez¢ i opisac takie wiasciwosci, ktére sg wspodlne dla nich wszystkich.

Istotg cziowieczenstwa jest zdolnos¢ tworczego myslenia, ktéra prowadzi do
celowego, swiadomego zachowania. Zachowanie cziowieka w organizacji jest
funkcjg cech organizacji, cech uczestnika tejze organizacji oraz powigzan, jakie
zachodza miedzy organizacja a jej uczestnikami.? Regulatory zachowania
ludzkiego sg zatem dwojakiego rodzaju:

1) wewnetrzne — tworzg samego cztowieka, jego ,ja”,

2) zewnetrzne — tworzg jego otoczenie, srodowisko w ktorym przebywa.

O regulatorach zewnetrznych obejmujgcych czynniki sytuacyjne, srodowiskowe,
mowi¢ bedzie nastepny rozdziat. Niniejszy natomiast traktuje o wewnetrznych

przyczynach zachowania cztowieka.

Regulatory wewnetrzne, ktére kierujg zachowaniem stanowig o tym, kim jest
istota ludzka, jak odbiera bodzce zewnetrzne i jak na nie reaguje, w jaki sposob
funkcjonuje w danym srodowisku. Na regulatory te sktadajg sie:

1) osobowos¢,

2) percepcja,

3) postawa,

4) motywacja.

' Stownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 1065
2 G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1997, s. 20
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3.1. Osobowos¢ — moje wewnetrzne ,.ja”

Teorie osobowosci winny opisywa¢ wewnetrzng organizacje psychiki cziowieka.

Koncepcji na przestrzeni lat powstato bardzo wiele. Klasyfikowa¢ mozna je wedtug

réznorodnych kryteridw. Najciekawsze i najbardziej popularne zostaty zebrane

w tabeli nr 4.
Tabela nr 4
KLASYFIKACJA WIODACYCH TEORII 0OSOBOWOSCI
TWORCA TEORII PODSTAWOWE ZALOZENIA TEORII OSOBOWOSCI
Eric Berne Osobowosc¢ kazdego cztowieka sktada sie z trzech stanéw ego:

1) Rodzic — narzuca normy, zasady, wpaja nakazy i zakazy, jest
krytyczny, czesto nawet uprzedzony, dokonuje uogolnien.

2) Dorosty — realnie ocenia rzeczywisto$¢, dazy do obiektywnego
zbierania i przekazywania informacji, jest tolerancyjny, posiada
wywazone osady.

3) Dziecko — reaguje i dziata w sposoéb intuicyjny, spontaniczny,
jest impulsywny, zmusza innych do dziatania zgodnie z jego
dowolnym zyczeniem.

W danym momencie jednostka bedzie okazywata jeden ze standéw
ego, potrafigc jednoczesnie zamieni¢ jeden stan ego na inny.

Zygmunt Freud

Struktura osobowosci sklada sie z trzech gtéwnych systemow:

1) Id — to niedostepne Swiadomosci sity dynamiczne, popedy,
w catosci dziedziczone, wrodzone, zachowanie kierunkowane jest
zgodnie z zasadg przyjemnosci.

2) Ego — swiadoma czes¢ osobowosci, jest wladzg wykonawcza,
decyduje o przystgpieniu do dziatania, o tym, ktére popedy zostang
zaspokojone i w jaki sposéb.

3) Superego — skupia normy moralne, obyczajowe, religijne, wzory
kulturowe, uczucia wyzsze, reprezentuje ideaty i dazy do
doskonatosci.

Erich Fromm

Czlowiek ze swej istoty uwiktany jest w sprzecznosé¢ - jest
zaréwno zwierzeciem (ma potrzeby fizjologiczne), jak i istotg
ludzka (ma rozum, samoswiadomosc¢). Osobowosé rozwija sie
stosownie do warunkow, jakie stwarza jednostce spoteczenstwo,
a jej przystosowanie do spoteczenstwa jest kompromisem miedzy
potrzebami wewnetrznymi a zewnetrznymi wymaganiami.

Carl Gustaw Jung

Wyréznit dwa typy osobowosci ludzkiej: ekstrawertyczny
(ludzie otwarci na Swiat) i introwertyczny (ludzie zamknieci
w sobie). Kazda osobowo$¢ zawiera obie te sprzeczne postawy,
lecz jedna z nich ma charakter dominujacy i jest uswiadomiona,
podczas gdy druga jest ttumiona i nieuswiadomiona.
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Janusz Reykowski | Opracowat regulacyjng teorie osobowosci. Zakfada ona, iz na
osobowos¢ skladaja sie nastepujace struktury:

= mechanizmy popedowo—-emocjonalne sg wynikiem uczenia
sie unikania ujemnych, a wzmagania dodatnich emocji wywotanych
przez dziatanie bodzcéw pochodzacych z wewnatrz organizmu
oraz z zewnetrznego otoczenia,

» sie¢ poznawcza jako uporzadkowana catos¢ ztozona z:

- sieci wartosci - systemu spotecznych wymogdéw
prowadzacego do utworzenia systemu regut warto$ciowania
rzeczywistosci,

- sieci operacyjnej — magazynujacej i przerabiajgcej

doswiadczenie, porzadkujagc je dazy do zgodnosci miedzy
przekonaniami a stanem faktycznym.

William H. Scheldon | Polaczyt odpowiednie typy osobowosci z trzema typami
budowy cztowieka (wygladu zewnetrznego) i scharakteryzowat:

- typ ektomorficzny — szczupty i delikatny — osoba taka wykazuje
sklonnosci intelektualne, jest lekliwa, wycofuje sie z kontaktéw
z $Srodowiskiem spotecznym,

- typ endomorficzny — tegi, korpulentny — osoba jest pogodna,
przyjazna, wrecz niefrasobliwa,

- typ mezomorficzny — silny i muskularny — osoba wykazuje silne
tendencje do wspétzawodnictwa, dominuje w swoim srodowisku.

Snyder Opisat dwa naczelne typy osobowosci cztowieka:

1) pragmatyka — dla ktérego cel dorazny jest o wiele istotniejszy
od wyznawanych zasad, swoje poglady dostosowuje do potrzeb
sytuacji, dgzy do zycia wygodnego, ciekawego, dla osiggniecia
ktérego czesto rezygnuje z wiasnej tozsamosci;

2) pryncypialiste — mocno przywigzany do swoich zasad,
wyznawanych  wartosci, postepuje zgodnie z  wlasnymi
przekonaniami, stawiajgc opér manipulaciji.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie E. Berne, W co grajg ludzie? Psychologia
stosunkow miedzyludzkich, PWN, Warszawa 1987, s. 18-23; K. Czarnecki, Psychologia
zawodowego rozwoju cztowieka (dzieci — miodziezy — dorostych),”Impuls”, Krakoéw 1998,
s. 30-35; J. Kozielecki, Cztowiek wielowymiarowy, Wydawnictwo ,Zak”, Warszawa 1996,
s. 176-178; J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1996, s. 29-36

W literaturze znalez¢é mozna réznorodne definicje osobowosci. Ponizej
przedstawiam wiasng koncepcje pojecia osobowosci sktadajgcg sie z szesciu

punktow w formie opisowe;j.
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. Osobowos¢ jest centralnym systemem integracji i regulacji zachowania
sie ludzi. ,Osobowos¢ jest systemem psychicznym zorganizowanym i organizujgcym

sie w celu samokontroli i programowania zachowania.”’

Il. Osobowos¢ taczy nierozerwalny zwiazek ze srodowiskiem i dziataniem

czlowieka (rysunek nr 3).

Rysunek nr 3
MODEL INTERAKCYJNY KONCEPCJI CZLOWIEKA

(2

osobowosé

4 \

/\v

srodowisko dZ|a%an|e

Zrédto: J. Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka, PWN, Warszawa 1987, s. 349

Wedtug J. Reykowskiego ,,0sobowosc jest systemem, ktdrego szczegolng forme
egzystencji stanowi wymiana informacji z otoczeniem i przetwarzanie informacji na
czynnosci praktyczne, przy czym jest ona zaréwno odbiorcg informacji, jak tez ich
twércg — zaktdcenie tej wymiany lub jej przerwanie prowadzi do zaburzen, a nawet
do zniszczenia osobowosci.”

W relacji osobowos¢ — organizm, osobowos¢ rozumiana jest jako system
mechanizméw kontroli. Jest zbiorem sposobéw, w ktérych zorganizowane wzory
wyuczonych reakcji wobec obiektow w danej sytuacji kontrolujg aktywnosc¢

organizmu nastawiong na cel i umiejaca sie przystosowaé. Osobowosc¢ w ten sposéb

'C. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych. Strategie, kryteria, procedury, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1997, s. 198
2 J. Reykowski, G. Kochanska, Szkice z teorii osobowosci, Wiedza Powszechna, Warszawa 1980, s. 16
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posredniczy miedzy organizmem a Srodowiskiem, w ktérym zyje. | odwrotnie —

organizm jest dla osobowosci zrédtem energii.’

lll. Osobowos$é, rozumiana jako zbior cech personalnych, jest absolutnie
unikatowa oraz stabilna.

Osobowos¢ cztowieka wyroznia go sposrod innych ludzi i czyni jedynym
i niepowtarzalnym. Tworzg jg trwate cechy charakterystyczne zachowania, ktore
przydaja unikalnosci danej osobie, sktadajg sie na to, co jg identyfikuje.?

W innym ujeciu osobowos$¢ ludzka to nasz unikatowy, lecz poréwnywalny
sposéb myslenia, czucia i zachowania. Zarazem dynamiczny, jak i stabilny.?
Charakteryzujgc sie pewng niezmiennoscig, wptywa na statos¢ zachowania sie

jednostki wobec réznych obiektow.

Cechy personalne, ktére  wspoéttworzg  osobowos¢, sg znakiem
rozpoznawalnosci jednostki, dzielg sie wedtug G. W. Allporta naste;pujapo:4

|. Ze wzgledu na gtebokos¢ przenikania osobowosci i wptywania na

indywidualne zachowanie:
1. cechy kardynalne — przenikajg osobowos¢ w wybitnym stopniu,
przejawiajg sie w catej orientacji zyciowej cztowieka, z reguty nie moga
pozostaC ukryte przed otoczeniem, jak np. szczegdlne uzdolnienia
muzyczne, poswiecenie dla innych w przypadku lekarza, pasja badacza.
Allport twierdzi, iz niewielu ludzi posiada ceche kardynalng;
2. cechy centralne — sg dyspozycjami do dziatania, ktore ludzie czesto
wyrazajg w swoim zyciu, otoczenie moze je fatwo zauwazyC, w mniejszym
stopniu niz cechy kardynalne przenikajg osobowo$¢, lecz sg w duzym
stopniu zgeneralizowane;
3. cechy drugorzedne — sg mniej dostrzegalne w zachowaniu sie jednostki,
mniej spojne, mniej zgeneralizowane i stad mniej istotne dla charakterystyki

czyjej$ osobowosci, mogg to by¢ np. sposéb poruszania sie, hobby; ludzie

'ed. B. Kaplan, Studying Personality Cross — Culturally, Row, Peterson and Company, lllinois, NY 1961, s. 169
2H. 4. Chruden, A. W. Scherman Jr., Managing Human Resources, South-Western Publishing Co. Cincinnati,
Ohio 1984, s. 260

A.G. Cowling, M. J. K. Stanworth, R. D. Bennett, J. Curran, P. Lyons, Behavioural Sciences..., op.cit., s. 39

* Z. Chlewiniski, Postawy a cechy osobowosci, Towarzystwo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego,
Lublin 1987, s. 54
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posiadajg wiele cech drugorzednych i trzeba blisko pozna¢ dang osobe, aby
moc cechy te w niej rozpoznac.
Il. Ze wzgledu na wystepowanie u wielu ludzi, badz tez tylko u okreslonej
jednostki:
1. cechy wspolne — zgeneralizowane, wystepujgce u wiekszosci ludzi
w danej kulturze. ,Cztonkowie danej kultury znajdujg sie pod analogicznymi
wptywami ewolucyjno—-biologicznymi i spotecznymi, dlatego rozwijajg sie
w ich osobowos$ci poréwnywalne sposoby przystosowania.”;
2. cechy jednostkowe — w specyficzny sposob charakterystyczne tylko dla
jednej osoby, wyrazniej niz inne charakteryzujg okreslong osobowos¢, na ich
podstawie nie mozna, tak jak w przypadku cech wspdlnych, poréwnac

miedzy sobg poszczegolnych ludzi lub grup.

Znajomosc¢ cech osobowych, dobry wglad w siebie, nie tylko pomaga zy¢
samemu ze sobg, ale takze utatwia poznanie innych ludzi. Nie chodzi tu tylko
o realistyczne postrzeganie zachowania danych osob, interpretacje ich postaw, ale
takze o prawdziwe zrozumienie przyczyn i obiektywng ocene, co jest mozliwe dzieki
wzbogaceniu wewnetrznej wrazliwosci i rozpietosci wymiardw poznawczych.

Osoby o dobrze rozbudowanym i zorganizowanym obrazie samego siebie
cechuje duze wewnetrzne zaufanie do siebie i pewnos¢ siebie widoczna na
zewnatrz. Wplywa to pozytywnie na aktywno$¢ komunikacyjng cztowieka.' Zmniejsza
sie jego lek przed autoekspresjg, zwieksza umiejetnos¢ kontrolowania zachowan
innych ludzi. Osoba taka lepiej dopasowuje wypowiedzi do swych odbiorcéw pod
wzgledem formy, jak i tresci. Jest rowniez lepszym stuchaczem, gdyz poprawia sie
jakos¢ odbioru informaciji i przekazéw. Uzyskuje ona tez wysoki stopieh zgodnosci
we wspotdziataniu.

Najbardziej powszechne typy osobowosci w potaczeniu z preferencjami

zawodowymi przedstawia tabela nr 5.

'z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 47
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TYP OSOBOWOSCI A PRACA ZAWODOWA

Tabela nr 5

[72]
& TYP CECHY STYLE STYLE STOSUNKOW STYL PRZYKLADOWY
E 0OSOBOWOSCI OGOLNE KOMUNIKOWANIA SIE MIEDZYLUDZKICH PRACY ZAWOD
EKSTRAWERTYK czerpie energie tatwo nawigzuje kontakty, nawigzuje wiele, ale dobrze czuje sie konsultant,
z zewnatrz, swymi myslami czesto powierzchownych w pracy nastawionej na | recepcjonista,
o posiada rozlegte dzieli sie z innymi, kontaktéw towarzyskich dziatanie, urozmaiconej | sprzedawca,
IS) zainteresowania mowi to, co mysli i pozwalajacej na agent
| 2 czeste kontakty ubezpieczeniowy
© O Z ludzmi
§ -qé INTROWERTYK czerpie energie nie ma silnej potrzeby utrzymuje znajomosci szuka pracy spokojnej, | prawnik,
T Qo z wewnatrz, kontaktowania sie, z kilkoma wybranymi w ktorej moze dziatac bibliotekarz,
829 wykorzystuje czas spedza raczej na osobami, stopniowo w pojedynke i ma mechanik,
Qg wiasne pomysty, przemysleniach i refleksji, i przez dtuzszy czas mozliwos¢ mierniczy,
@ ® trzyma sie swych dtugo wazy stowa zanim je | zaciesniajgc wiezy koncentrowania sie na | technik
S x ideatow wypowie, najczesciej mysli wykonywanym zadaniu
N %, zatrzymuje dla siebie
o | ZMYSLOWIEC zorientowany na koncentruje sie na faktach, | na podstawie kilku preferuje prace, w ksiegowy,
'g terazniejszos¢ sprawach praktycznych, faktow tworzy ktérej moze sie dentysta,
= bierze zycie takie, realnych, na szczegdtach realistyczny obraz wykazac, praktycznie rolnik,
§ jakie jest, kieruje sytuacyjnych partnera zastosowac nabyte hutnik
£ sie pragmatyzmem umiejetnosci;
& i doktadnoscig stanowiska, gdzie
o wytwarza sie rzeczy
% uzyteczne
:‘,, INTUICJONISTA zorientowany na intuicyjnie przewiduje co postrzega znajomych szuka miejsca pracy, aktor,
= przysztosc, skupia | moze sie zdarzy¢, nie ma abstrakcyjnie, idealizuje | na ktérym moze uczyé | adwokat,
| % sie na potrzeby szczegbétowego ich i wygtasza o nich sie stale czego$ duchowny,
58 zachodzacych dyskutowania o faktach, teoretyczne sady, nowego, lubi odkrywaé | konsultant,
g © wokot zmianach, doszukuje sie podtekstow | lekcewazy rzeczywisto$¢ | nowe mozliwosci, dziennikarz,
5 E odbiera swiat i wzajemnych powigzan, szczegolnie wtedy, gdy wychodzi¢ naprzeciw psycholog,
@ o poprzez pryzmat potrafi zaakceptowac nie jest ona zgodna potrzebom klientéw, socjolog,
< g swej wyobrazni niezbyt doktadng Z jego wyobrazeniem swiadczy¢ im pisarz
N & informacje o partnerze nowatorskie ustugi

25




przewartosciowywania

MYSLICIEL podejmuje skupia sie na tym, co dazy do nawigzywania skfania sie ku zajeciom | rewident,
-,% obiektywne, solidne i trwate, kontaktéw w sposob wymagajgcym uzycia urzednik banku,
%) logiczne decyzje, w matym stopniu interesuje | posredni logicznych analityk
3 pozbawione sie roztrzasaniem spraw i bezosobowych analiz
& pierwiastka osobistych
=) osobistego,
-GE—; mysli w kategoriach
3 .Za’ — ,przeciw’,
(L o Jprawda” — falsz”
'g g | UCZUCIOWIEC decyzje podejmuje | koncentruje sie przede zawiera znajomosci preferuje wspotprace wychowawca,
2 © w oparciu o wtasne | wszystkim na ludzkich angazujac sie wymagajacqa od ludzi duchowny,
S E odczucia, problemach, emocjonalnie nawigzywania bliskich | doradca,
a.>>; ‘§ mysli w kategoriach | mniej uwagi poswieca stosunkéw osobistych, | pielegniarka,
SR ~Sympatie” — dyskusjom na temat wychodzi naprzeciw sekretarka
@ ':T ~-antypatie”, danych i przedmiotéw ludzkim potrzebom
< =< ~przyjemnosc¢” —
N .S, Lprzykros¢”
RACJONALISTA sktonnos¢ do komunikuje sie w sposéb nawigzuje stosunki tak, praca zorganizowana, | ksiegowy,
zaplanowanego bezposredni i stanowczy, aby uzyskac o danej strukturze, administrator,
i zorganizowanego | nastawiony jest na zobowigzania partnera, gdzie wszystko jest na | urzednik
dziatania, skutecznosé, traktuje wzajemne swoim miejscu bankowy,
wyznacza sobie stosuje czesto okreslenia uczuciowe wartownik,
kierunek oraz cel Lrzeba”, ,nalezy” zaangazowanie jako co$ sedzia
aktywnosci ustabilizowanego
i dostosowuje do i ostatecznego
®© niego swdj tryb
53 zycia
N | PERCEPCJONISTA | sklonno$é do komunikuje sie niechetnie podejmuje preferuje w pracy aktor,
% dziatan spontanicznie, wykazuje zobowigzania, spontanicznosg, radca prawny,
= improwizowanych, | duzg elastycznos$g, wzajemne uczuciowe elastycznosé wydawca,
('U Q poddaje sie ceni sobie otwartosé, zaangazowanie traktuje | i otwartos¢ na zmiany artysta
[ E’ pradowi zycia uzywa okreslen ,mozna”, jako kwestie otwarta, kabaretowy,
N »,mozliwe” ulegajaca ciggtym dziennikarz
35 zmianom i potrzebie
<= nieustannego
N .G

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie S. Hirsh, J. Kummerow, Psychologia. Typy zyciowe. Osobowo$é, charakter

i predyspozycje zawodowe, Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw 1997, s. 5 -32
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IV. Osobowos¢ posiada stata strukture (rysunek nr 4), na ktéra skladaja sie:
» inteligencja,
» charakter,

» temperament.

Rysunek nr 4
STRUKTURA OSOBOWOSCI

oBOWgo .
0° So

infeligencija
charakter ——— temperament

Zrédto: Opracowanie wiasne

Inteligencja. OkresSla ona ,...przygotowanie czlowieka do rozwigzywania
nowych probleméw. Jest wyrazem jego sprawnos$ci w tgczeniu przyczyn ze skutkami
i w wynikajacym stad wnioskowaniu.”" Jest to wiec zdolnosé logicznego myslenia,
umiejetnos$¢ rozpatrywania danej sprawy z roznych punktéw widzenia, otwarto$¢ na
informacje i dopuszczenie krytyki. C. Nosal,? obok zdefiniowania inteligencji ogodlnej,
ktorag rozumie jako wyraz szybkosci przetwarzania informacji i tempa
dostosowywania sie do zmieniajgcego sie sSrodowiska zewnetrznego, dzieli jg na:

» inteligencje ptynng czyli neurofizjologiczne wtasciwosci moézgu, ktore
warunkujg tempo i niezawodnos¢ pracy umystowej w postaci szybkosci
rozpoznawania, kojarzenia, poziomu koncentracji itp.;

= inteligencje skrystalizowang — obejmujgcg schematy pojeciowe, reguty
wnioskowania i myslenia strategicznego utrwalone w doswiadczeniu

indywidualnym, zatem jest to wiedza i samowiedza;

' L. H Haber, Management. Zarys zarzgdzania matg firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1993, s. 177
2C. S. Nosal, Psychologia decyzji..., op.cit., s. 150
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» inteligencje emocjonalng — ktora swiadczy o tatwosci dokonywania wgladu
w emocje i samoregulacji zachowania w warunkach silnego wptywu emocji.
Inteligencja dotyczy réznych sfer zycia cztowieka. Przytoczy¢ tu mozna takie
odmiany inteligencji jak np.:"
e lingwistyczna — wyrazajgca sie w tatwosci i bogactwie form operowania
jezykiem, pojeciami, znaczeniami,
¢ |ogiczno—matematyczna — zdolnos¢ sprawnego rozumowania
abstrakcyjnego,
e muzyczna — tatwosc¢ przetwarzania réznorakiego materiatu dzwiekowego,
e przestrzenna — umiejetnoS¢ postrzegania | operowania relacjami
geometrycznymi,
e ruchowo-kinestetyczna — zdolnos$¢ tworzenia, nasladowania ruchu, uczuc,
¢ intrapersonalna — poprzez ktérg orientujemy sie w obszarze wiasnych emocji,
uczuc¢, znamy swoj wizerunek,
¢ interpersonalna — trafnie rozpoznajemy i ksztattujemy stosunki z innymi
ludzmi, stusznie wnioskujemy z ich postaw, zachowan.
W powyzszym rozumieniu inteligencja jest wiec niejako wrodzong podstawg
talentow, ktére w ciggu swojego zycia cziowiek moze w sobie rozwingc,

wykorzystujgc dane mu predyspozycje.

Charakter. ,Jest on indywidualnym rysem kazdego cztowieka, wyznaczonym
przez system warto$ci i normy postepowania, ujawniajgcym sie w roznych sytuacjach
zyciowych i zawodowych. Jego cechy okreslajg sposoby realizacji celéw, wartosci

»2

i potrzeb wyznaczonych na poziomie aspektu poznawczego.”* Charakter wyznacza

specyficzny stosunek danego cztowieka do innych ludzi, do otaczajgcego ich swiata.

Temperament. Poprzez temperament ujawnia sie osobowos¢ cziowieka w jego
reakcjach, ekspresji. Determinuje on rozktad energii i tempo aktywnosci tak
psychicznej, jak i fizycznej. Typy temperamentu zostaty wyrdznione juz
w starozytnosci przez wybitnego lekarza Hipokratesa. Opisat on typ sangwiniczny,

flegmatyczny, choleryczny i melancholijny.

'C. S. Nosal, Psychologia decyzji..., op.cit., s. 84
2 L. H. Haber, Management.Zarys..., op.cit., s. 179
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Opisane trzy komponenty osobowosci wspodtistnieja w jednej strukturze.
,1Temperament, charakter i intelekt nie egzystujg samoistnie i niezaleznie od siebie,
lecz doznajg réznych wzajemnych uwarunkowan, a w koncu takze integracji na
najwyzszym pietrze osobowosci ludzkiej, ktorym jest ,jazh” jako poczucie witasnego
,ja” i podmiot osobowosci.”" Jazn okreslana jest inaczej jako samoswiadomosé, ktora
polega na tym, iz jednostka moze by¢ sama dla siebie obiektem. Wdwczas jest to
jazn subiektywna. Obiektywna jazi natomiast to ta, ktéra ukazuje sie innym ludziom.
Istnieje jeszcze trzeci rodzaj jazni, tzw. jazh odzwierciedlona, czyli obraz samego
siebie, jakim jednostka sie postuguje, a ktéry zdobywa w drodze wiasnej interpretacji
percepdji siebie przez innych.?

Wiasny obraz zawiera informacje o tym, kim jestem, w szczegdlnosci
W rozumieniu zajmowanego miejsca w srodowisku spotecznym, jaki jestem, czyli
system ocen przypisywanych sobie cech oraz przekonania o swoich mozliwosciach,
na co mnie stac¢, co potrafie.

Na obraz swej jazni, swego ,ja’, ktére W. James nazwat ,ja—empirycznym”
mozna spojrzeé tez z szerszej perspektywy, postrzegajac swe ,ja” w trzech sferach:*

1) ,ja - materialne” — wszystko to, co podmiot okresla jako ,moje” — ciato, ale
réwniez dobra materialne, rodzine, znajomych,

2) ,ja - spoteczne” — wszystko to, co manifestuje sie w petnieniu rol
spotecznych, co jest widoczne dla otoczenia i przez nie oceniane,

3) .ja - duchowe” — wewnetrzny subiektywny byt, strumien mysli, odczucia,
fantazje, psychiczne wtasciwosci i dyspozycije.

Cziowiek dokonuje analizy siebie z jednej strony jako pojedynczej osoby,

z drugiej strony rozpatruje siebie w obliczu wiasnego otoczenia. Mozna to
przyrownaé do podziatu samoswiadomosci, jakiego dokonat Z. Zaborowski:*

» samoswiadomos¢ prywatna — polega na uswiadamianiu sobie witasnych
odczu¢, nastrojow, sadéw. Dominuje nastawienie introspekcyjne,
refleksyjne. Samoswiadomos¢ prywatna wptywa na zmniejszenie
rozbieznosci miedzy standardami jednostki a jej zachowaniem. Zwieksza tez

intensywnosc¢ przezywanych uczuc;

Tw. Jakubowski, Spofeczna natura cztowieka, Dom Wydawniczy ,Elipsa”, Warszawa 1999, s. 47

2 ). Turowski, Socjologia. Mate struktury spoteczne, Towarzystwo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu
Lubelskiego, Lublin 1993, s. 42

M. Jarymowicz, Spostrzeganie wtasnej indywidualno$ci. Percepcja i atrakcyjno$¢ odrebnosci wiasnej osoby od
innych ludzi, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich - Wydawnictwo PAN, Wroctaw 1984, s. 54

* 7. Zaborowski, Z pogranicza psychologii spotecznej i psychologii osobowosci, PWN, Warszawa 1980, s. 46

29



» samoswiadomosc¢ publiczna — dotyczy sposobu reagowania na obecnosc¢
innych ludzi. Niektére jednostki w obecnosci innych czujg sie przedmiotem
obserwacji, odczuwajg wdwczas silne napiecie emocjonalne. Niektore
jednak nie zwracajg uwagi na otaczajacych je ludzi i obecnosé¢ ta nie
przeszkadza im np. w pracy.

Samoswiadomosé, a wiec swiadomosc¢ istnienia prowadzi bezposrednio do
dokonywania samooceny przez jednostke. Samoocena ta, to oszacowanie wartosci
wiasnej osoby. Tworzy sie w wyniku poréwnania postrzeganych cech wiasnych ze
wzorem osobowym sformutowanym przez jednostke. Mozna jg rozpatrywac w trzech
wymiarach:’

1) poziomu /wysoki - niski/ — wysoka samoocena ma miejsce, gdy dana osoba
uwaza, iz jest atrakcyjna fizycznie, ma dobre wyniki w pracy, jest lubiana itp.;
osoba o odwrotnej charakterystyce ma niskg samooceng;

2) stabilnosci /gotowos¢ lub jej brak do zmiany pod wpltywem nowych
informacji/ — czesto zdarza sie, ze informacje jakie otrzymuje o sobie
cztowiek od réznych grup ludzi sg sprzeczne, jedne sprzyjajg tworzeniu sie
wysokiej samooceny, inne niskiej; powtarzanie sie takich sytuacji, ktore
dostarczajg niezgodnych informacji moze doprowadzi¢ do wytworzenia sie
niestabilnej samooceny, ktorg cechuje zmiennosc;

3) adekwatnosci /zgodno$¢ wyobrazen o sobie samym z rzeczywistymi
mozliwosciami osiggania pewnych wynikow/ — samoocena moze byé
zawyzona lub zanizona wzgledem rzeczywistych mozliwosci; zawyzenie
polega na postrzeganiu wtasnych przecietnych zdolnosci jako wybitnych;
zanizona samoocena to niedocenianie swej atrakcyjnosci, umiejetnosci.

Samoocena wchodzi w szczegdlnie Scisty zwigzek z jaznig odzwierciedlong
w biezacej reprezentacji wlasnej osoby. Wiekszos¢ informacji, jakie podmiot
otrzymuje na swo¢j wiasny temat, to informacje wieloznaczne, czesto niepetne,
szczegolnie, jezeli majg charakter oceniajacy. Dlatego ostateczne znaczenie
informacji jednostka nadaje sama. Dany przekaz uscisla zgodnie z dotychczasowg
samooceng. Stad tez osoby o niskiej samoocenie majg skionnosci do tworzenia
negatywnej biezacej reprezentacji wtasnej osoby. Reprezentacje pozytywng tworzg

jednostki o wysokiej samoocenie.

'S, Tokarski, Psychologia organizacji, Wydawnictwo Uniwesytetu Gdanskiego, Gdansk 1994, s. 86
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Mowilismy o jazni jako o poczuciu wtasnego ,ja”, strukturze poznawczej, ktéra
pozwala cztowiekowi Swiadomie mysle¢ o sobie samym. Struktura ,ja” jest to
zestaw przekonan na temat wtasnej osoby. Przekonania te dotyczg naszego ciata,
cech psychicznych, odgrywanej roli, relacji spotecznych, naszych opinii
i doswiadczen. Zgodnie z regulacyjng teorig osobowosci J. Reykowskiego struktura
Ja’ sktada sie z ,ja’-realnego oraz ,ja"-idealnego. ,Ja’-realne stanowi odwzorowanie
nas samych, takimi, jakimi jesteSmy. Struktura ,ja’-idealnego to z kolei system
reprezentujgcy pozadane przez podmiot wiasne cechy, stany i zachowania. Sktada
sie ona z:"

» systemu wartosci osobistych — czyli systemu uogdlnionych, abstrakcyjnych
cech badz standéw podmiotu, najbardziej przezen pozadanych, takich jak np.
inteligencja, spokdj wewnetrzny, uczciwosc;

» systemu norm osobistych — zbioru regut okreslajacych pozadane i wysoce
cenione przez podmiot sposoby postepowania, stanowigce realizacje
wartosci osobistych we wtasnym zachowaniu;

» systemu programow zachowan — na ktéry skftadajg sie konkretny cel
i sposoby jego realizacji w okreslonej sytuaciji.

Cziowiek wykazuje statg tendencje do pokonywania rozbieznosci na dwoch
polach: pomiedzy standardami ,ja’-realnego i ,ja’-idealnego oraz pomiedzy ,a”
(samooceng) a informacjami ze $wiata (oceng spoteczenstwa).

Stopien zgodnosci miedzy standardami ,ja’-realnego i ,ja’-idealnego okre$la
samoakceptacje cztowieka. Jej poziom jest czynnikiem determinujgcym stosunek
jednostki do samej siebie. Duza zgodnos¢ dowodzi wysokiej samoakceptacii.
W przypadku rozbieznosci samoakceptacja jest niska. Funkcje, jakie spetnia
struktura ,ja” nazywane sg inaczej potrzebami ,ja” i sg to:

- potrzeba zachowania tozsamosci,

- potrzeba poczucia witasnej wartosci,

- potrzeba kontroli nad sobg i otoczeniem.

,10Zzsamos¢ jest tym, po czym sie poznaje, ze jest sie takim samym, w tym
miejscu i w tym czasie, jak i w tamtym miejscu i tamtym czasie — w przesztosci albo

»2

W przysztosci; jest tym, przez co jestesmy identyfikowani.” O ile samoswiadomos¢ to

'B. Wojciszke, Struktura ,ja”, warto$ci osobiste i zachowanie, Wydawnictwo PAN, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wroctaw 1986, s. 49
2R.D. Laing, ,Ja” i inni, Dom Wydawniczy Rebis, Poznah 1999, s. 98
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uswiadamianie sobie wilasnego bytu, o tyle tozsamos¢ to sSwiadomos¢ wiasnej
spojnosci w czasie i przestrzeni — w roznych okresach zycia, sytuacjach, rolach. Jest
to poczucie ciggtosci jazni, ciggtosci wiasnego istnienia pomimo uptywu czasu.
Zgodnie z definicjg J. Penca jest to zbior witasciwosci niezmiennych, utrzymujgcych
sie przez cate zycie, ponad lub obok wszystkich zmieniajgcych sie cech i wkasciwosci
ciata, organizmu, psychiki itp."

Indywidualne poczucie wartosci ksztattowane jest przez samoocene
w pofgczeniu z postawg emocjonalng w stosunku do samego siebie. Jest ono
wyznaczone takze przez doswiadczanie waznosci przez jednostke. Poczucie wiasnej
wartosci stanowi przestanke oczekiwan i wymagan kierowanych wobec siebie
i wobec otoczenia.

Potrzeba samokontroli i kontroli nad otoczeniem jest mocno powigzana
z percepcjg i postawami, dlatego tez omawiana bedzie osobno, w kolejnych

rozdziatach.

V. Traktujac osobowosé¢ jako jeden z gtéwnych regulatoréw zachowania
czlowieka nie mozna pominaé¢ takich jej skladnikéw jak: instynkt, nawyki
i emocje. Trzy elementy, czysto biogenne i psychogenne, nad ktérych
uzewnetrznianiem, w wyniku socjalizacji, cztowiek nauczyt sie panowa¢ w bardzo
wysokim stopniu. Réwnoczes$nie jednak nad ich wptywem na sposéb rozumowania,
odruchy myslowe, samopoczucie nie mozna zapanowac.

Instynkt jest naturalny impulsem, potrzebg zachowania zycia, dgzenia do
przyjemnosci, unikania bélu. Jest to niejako wrodzony wzor zachowania
rozumianego w sensie przetrwania.

Nawyki to utrwalone przez ciggte powtarzanie sposoby realizacji czynnosci. Sg
odporne na zmiany oddziatywan sytuacyjnych.

Emocje to silne przezycia uczuciowe, np. gniewu, strachu, radosci. Mogg
oznaczaC stan podniecenia, wzruszenia, wzburzenia. Emocje majg dwa skrajne

kierunki pozytywny — negatywny.

'J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 23
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VI. Istnieja pewne zestawy czynnikéw, ktére wpltywajac na osobowosé¢,
ksztaltujq ja. Osobowos¢ kazdej jednostki, cho¢ w roznym stopniu, jest podatna na

ich wptyw (rysunek nr 5).

Rysunek nr 5
CZYNNIKI WPLYWAJACE NA OSOBOWOSC
DZIEDZICZNOSC R
— poziom inteligencji, wyglad zewnetrzny "
ZWIAZKI RODZINNE / WYCHOWANIE
- nagradzanie i karanie za dane zachowanie >
» 0SOBOWOSC

KLASA SPOLECZNA
- wptyw na wizerunek wiasny, percepcje innych,
odnoszenie sie do wtadzy, pracy, pieniedzy

\ 4

KULTURA
- wartosci i wierzenia spotecznosci, w ktorej sie
dorasta

\ 4

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R. M. Hodgetts, Modern Human Relations, The
Dryden Press, Hinsdale, lllinois USA 1980, s. 97

Powyzszy opis dotyczacy mojej wiasnej koncepcji osobowosci ukazuje, jak
bardzo osobowos¢ ludzka jest ztozona i jak skomplikowang istotg jest cztowiek.
Jednakze blizsze poznanie tych zaleznosci pozwala na zrozumienie indywidualnych

zachowan ludzi oraz ich zachowan w spoteczenstwie.
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3.2. Percepcja — obraz swiata zewnetrznego

Drugim z regulatoréw wewnetrznych jest percepcja, czyli proces postrzegania
Swiata. Istotg percepcji jest selekcjonowanie i porzadkowanie informacji o osobach
i rzeczach oraz formutowanie o nich sgdéw i ocen. Jest to indywidualne spojrzenie
na rzeczywistos¢. Zdeterminowane jest przez osobiste doswiadczenia tworzace filtr,
przez ktéry obserwowany jest swiat. Percepcja dotyczac tego, jak uzyskujemy,
magazynujemy i przypominamy sobie informacje o innych ludziach w celu ich
oceniania, moze byé rozpatrywana na trzech poziomach:'

- postrzeganie zachowania innych ludzi,

- postrzeganie osobowosci innych ludzi,

- postrzeganie przyczyn zdarzen dotyczacych ludzi.

Otoczenie postrzegane jest tacznie przez obserwacje i interpretacje.?
Obserwacja jest obiektywna, bezstronna, dostarcza faktéw. Interpretacja jest

subiektywna, stronnicza i niekoniecznie zgodna ze stanem rzeczywistym.

Ludzie postrzegajg swiat bardzo roznie, czasami w zupetnie skrajny sposob.
Przypisujg rozne znaczenia tej samej sytuacji. Pomocny w zrozumieniu tego zjawiska
moze by¢ podziat na dwa rodzaje rzeczywistosci:*

> rzeczywistos¢ sensoryczng — to fizyczna rzeczywistosé, jej obiektami sg

np. dom, auto, a wiec rzeczy, ktore ludzie postrzegajg wiernie. Czasami
jednak mozna ulec ztudzeniu wzrokowemu. Za przyktad postuzg nam dwie

linie i pytanie, ktéra z nich jest dluzsza?

. Arnold, G. L. Cooper, |. T. Robertson, Work Psychology. Understanding Human Behaviour in the Workplace,
Financial Times Professional Limited, Great Britain 1998, s. 274

2. Crawley, Constructive Conflict Management. Managing to Make a Difference, Nicholas Brealey Publishing,
London 1995, s. 24

® R. M. Hodgetts, Modern Human Relations, The Dryden Press, Hinsdale, lllinois USA 1980, s. 92
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> rzeczywistos¢ normatywna — to rzeczywistos¢ interpretujgca. To, co widzi
jedna osoba, druga moze w ogole nie dostrzegac, np. w ponizszym rysunku

jedni widzg tylko waze, inni wytacznie profile dwoch twarzy.

Chcac harmonijnie wspétpracowacé z ludzmi, musimy by¢ caty czas $wiadomi
réznic indywidualnych w patrzeniu na $wiat. Mozemy je roéwniez z duzym
powodzeniem wykorzystaC, szczegolnie w dziatalno$ci natury tworczej, przy
rozwigzywaniu problemow, podejmowaniu decyzji grupowych.

Zgodnie z teorig regulacyjng spostrzeganie ludzi spetnia wazng funkcje
w regulacji stosunkéw cziowieka z otaczajgcym Swiatem. ,Nasze witasne cele mogq
by¢ tatwiej czy trudniej osiggane w zaleznosci od tego, jakie sg cele innych ludzi
z naszego otoczenia. Ci inni mogg z nami wspodtpracowac badz rywalizowac,
pomagac nam badz aktywnie przeszkadzaé, utrudniaé osigganie zamierzonych przez
nas celéw, broni¢ nas badz z nami walczyé. Poznanie wtasciwosci innych ludzi, ich
pragnien, mysli, chwilowych nastrojéw i stanow, bardziej trwatych potrzeb
i uznawanych wartosci jest podmiotowi potrzebne zaréwno dla realizacji jego celow
osobistych (np. wykorzystania mozliwosci innych ludzi przy realizacji wlasnego celu),
jak i dla dziatania na rzecz innych ludzi.”’

Istniejg dwa zrédia, z ktérych czlowiek czerpie informacje o innych
ludziach, Zrédto bezposrednie - to obserwacja wtasciwosci i zachowan. Drugie to
komunikaty otrzymywane za pomocg réznych $rodkéw przekazu.

Przetwarzanie informacji o innych ludziach przebiega zgodnie z regutami:?

= interferencyjnymi — to zasady wnioskowania na podstawie jednej

spostrzeganej witasciwosci cztowieka o innych jego wtasciwosciach; zespot

regut interferencyjnych jest okre$lany mianem ukrytej teorii osobowosci;

K. Skarzynska, Spostrzeganie ludzi, PWN, Warszawa 1981, s. 14
2 Ibidem, s. 21
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= kombinacyjnymi — to zasady tworzenia catosciowego obrazu innych ludzi
i ich oceny na podstawie réznych ich wtasciwosci spostrzeganych
jednoczesnie.

Proces percepcji stuzy nam nie tylko do poznawania cech otaczajgcego nas
Swiata, lecz takze do uzyskiwania informacji o przyczynach zachowania sie obiektow
w nim wystepujgcych. Zachodzi wowczas proces atrybucji, czyli przypisywania
przyczyn dziataniom. Jest to wyjasnianie zachowan innych ludzi. Cziowiek ulega
niestety rozlicznym tendencjom, ktére wptywajg na brak obiektywizmu i skrzywione
spojrzenie na rzeczywistos¢. Za E. Aronsonem przytoczy¢ mozna trzy mozliwe biedy
w wyjasnianiu zachowan ludzkich:'

1) Podstawowy btad atrybucji — ogdlna skionnos¢ ludzi do przeceniania
znaczenia czynnikow osobowosciowych czy dyspozycyjnych i niedoceniania
czynnikow sytuacyjnych czy srodowiskowych, np. jezeli ktos nie wykonat
wiasciwie danego mu zadania, najczesciej nazwiemy go po prostu leniem,
nie przypisujac zadnego znaczenia faktowi, iz osoba ta ma za sobg
szczegolnie ciezki dzien.

2) Btad dziatajagcego — obserwatora — skionnos¢ osoby dziatajgcej do
przypisywania wtasnych dziatan czynnikom sytuacyjnym, podczas gdy
obserwatorzy majg tendencje do przypisywania tych samych dziatan statym
witasciwoscig osOb dziatajgcych, np. wedtug mojej oceny spedzam duzo
czasu na plazy, poniewaz jest piekna pogoda, ty spedzasz duzo czasu na
plazy, poniewaz jeste$ prozniakiem. Innymi stowy sobie przyznajemy prawo
interpretacji zdarzen na wtasng korzy$¢. Innym prawo to odbieramy —
prébujgac wyttumaczy¢ czyjes zachowanie popetniamy podstawowy btad
atrybuciji.

Nalezy tu jednak zauwazy¢, ze opisane wyzej dwa przypadki mozliwych btedéw

— podstawowego btedu atrybucji oraz btedu dziatajgcego — obserwatora E. Aronson
przedstawit jednostronnie. Na postawie wiasnych obserwacji moge stwierdzié
jednoznacznie, iz btedy te w tej formie majg zastosowanie w przypadku zachowan
0 zabarwieniu negatywnym. Gdy jednak bedziemy mieli do czynienia z dziataniami

zwienczonymi sukcesem - opisana przez Aronsona zaleznos¢ bedzie odwrotna.

' E. Aronson, Czlowiek istota spofeczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 200
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W przypadku stwierdzenia pozytywnego wyniku zachowania u innego
cztowieka, ze wszech miar bedziemy starali sie przypisa¢ jego sukces czynnikom
zewnetrznym, sytuacyjnym, np. wspotpracownik dostat awans na wyzsze stanowisko.
Rzadko osiggniecie to przypiszemy ogromowi pracy i poswieceniu tej osoby.
Czesciej stwierdzimy, ze przeciez osoba ta byla w zazylych stosunkach
z szefem i dlatego to ona otrzymata awans.

3) Btad autopercepcji — dotyczy wiasnego ,ja”. Dwa sposoby, ktérymi .ja”

wptywa na poznanie spoteczne:
a) myslenie egocentryczne — skfonnos¢ do postrzegania wiasnego ,ja” jako
odgrywajgcego w wydarzeniach role bardziej centralng, niz to miato miejsce
w rzeczywistosci; jest to wiec przecenianie swojej roli, swoich dokonan.
Tendencja do myslenia egocentrycznego przejawia sie w wielu formach,
czesto obejmujagcych naszg pamiec¢. Na podstawie badan wiemy, iz:
- ludzie lepiej pamietajg informacje opisujgce ich samych,
- lepiej zapamietujg dane, gdy aktywnie uczestniczyli w ich generowaniu, niz
te, ktére posiedli biernie,
- tatwiej zapamietujg informacje zwigzane z wtasnym ,ja”, tzn. kiedy myslg
o tym jak jakis termin czy obiekt odnosi sie do nich samych, wéwczas
pamietajg to lepiej, niz wtedy, gdy ten sam termin czy obiekt odnosi sie do
innych,
- pracujgc w grupie koncentrujemy sie na wiasnych dokonaniach
i zapamietujemy je kosztem przechowywania informacji o dokonaniach
innych.
b) tendencja samoobronna — powszechna skionnos¢ do dokonywania
atrybucji dyspozycyjnych w przypadku wtasnych sukcesdéw oraz atrybucji

sytuacyjnych w odniesieniu do swych niepowodzen.
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Wiele ré6znorodnych czynnikow ma wptyw na percepcje (rysunek nr 6).

Rysunek nr 6
CZYNNIKI WPLYWAJACE NA PERCEPCJE

indywidualne filtry,
gt. doswiadczenie
postrzegajacego

\ / cechy
stereotypy \ / obserwowanego

osobiste cechy
postrzegajgcego

obiektu
PERCEPCJA
pierwsze wrazenie / \ sytuacja, w ktorej sie
postrzega
nastawienie selektywnosc¢

Zrodto: Opracowanie wiasne

Cechy osoby postrzegajacej wptywajg na percepcje w réznoraki sposoéb.”

Jak juz wspomniano, dobra znajomos¢é samego siebie, swych osobistych cech
utatwia poznanie innych ludzi, czyli ich wtasciwe postrzeganie. Nie powoduje
wydawania skrajnych osgdow o otoczeniu.

Cechy charakteryzujgce osobe postrzegajacg wptywajg na to, jakie cechy jest
ona sktonna dostrzegac u innych. Nie tylko charakterystyczne cechy, ale takze cechy
istotne dla danej osoby beda pojawiac sie czesciej w opisie innych ludzi.

Osoba akceptujaca siebie dostrzega najczesciej korzystne aspekty i u innych
0sob. Z kolei w dziedzinach zycia, w ktorych nie czuje sie pewnie, takze widzi wiecej

problemow u innych.

Trafnos¢ postrzegania nie jest pojedynczg umiejetnoscia. Zalezy od wrazliwosci
osoby postrzegajacej, norm, ktérymi sie postuguje, wartosci, ktére ceni. Duzg role
odgrywa doswiadczenie nabyte w trakcie kontaktéw interpersonalnych. Wszystko to

sktada sie na indywidualne filtry, przez ktére obserwowany jest swiat.

' Zachowanie cztowieka w organizacji, pod red. W. E. Scotta Jr. i L. L. Cummingsa, PWN, Warszawa1983, s.127
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W przypadku cech obserwowanego obiektu — innej jednostki — powszechna
jest generalizacja metaforyczna.1 Polega ona na tym, iz fizyczne wiasciwosci danej
osoby sg podstawg tworzenia szerszego, psychologicznego obrazu tego cztowieka.
Kojarzymy cechy fizyczne z psychicznymi, np. ostre rysy twarzy kojarzg sie nam
Z surowoscia, rysy tagodne — z wrazliwoscig i delikatnoscig. Waznym sygnatem jest
takze ogdlne zadbanie, makijaz, ubidr, atrakcyjno$¢ danej osoby, nawet pozycja
ciafa.

Mozemy tu mieC rowniez do czynienia ze zjawiskiem aureoli. ,Polega ono na
tym, ze jakas pozytywna cecha cziowieka opromienia swoim blaskiem wszystkie
pozostate jego cechy i decyduje o sposobie, w jakim widziany jest on przez innych.
Wiele danych dowodzi, ze atrakcyjnosc fizyczna stanowi¢ moze zrodto takiej wiasnie
aureoli.”? Przeciwny efekt (zwany niekiedy efektem diabelskim®) moze zadziatad
w drugq strone — przy negatywnej ocenie danej osoby bedziemy mieli tendencje do
przypisywania jej kolejnych cech wylacznie negatywnych, odmawiajac jej niejako
prawa do pozytywnego wizerunku. Jest to jednak tendencja stabsza

w porownaniu ze zjawiskiem aureoli.

Sytuacja, w ktorej sie postrzega, a wiec kontekst srodowiskowy, dotyczy
organizacji najblizszej przestrzeni osoby postrzeganej, jej relacji z innymi ludzmi
(w tym z osobg postrzegajaca), z przedmiotami. Zaleznie od typu relacji wyréznié
mozna dwa rodzaje perspektyw percepcyjnych:*

e zewnetrzng — neutralng, ktéra wystepuje, gdy osoba spostrzegana jest

obojetna dla podmiotu percepciji, nie taczg ich zadne wiezi,

e wewnetrzng — wynikajacqg z faktu, iz spostrzegajgcy podmiot jest aktywnym

uczestnikiem sytuaciji.

Mniej btedéw popetnimy z pozycji neutralnego obserwatora, lecz jednak wiecej
istotnych informacji uzyskamy poprzez perspektywe wewnetrzng. W jej tez
przypadku decydujacg role odgrywajg stosunki emocjonalne, jakie taczg nas

z obserwowanym obiektem.

K. Skarzynska, Spostrzeganie ludzi..., op.cit., s. 108

2 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
1994, s. 159

*K. Skarzynska, Spostrzeganie ludzi..., op.cit., s. 87

* Ibidem, s. 17
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Najczesciej badang kategorig jest wzajemne ,lubienie — nie lubienie”
pomiedzy postrzegajacym a postrzeganym. Dowiedziono, iz lepiej oceniamy ludzi,
ktorzy nas lubig, niz ludzi, ktérzy pozostajg wobec nas obojetni lub wrodzy.

tagodniej réwniez odnosimy sie do oséb pod pewnymi wzgledami dla nas
atrakcyjnymi. Atrakcyjno$¢ bowiem silnie wptywa na uczucie sympatii.

Bliska znajomos¢ z dang osobg jest wazng zmienng w przypisywaniu tej osobie
przyczyn zachowania. ,Ze wzgledu na oczekiwania dobrych zachowan ze strony
0so6b lubianych, a ztych ze strony nielubianych, tym ostatnim przypisuje sie przyczyny
wewnetrzne w przypadku ich zachowah negatywnych. Kiedy natomiast te same
osoby zachowujg sie w sposdb pozytywny, wowczas wynajdywane sg dla nich
przyczyny zewnetrzne. Oczywiscie odwrotna zaleznos¢ zachodzi w przypadku oséb
lubianych.”’

Stawiajgc sie w sytuacji osoby obserwowanej, chcac by¢é postrzeganym
w korzystnym swietle, musimy wywota¢ wiec tylko uczucie sympatii bezposrednio,
badZz tez poprzez wzbudzenie zainteresowania wtasng osobg. Proste zasady

prowadzace do osiggniecia tych efektow podane sg w tabeli nr 6.

' Wiedza psychologiczna jako regulator zachowania sie cztowieka, pod red. M. Wosinskiego, Uniwersytet Slaski,
Katowice 1989, s. 110
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Tabela nr 6

ZASADY RZADZACE SYMPATIA | ATRAKCYJNOSCIA OSOBISTA
JAKO DETERMINANTAMI PERCEPCJI

SYMPATIA | ATRAKCYJNOSC

WYWOLYWANIE SYMPATII POPRZEZ:

podobiehAstwo — bardziej lubimy ludzi podobnych do nas samych i tatwiej im ulegamy
prawienie komplementow — mamy sktonnos¢ wierzy¢ pochlebstwom, nawet tym
nieprawdopodobnym oraz lubi¢ pochlebcow

duzg czesto$¢ kontaktéw — dotyczy gtéwnie przypadkow, gdy kontakty majg przyjemny
charakter, szczegdlnie skuteczna jest udana wspotpraca

mite skojarzenia — bardziej lubimy to, co znamy, przy czym musi by¢ to pozytywna
znajomos¢ (gdyz np. mamy naturalng sktonno$¢ do negatywnej reakcji na osobe, ktora
przekazuje nam ztg wiadomosé, nawet jesli nie ponosi ona za nig zadnej
odpowiedzialnos$ci)

WZBUDZANIE ATRAKCYJNOSCI POPRZEZ:

unikalne cechy — bardziej atrakcyjna jest osoba o cechach rzadko spotykanych niz
osoba o wtasciwosciach czesto wystepujacych

odrebnos$¢ — dominuje tendencja do preferowania odrebnosci — u innych, ale i takze
U samego siebie

podobienstwo pod wzgledem postaw i pogladéw — u podstaw lezy potrzeba spotecznej
walidacji — potwierdzenia poprzez zgodnos¢ z innymi stusznosci wtasnych przekonan
podobieAstwo pod wzgledem zmiennych demograficznych czy s$rodowiskowo—
kulturowych — atrakcyjnos¢ wynika badz to z korelacji tych zmiennych z podobienstwem
postaw, badz tez z faktu utatwionego porozumiewania sie i wspotdziatania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria
i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 1994, s. 164; M. Jarymowicz,
Spostrzeganie wtasnej indywidualno$ci. Percepcja i atrakcyjnos$¢ odrebnosci wtasnej osoby
od innych ludzi, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich — Wydawnictwo PAN, Wroctaw 1984, s. 9

W pewnych przypadkach mamy do czynienia z percepcja selektywna.

Odbiorca nie odbiera wéwczas czesci ptyngcych do niego z otoczenia informacji. Ma

to miejsce najczesciej wtedy, gdy:’

> wystagpi u odbiorcy potrzeba unikniecia dysonansu poznawczego, czyli cheé
unikniecia takich informacji, ktére sg niezgodne z jego hierarchig wartosci,
oczekiwaniami,

» odbiorca znajduje sie w sytuacji braku czasu,

» zainteresowanie dotyczy tylko czesci informacji, ze wzgledu na wymogi
danej sytuaciji, w ktérej znajduje sie odbiorca,

» nadawcg przekazu jest niewtasciwa, zdaniem odbiorcy, osoba; albowiem

istnieje u ludzi sktonnos¢ do natychmiastowej reakcji na przekazy

''S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 388
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pochodzgce od autorytetow i pomijanie tych, ktore pochodzg od mniej

znaczacych osob.

Jednym z wazniejszych czynnikéw subiektywnych wptywajacych na sposéb
naszego postrzegania jest nastawienie." Badania wykazaly, iz osoby, ktore
uprzedzone zostaty, ze majg sie spotka¢ z sympatyczng osobg, nie tylko wydawaty
0 niej inng opinie, lecz zachowywaty sie takze inaczej niz osoby nastawione na
spotkanie chtodnej w kontaktach z ludzmi osoby. A w rzeczywisto$ci jedni i drudzy

spotykali te samg osobe, w tej samej sytuacii.

Pierwsze wrazenie to zjawisko wystepujace przy pierwszym kontakcie
z dang osoba. Informacje wowczas uzyskane mocno wbijajg sie w naszg
Swiadomosé, kreujg wzglednie trwatg opinie o poznanej osobie. O naszej ocenie
i stosunku do tej osoby decyduje zaledwie kilka pierwszych minut obserwacji. Osad

taki moze by¢ btedny, niemniej pierwsze wrazenie pozostaje w nas na dtugo.

Zanim zacznie sie moéwi¢ o stereotypach trzeba wspomnie¢ o zjawisku
wystepujgcym w procesie percepcyjnym jakim jest kategoryzacja, a ktore to
zjawisko stanowi podtoze tworzenia sie stereotypow. Kwestie te przedstawiam
ponizej opierajac sie na rozwazaniach T. Maruszewskiego.2

Kategoryzacja polega na grupowaniu przez postrzegajacg jednostke obiektéw
otoczenia wedtug podobienstw ich istotnych cech, nadawaniu im etykiet czy nazw
i odwotywaniu sie do tych kategorii w trakcie postrzegania. Stuzy to zmniejszeniu
réznorodnosci przetwarzanych informacji. Cziowiek nie musi w ten sposéb
kazdorazowo przetwarza¢ danych dotyczacych przedmiotéw doskonale znanych,
moze skoncentrowaé swg uwage na informacjach o obiektach nowych lub tez
majacych dla niego duze znaczenie. Najpowszechniejsze systemy kategoryzacji
dotyczace ludzi opierajg sie na pici, rasie, wygladzie, pozycji spotecznej, petnionej

roli itp.

' Zachowanie cztowieka..., op.cit., s. 123

2 Poznanie. Afekt. Zachowanie, pod red. T. Maruszewskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993,
s. 15; Poznanie i zachowanie. Rozwazania z pogranicza psychologii spotecznej, psychologii ogélnej

i psychologii osobowosci, Wybér i opracowanie T. Maruszewski, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu

im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 1986, s. 13
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Funkcje jakie pelni kategoryzacja w procesie percepcyjnym:

+ pozwala redukowac i upraszczac przyttaczajgca liczbe bodzcow z otoczenia,

+ wybiérczo kieruje uwage na pewne tylko aspekty okreslonych bodzcéw,
grupujac te bodzce wedtug unifikujgcych etykiet kategorialnych, tym samym
umozliwia spostrzegajacemu przewidywanie cech danego egzemplarza
kategorii na podstawie zwigzanych z nig ogolnych oczekiwan,

+ pozwala jednostce budowac i w spdjny sposob porzadkowac ogdélny zasédb
wiedzy o innych ludziach, dostarczajgc oczekiwan dotyczgcych wzorow
typowego zachowania oraz zakresu mozliwych odmian typow o0sbb
i wkasciwych im zachowan,

+ daje nam bardziej spojng i ekonomiczng wiedze o ludziach i Swiecie.

Kategoryzacja niestety nie przynosi tylko samych korzysci. Cechujg jg réwniez

rozliczne wady:

powoduje, ze cechy zwigzane z dang kategorig przypisujemy wszystkim jej

reprezentantom, nawet tym, ktérych nie charakteryzujg one zbyt dobrze;

powyzsze wymusza pewne zachowania na spostrzeganym cziowieku,

znieksztatca percepcje i modyfikuje zachowanie osoby spostrzegajacej;

koncentracja na istocie i poszukiwaniu ukrytej zgodnosci réznorodnych
zachowan pocigga za sobg ryzyko niedostrzezenia szczegdtow

i specyficznych wlasno$ci;

szukajgc wiasciwych odpowiednikow dla ogdlnych typow ludzi mozemy
dokonac nietrafnych osgdow i niewtasciwie bedziemy sie zachowywali wobec
0s6b, ktore tylko z trudem dajg sie dopasowacé do naszych schematéw.

U ludzi nastawionych silnie na upraszczanie postrzeganego swiata dochodzi
bardzo szybko do utrwalenia uformowanej subiektywnej reprezentacji cech.
Spostrzegajacy, ktory utworzyt sobie obraz cechy, obserwujgc zachowanie zgodne
z pierwotnym wyobrazeniem osoby, przypisuje te zachowanie jej ,prawdziwemu ja”.
Natomiast zachowanie niezgodne odnosi do czynnikbw powierzchownych
i zmiennych.

Proces kategoryzacji okre$la nasze oczekiwania wobec danej osoby. Poniewaz
kazdy cztowiek chce by¢ akceptowany i lubiany, dlatego stara sie spetniaé
oczekiwania osob, z ktérymi wchodzi w interakcje. Stad tez w kontaktach z nimi
coraz bardziej upodabnia sie do naszych o nim wyobrazen i zatozen potwierdzajac

pierwotng kategoryzacje i dostarczajgc nam nowych dowodow na jej poparcie.
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Jak juz powyzej wspomniatam, kategoryzacja jest gruntem, na ktérym tworzg
sie stereotypy. Kierowanie sie stereotypem to proces upraszczania osadéw o grupie
ludzi w taki sposob, ze kazdemu czionkowi grupy przypisujemy identyczne
(zazwyczaj negatywne) cechy. Stereotypy szufladkujg ludzi na podstawie niewielu
dostepnych nam informacji pochodzacych z naszych wilasnych przesziych
doswiadczen. Dziatajg dwukierunkowo: bgdz to znamy dang osobe z jakiejs pewne;j
grupy ludzi i kierujac sie wrazeniami z tej znajomosci uogodlniamy je na catg grupe;
badz tez posiadajgc ogdlne informacje o catej grupie przypisujemy jej wiasciwosci
skrupulatnie kazdemu jej cztonkowi.

Raz uformowane stereotypy sg bardzo trudne do zmienienia." Do$wiadczenia
wykazuja, iz potrzebujemy znacznie silniejszych dowodow na odrzucenie stereotypu,
niz na trwanie przy nim. Jesli jaka$ osoba przy danej okazji zachowa sie niezgodnie
Z wyznawanym przez nas stereotypem, nie spowoduje to jeszcze jego zmiany
w naszym mysleniu. Lecz jesli osoba ta zachowa sie zgodnie z tym stereotypem,
wowczas potwierdzi jeszcze silniej nasze nastawienie.

Istniejg tez pewne konkretne sytuacje, w ktorych uzywamy stereotypow
czesciej, np. gdy jesteSmy zmeczeni, zestresowani, pod presjg czasu. Sg to
okolicznosci czesto wystepujgce w miejscu pracy, szczegolnie w czasach gorszej
koniunktury. Pracownicy czujg sie przepracowani, niepewni swych posad,
niedowartosciowani. Wtedy we wzajemnym postrzeganiu sie ludzi stereotypy

pojawiajg sie bardzo czesto.

Istnieje kilka zasad rzadzacych porzadkowaniem informacji o innych ludziach
(tabela nr 7). Sg to zasady udowodnione przez naukowcdéw, powszechnie
wystepujgce w zyciu codziennym. Na ogoét jednak nie zdajemy sobie z nich sprawy,
co moze powodowac znieksztatcenie percepcji i koniecznosc¢ traktowania tych zasad

raczej jako btedéw w procesie postrzegania.

'J. Arnold, C. L. Cooper, |. T. Robertson, Work Psychology..., op.cit., s. 277
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Tabelanr7

ZASADY RZADZACE PORZADKOWANIEM INFORMACJI
W PROCESIE PERCEPCYJNYM

ZASADY PORZADKOWANIA INFORMACJI

ZASADA OPIS

regula pierwszenstwa informacja otrzymana wczesniej wywiera na ogo6t wiekszy
wplyw na tworzenie sie ogdlnego wrazenia niz informacja
otrzymana pozniej

zasada wyrazistosci wszystkie informacje, ktére sg wyrazniejsze niz inne, sg
tatwiej rejestrowane i dlatego ksztattujg obraz drugiej
osoby (np. ubidr)

efekt rozcienczenia nieistotne informacje o danej osobie zwykle ostabiajg
wrazenie i jej osad, powodujg one, ze osoba taka wydaje
sie bardziej przecietna, podobna do innych, a wiec nie
zastuguje na szczegdlnie wysokg lub tez bardzo niska
ocene

zasada czestotliwosci gdy sygnaty pochodzace od pewnej osoby powtarzajg sie,
majg wieksze szanse by¢ podstawg sformutowania o niegj
oceny, niz sygnaty rzadko wystepujace

efekt kontrastu to jak postrzegamy i oceniamy dany obiekt zalezy w duzej
mierze od punktow odniesienia, jakimi sie postugujemy
przy dokonywaniu poréwnan; jezeli jakis obiekt zestawia
sie z czyms$ podobnym, lecz nie tak efektownym, woéwczas
ocenia¢ go bedziemy jako jeszcze bardziej cenny niz jest
W rzeczywistosci

zasada wplywu znajomosci | sktonno$¢ do przerysowywania, pozytywnie badz
i stosunkéw uczuciowych | negatywnie, wyrazistosci cech o0so6b Ilubianych badz
nielubianych; inklinacja do znieksztatcania sgdow, opinii

efekt swiezosci tendencja do tworzenia obrazu przedstawionej nam osoby
wytgcznie na  podstawie  koncowego  fragmentu
podawanych informaciji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie E. Aronson, Czfowiek istota spoteczna,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 165; K. Skarzynska, Spostrzeganie ludzi,
PWN, Warszawa 1981, s. 159; J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji,
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1999, s. 145; W. Wosihska, Kierowanie ludzmi w $wietle
psychologii spotecznej, PWN US Warszawa Krakéw Katowice 1985, s. 81

Struktura ,ja” odgrywa nie tylko wazng role w autopercepcji, ale takze
w percepcji otoczenia. Szczegdlnie w przypadku oceniania innych ludzi. Nasze

wiasne ,ja” staje sie czesto sedzig naczelnym w wydawaniu osgdow.
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Polega to przede wszystkim na zaktadaniu podobienstwa. Drugg osobe
postrzegamy pod wptywem tego, jacy jestesmy sami, a nie tego jaka faktycznie jest
osoba przez nas obserwowana. Jest to tzw. projekcja, czyli sktonno$¢ do widzenia
innych jako podobnych do naszego ,ja”. Zjawisko projekcji rozdziela sie w dwdch
kierunkach na:’

1) Projekcje uzupetniajacg — ,... polega na spostrzeganiu w innych swoich

wiasnych negatywnych cech, dzieki czemu stajg sie one mniej negatywne,
a ich posiadanie i zgodne z nimi dziatanie — bardziej usprawiedliwione lub
zrozumiate (np. ja jestem klamczuchem, ale wszyscy klamig).”

2) Projekcje dopetniajgcg — ... polega na spostrzeganiu Swiata, przede
wszystkim innych ludzi, w sposob uzasadniajgcy zywione przez podmiot
uczucie i charakterystyczne dlah cechy (np. wiasna bojazliwos¢ powoduje
przypisywanie zagrazajgcych witasnosci otoczeniu).”

Jak wida¢ percepcja moze réwniez stuzy¢ radzeniu sobie z samym sobg. Jest to
wiec nie tylko obserwacja i interpretacja otoczenia, lecz takze posrednio interpretacja
wiasnych mysli, uczu¢, zachowan.

Drugim zjawiskiem, w ktéorym ,ja” narzuca nam niejako obraz Swiata
zewnetrznego jest zjawisko falszywej powszechnosci.? Zaktadamy, ze wiasne
preferencje, opinie sg powszechnie podzielane, a przynajmniej podzielane
powszechniej, niz ma to miejsce w rzeczywistosci. Wktadamy ludziom w usta stowa,
ktérych wcale nie wypowiedzieli. Przyjmujemy, ze dana rzecz na pewno im sie
spodoba, bo naszym zdaniem nie moze sie ona nie podobac. Z tego zrédta moze
wyptywac brak tolerancji. Mocno poddajac sie tendencji robienia zatozen co do
podobienstwa, nie mozemy tolerowac innosci, albowiem nie miesci sie ona woéwczas
w naszych schematach percepcji. Dochodzi do tego jeszcze inna kwestia. Percepcje
naginamy do naszych wtasnych potrzeb. Potrzeby bezpieczenstwa, zachowania
zgodnosci i harmonii. Do realizacji tych potrzeb niezbedna jest nam wiara, ze sSwiat
jest nam znany. A poniewaz najlepiej znamy siebie samych, najbezpieczniej bytoby
stwierdzi¢, ze Swiat jest taki jak my, a przynajmniej bardzo podobny. Unifikujemy
wiec cate otoczenie. Wszelkie odchylenia od zatozonego obrazu staramy sie przy
uzyciu percepcji niwelowa¢. Mozemy dokonaC tego poprzez postrzeganie

selektywne. Inng droga poprzez rejestracje roznic fgcznie jednak z pewnym

'B. Wojciszke, Struktura ,ja” ..., op.cit., s. 36
2 Ibidem, s. 36
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fatszowaniem tego obrazu. W koncu przez przyjecie ich prawdziwosci i postawe
tolerancyjng, badz tez zupetny brak tolerancji, uprzedzenia, w koncu dyskryminacje.
Rozwazania te prowadzg nas bezposrednio do tzw. ,hipotezy czujnos’ci”.1
Mowi ona, iz osoby oceniane negatywnie, nie akceptowane, zagrazajgce podmiotowi
majq wieksze znaczenie dla regulacji jego stosunkéw z otoczeniem, niz osoby
posiadajgce wiasciwosci pozytywne. Dlatego pierwsze z nich, negatywne, sag
odzwierciedlane w sposoOb bardziej wszechstronny i zréznicowany, niz te drugie.
Straty, jakie poniesie podmiot wskutek nieznajomosci cech oséb przez niego nie
akceptowanych bedg wieksze niz konsekwencje braku znajomosci oséb w zaden

sposdb mu nie zagrazajacych.

Percepcja silnie wptywa na postawy i zachowanie. Na gruncie praktycznym
przeanalizowano zwigzki miedzy nimi, ktére w swej ksigzce przedstawiajg
W. Wosiriska i M. Sosinka - Pietras.?

Relacje percepcji sytuacji pracy a postawy i zachowania opisaC mozna
z trzech perspektyw.

|. Spostrzeganie przez pracownikéw siebie i swojej pracy. Stwierdzono
rozbieznosci:

- miedzy rzeczywistym a pozadanym obrazem poszczegodlnych aspektow pracy,

- miedzy rzeczywistym a pozgdanym obrazem wiasnej osoby jako pracownika.

O ile spostrzeganie pewnych elementéw pracy silniej wpltyw na zachowanie niz
na postawy pracownikow, to spostrzeganie samego siebie jako pracownika pozostaje
w silniejszym zwigzku z postawami. Zwigzek miedzy percepcja pracy a zachowaniem
(czy tez percepcja siebie jako pracownika a postawami) polega na tym, iz im wiekszg
rozbiezno$¢ dostrzegajg pracownicy, tym mniej pozytywne sg ich dziatania w pracy
oraz ich postawy wobec pracy.

Il. Spostrzeganie podwladnych. Sposdéb postrzegania pracownika okresla
stosunek wobec niego, konkretne postawy i wyzwala okreslone zachowanie.
Kierownicy najczesciej postrzegajg swoich podwtadnych zanizajgc ich aspiracje.
Dystans, jaki odczuwajg wobec nich w mniejszym stopniu zalezy od tego jaki jest

podwtadny, a w wiekszym od ogolnej postawy kierownika wobec pracownikow.

K. Skarzynska, Spostrzeganie ludzi..., op.cit., s. 24
Zw. Wosinska, M. Sosinka — Pietras, Psychologiczne problemy funkcjonowania czfowieka w sytuacji pracy,
Uniwersytet Slgski, Katowice 1984, s. 56
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Przebadano tez kwestie poczucia bliskosci wobec drugiego cziowieka w zaktadzie
pracy. W sprawach dotyczacych zadan zawodowych kierownicy odczuwajg blisko$¢
wobec tych, z ktérymi taczy ich dtugoletnia wspétpraca oraz przestrzenna bliskosc
stanowisk pracy. W sprawach dotyczacych stosunkdéw miedzyludzkich role odgrywajq
podobne zainteresowania, doswiadczenie zyciowe, pozytywny stosunek
podwtadnych do pracy.

lll. Spostrzeganie przez kierownikdw sSredniego szczebla oczekiwan
podwiladnych i przetozonych. Rozbieznos¢ tych oczekiwan jest ogromna, co
zresztg kierownicy starajg sie w swych spojrzeniach zaciera¢. Lepiej na pewno znajg
oczekiwania swych zwierzchnikéw niz podwiadnych. W. Wosinska i M. Sosinka —
Pietras starajg sie to ttumaczy¢ trzema czynnikami. Nastawieniem na wysoki status
ludzi pozostajgcych u wtadzy i w zwigzku z tym lekiem przed karg w przypadku
niespetnienia oczekiwah przetozonych. Moze to réwniez by¢ zwigzane z faktem
prezentowania postaw podobnych do postaw przetozonych, a opartych na
doswiadczeniu i przewidywaniu kosztow okreslonych zachowan. W koncu moze mie¢
to zwigzek z warunkami pracy uniemozliwiajgcymi dogodzenie oczekiwaniom

podwitadnych.
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3.3 Postawy — stosunek do otoczenia

Kolejnym wewnetrznym regulatorem zachowania sg postawy ludzkie.

Wedtug L. R. Bittela postawy to ,poglady, uczucia i reakcje w zachowaniach,
ktore dana osoba prezentuje w stosunku do innych ludzi, przedmiotéw lub
wydarzen.”’

Dla W. Wosinskiej postawa to ustosunkowanie sie do jakiegos obiektu,
wyzwalajgce okreslong gotowos¢ do dziatania na rzecz tego obiektu lub wbrew
niemu.?

Postawy obejmujg trzy komponenty:®

1) komponent poznawczy — wiedza jednostki o przedmiocie postawy i sady

o nim,

2) komponent emocjonalny — wzglednie trwate uczucia, upodobania,

uprzedzenia w stosunku do przedmiotu postawy,

3) komponent behawioralny — reakcje wzgledem danego przedmiotu wyrazone

w formie werbalnej lub w formie czynnego dziatania.

Komponent emocjonalny jest dominujgcym. Nadaje on kierunek postawie, tzn.

okresla czy ma ona charakter postawy negatywnej czy pozytywnej w stosunku do

danego przedmiotu.

Swoim witasnym zachowaniem mozna skutecznie wplywaé na postawy
emocjonalne innych ludzi. ,Pozytywne postawy budzg na ogdt osobnicy
kompetentni, uzdolnieni, atrakcyjni fizycznie, przejawiajacy podobne postawy
i opinie. Wreszcie istotnym czynnikiem wptywajgcym na postawy emocjonalne jest
$wiadomos¢ tego, ze partner nas lubi.”* Postawe pozytywna wzbudzaja réwniez
pochwaty, lecz ich wplyw maleje, gdy podejrzewamy osobe chwalacg nas
0 nieszczeros¢. Wiasciwie oddziatujg tez przystugi, jednak najbardziej pozytywne
postawy wzbudzg w nas osoby nie podejrzewane o interesownos¢ przy ich
oddawaniu. Szczegdlne znaczenie dla wzmocnienia postawy bedzie miata przystuga,

ktéra przyniosta dobre efekty.

"L.R. Bittel, Krotki kurs zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszayva Londyn 1989, s. 62

2w, Wosinska, Kierowanie ludzmi w $wietle psychologii spotecznej, PWN US, Warszawa Krakéw Katowice 1985,
s. 145

3. Turowski, Socjologia..., op.cit., s. 50

4 7. Zaborowski, Z pogranicza psychologii..., op.cit., s. 132
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Odnoszac postawy do pracy zawodowej mozna na nie spojrze¢ z kilku
perspektyw i dokonac podziatu ze wzgledu na:

= tresc¢ przedmiotowa;:

- postawy personalne — wobec wspotpracownikow

- postawy rzeczowe — wobec warunkdéw organizacyjnych pracy

- postawy niepersonalne i nierzeczowe — wobec zaktadu pracy jako
instytucji, funkcjonujgcych w nim norm, przepisow;

= miejsce danej postawy w systemie postaw:

- postawy centralne — praca najwyzszg wartoscig cztowieka
- postawy peryferyjne — podporzgdkowane centralnym;
= zakres:
- postawy jednostkowe — moja wiasna praca
- postawy ogolne — praca jako wartosc.

Diagnoza postaw ludzi wobec pracy ma znaczenie praktyczne w organizacii.’
Jest sposobem poznania pracownikdw, co utatwia motywacje i kierowanie
poszczegdlnymi osobami, jak i catymi grupami. Umozliwia przewidywanie, z pewnym
prawdopodobienstwem, zachowania pracownikéw, a co za tym idzie utrzymywanie
pozgdanego kierunku dziatan pracowniczych. Dostarcza wskazowek do organizaciji
pracy w taki sposob, aby pracownicy mogli sprawnie i zgodnie ze swoimi
mozliwo$ciami dziataé. Dotyczy to podziatu zadan, systemu awanséw itp.

Samej diagnozy postaw pracownikéw dokonywa¢ mozna poprzez ankiety,
wywiad, obserwacje zewnetrzng zachowania. Giéwnym przedmiotem bedzie badanie
subiektywnej wartosci pracy dla jednostki, badanie zadowolenia z pracy (pracownicy
zadowoleni cechujg sie pozytywnymi postawami wobec pracy, natomiast postawy
os6b niezadowolonych sg negatywne) oraz ocena indywidualnych witasciwosci

pracownikow.

Najbardziej charakterystycznymi wiasciwosciami postaw sa: sita, zwartosc
i zinternalizowanie.? Silna postawa oznacza konsekwentne utrzymywanie swoich
przekonan, uczu¢. Postawa zwarta to spojne poglady, emocje, oceny

i programy dziatania. Wreszcie postawa zinternalizowana determinuje wystepowanie

' W. Wosiriska, M. Sosinka — Pietras, Psychologiczne problemy..., op.cit., s. 24
? Ibidem, s. 21
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okreslonego zachowania wobec przedmiotu postawy niezaleznie od sankciji
zewnetrznych.

Postawy nie sg state, lecz podlegajg zmianom. Podstawowg przyczyng zmiany
postaw jest dysonans poznawczy. Powstaje on, gdy zachodzi niezgodnos¢ dwéch
lub wiecej postaw danej osoby albo réznica miedzy jej postawami a zachowaniem.
Ludzie majg silng tendencje do minimalizowania tego dysonansu. Pragnienie jego
ograniczenia zalezy od:'

» wagi czynnikow wywotujgcych dysonans poznawczy — jesli sg mato wazne,

to sita do usuniecia nierownowagi bedzie niewielka;

» stopnia wptywu danej jednostki na te czynniki zgodnie z wiasng opinig — jesli
osoba postrzega dysonans jako narzucony z zewnatrz i nie poddajacy sie
kontroli, to nie bedzie odczuwac przymusu jego zmniejszenia;

» nagréd, ktére mogq wigzaé sie z dysonansem — nagroda moze by¢ na tyle
wysoka, ze zrownowazy dysonans.

W praktyce mamy do czynienia z czterema mechanizmami nabywania

i zmiany postaw:?

a) empatia — wczuwanie sie w stany psychiczne innych ludzi;

b) nasladowanie — nabywanie gotowosci do dziatania w okreslony sposéb,
obserwowany u innych ludzi; zwykle pdzniej do powtarzania zachowan
dotacza wiedza, przekonania, oceny;

c) modelowanie — przejmowanie nie tyle okreslonych form zachowania, co
tendencji uczuciowo-motywacyjnych;

d) identyfikacja — stata tendencja do przejmowania od drugiego cziowieka
zarowno zachowan, jak i jego wiasciwosci indywidualnych za tymi
zachowaniami stojgcych. Moze odnosi¢ sie nie tylko do ludzi, ale takze do
instytuciji.

Cziowiek moze zmieniaC swe postawy w sposob sSwiadomy i celowy. Jednak

W znacznie szerszym zakresie postawy podlegajg zmianom na skutek oddziatywania
srodowiska zewnetrznego i wchodzenia w interakcje z nim. Takie ksztattowanie
postaw moze by¢ zamierzone, wowczas jest to celowe wptywanie réznych instytucji

na jednostke. W okresie aktywnosci zawodowej bedzie to przede wszystkim zaktad

pracy.

's.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 64
2w, Wosinska, Kierowanie ludzmi..., op.cit., s. 147
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Postawy ksztattowane sg tez w sposob niezamierzony, w trakcie wzajemnych
oddziatywan ludzi na siebie. Tutaj ogromng role odgrywajg postawy kierownictwa,
ktére moze miecC silny wptyw na pracownikéw tylko chociazby poprzez wtasny
przyktad, osobiste zachowanie, jednym stowem wzér do nasladowania.

Zmiana postawy moze byC¢ rezultatem gromadzenia przez cziowieka
okreslonych doswiadczen z przedmiotem postawy w bezposrednich z nim
kontaktach. Moze tez by¢ skutkiem oddziatywania informacyjnego ze strony innych
osob.

Podstawowym  warunkiem skutecznosci jest zgodno$¢ zamierzonych
i niezamierzonych oddziatywan na postawy pracownikéw. Bedac przetozonym trzeba
kontrolowa¢ spojnos¢ zachowan i opinii prywatnych z pogladami prezentowanymi

oficjalnie.”

Postawy ludzi sa najczesciej zgodne z ich zachowaniami. Jest to
obustronna zalezno$¢. Z jednej strony postawy wyznaczajg odpowiednie, zgodne
z nimi kierunki i sposoby dziatania. Z drugiej strony wskutek zachowania sie ludzi
w okreslony sposob zmieniajg sie postawy w kierunku zgodnym z dziataniem.

Zdarza sie jednak, ze dochodzi do rozbieznosci postaw i zachowan.? Moze
by¢ to wywotane czynnikami sytuacyjnymi, ktorymi mogag byc:

e obecnos¢ innych osob lub nawet sama swiadomos¢ mozliwosci pojawienia

sie ich — np. szefa, przy ktérym pracownicy zawsze pracujg gorliwiej,

e normy kulturowe w organizacji — wymuszajgce okreslone zachowanie,
nierzadko niezgodne z osobistymi postawami,

e nieprzewidziane zdarzenia — np. choroba, wypadek,

e oczekiwane i aktualne konsekwencje dziatan — gdy spodziewamy sie
awansu mozemy zrobi¢ co$ nawet wbrew swoim przekonaniom, byleby
osiggna¢ wymarzone stanowisko,

e rzeczywista sytuacja odbiega od obrazu sytuacji oczekiwanej — pracownik
wykazujacy cheé podniesienia wydajnosci pracy przy odpowiedniej jakosci
narzedzi nie bedzie mogt uskuteczni¢ swoich dziatan, jesli narzedzi tych nie

dostanie.

' W. Wosinska, M. Sosinka-Pietras, Psychologiczne problemy..., op.cit., s. 72
? Ibidem, s. 38

52



Do rozbieznosci postaw i zachowan mogq tez prowadzi¢ indywidualne
dyspozycje jednostki, np.:
e postawy poboczne — negatywna postawa wobec wspotpracownika moze by¢
silniejsza niz che¢ wykonania wspdlnego zadania,
e motywy wspétzawodniczace — motywacja do zarobienia dodatkowych
pieniedzy moze by¢ silniejsza od niechetnej postawy wobec pracy,
e brak zdolnosci do dziatania zgodnego z postawg — brak umiejetnosci

i kwalifikacji przy pozytywnym stosunku do pracy.
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3.4. Motywacja — impuls do dziatania

Niepodwazalnym regulatorem ludzkiego zachowania jest motywacja do
dziatania. Jest to ,wewnetrzny stan umystu i ciata — marzenia, zyczenia, potrzeby i to,
czym cztowiek jest kierowany — ktory pobudza dang osobe i sktania jg do podjecia

dziatania.”’

Motywacja jest tez jednoczesnie procesem, w ktérym ludzie dokonujg
wyboru pomiedzy alternatywnymi formami zachowania, aby osiggna¢ wyznaczony
cel.?
Wymieni¢ mozna dwa rodzaje motywacji:>
1) zewnetrzng — gdy cziowiek dazy do osiggniecia okreslonej rzeczy,
przedstawiajgcej dla niego pewng wartosc¢, ktdra znajduje sie w otaczajgcym
go srodowisku;
2) wewnetrzng — jednostka pragnie zaspokoi¢ wtasng ciekawos¢ poznawcza,
uczucia estetyczne i swe zamitowania.
,Innymi stowy, cztowiek umotywowany zewnetrznie mysli o osiggnieciu dobra
znajdujgcego sie poza dziataniem, tymczasem dla jednostki o motywacji wewnetrzne;j

sam proces pracy daje satysfakcje.”

W motywacji kluczowe stajg sie dwa czynniki — potrzeby i wartosci. One to
wyznaczajg kierunek i site dziatania.

Potrzeby oznaczajg stan braku czegos. Ich zrédtem jest struktura biologiczna
organizmu cziowieka oraz jego struktura psychiczna. Bliskie potrzebom sg
pragnienia. K. Obuchowski tak rozréznia oba pojecia: ,Pragnienia to pozadania
i apetyty, ktére nieraz odpowiadajg temu, co potrzebne jednostce naprawde, a nieraz
sq dla niej szkodliwe. Potrzeby natomiast dotyczg tego, co jest cztowiekowi
niezbedne, aby istniat jako organizm, rozwijat sie jako osoba i byt wolny
psychicznie.”

Rozwazania dotyczace potrzeb mozna oprze¢ na trzech najpopularniejszych

i najbardziej uznanych teoriach tresci motywaciji.

"L.R. Bittel, Krotki kurs..., op.cit., s. 164

2G.A. Cole, Personnel Management. Theory and Practice, D. P. I?ublications Ltd, London 1988, s. 73

3. Kozielecki, Transgresja i kultura, Wydawnictwo Akademickie ,Zak”, Warszawa 1997, s. 131

* Ibidem, s. 131

® K. Obuchowski, Przez galaktyke potrzeb. Psychologia dgzen ludzkich, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1995,
s. 13
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Pierwsza z nich to hierarchia potrzeb Maslowa. Abraham Maslow stworzyt
teorie mowigca, iz ludzie sg motywowani przez pragnienie zaspokojenia
specyficznych grup potrzeb. Robig to progresywnie, zaczynajgc od potrzeb
podstawowych, fizjologicznych, kierujac sie w goére hierarchii, ktéra bardzo obrazowo

przedstawiona jest w postaci piramidy (rysunek nr 7).

Rysunek nr 7
HIERARCHIA POTRZEB WG A. MASLOWA

»
>

A
samorealizacja potrzeby rozwoju
R 4

Y
»

potrzeby
wartosciowania
potrzeby spoteczne potrzeby redukcji
potrzeby bezpieczenstwa odczuwanych brakéw

potrzeby fizjologiczne
\ 4

Zrodto: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1992, s.236

Maslow formutuje trzy zasady:"

a) zasade deficytu — ludzie dgzg do zaspokojenia potrzeb; jesli jednostka jest
pewna, ze okreslona potrzeba pozostanie zaspokojona przez dtuzszy okres,
woéwczas potrzeba ta przestaje dziata¢ jako czynnik motywacyjny;

b) zasade rozwoju — zachowanie ludzi motywowane jest przez najnizszg
w hierarchii niezaspokojong potrzebe;

c) potrzeba samorealizacji nigdy nie moze by¢ zaspokojona.

Drugg wazng w naukach zarzgdzania koncepcjq jest dwuczynnikowa teoria
Fredericka Herzberga.? Dotyczy ona konkretnie miejsca pracy i warunkéw, w jakich
wykonywane sg czynnosci zawodowe. Herzberg odkryt, iz istniejg dwa rodzaje
czynnikbéw. Jedne dziatajg tylko w kierunku zwiekszania satysfakcji i te nazwat
motywatorami. Drugie majg moc wytacznie do zmniejszania zadowolenia z pracy

i nazwat je czynnikami higieny. Obie kategorie nie sg prostymi przeciwienstwami.

' H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 236
2F. Herzberg, B. Mausner, B. Bloch Snyderman, The Motivation to Work, John Wiley and Sons Inc., New York
1959
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Motywatory nie wptyng na pogorszenie nastawienia do pracy, podobnie jak czynniki
higieny nie doprowadzg do satysfakcji. Motywatory zwigzane sg z trescig
wykonywanej pracy. Czynniki higieny odnoszg sie do sytuacji pracy, srodowiska
zawodowego. Zostaty nazwane tak, gdyz dziatajg w sposob analogiczny do typowych
zasad higieny. Nie sg srodkiem leczniczym (nie pobudzajg do aktywnosci), lecz
srodkiem profilaktycznym (pewien ich poziom musi by¢ dany, aby nie pojawito sie
zniechecenie i rezygnacja).

Poréwnanie obu teorii motywaciji przestawia tabela nr 8.

Tabelanr 8
POROWNANIE KONCEPCJI A. MASLOWA | F. HERZBERGA

HIERARCHIA POTRZEB MASLOWA DWUCZYNNIKOWA TEORIA HERZBERGA
potrzeby samorealizacji praca sama w sobie >
osiagniecia %
rozwoj 3
potrzeby szacunku awans ks
\uznanie =
status
potrzeby spoteczne stosunki interpersonalne
relacje zawodowe >
nadzér %
potrzeby bezpieczenstwa polityka personalna <
pewnosé pracy =
Swiadczenia dodatkowe s
potrzeby fizjologiczne warunki pracy o
pensja podstawowa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Kozdréj, Grupa pracownicza jako przedmiot
i podmiot motywowania, PAN ZNZ Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 66

Na gruncie organizacji wsrdod zachowan przedsiebiorczych szczegding role
odgrywa teoria Davida McClellanda. Wymienia on trzy potrzeby:'

1) potrzebe afiliacji (przynaleznosci) — to pragnienie przyjacielskich, bliskich
stosunkéw miedzyludzkich oraz petnej akceptaciji,

2) potrzebe osiggnie¢ — dgzenie do wyrdzniania sie, zdobycia powodzenia,

3) potrzebe wiadzy — silna dgznos$¢ do kierowania ludzmi, wptywania na ich
postepowanie.

Szerszy opis potrzeb zdefiniowanych przez McClellanda przedstawia tabela

nr9.

''S. P. Robbins, Zachowania..., op.cit., s. 95
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Tabelanr 9
KONCEPCJA McCLELLANDA W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTWA

RODZAJ POTRZEBY STYL DZIALANIA STANOWISKO
L osoby o silnej potrzebie afiliacji Swietni cztonkowie
potrzeba afiliacji | wybierajg wspotdziatanie, cenig sobie | grup zadaniowych
tolerancje

osoby o dominacji tej potrzeby chetnie | znakomici liderzy
.. _ | biorg na siebie odpowiedzialnosc¢, formalni i nieformalni
potrzeba osiagnie¢ | nodejmujg umiarkowane ryzyko

w swych dziataniach, chcg realizowac
ambitne zadania

potrzeba wtadzy zwigzana jest z silng | kandydaci na
potrzeba wtadzy | checig rywalizaci i troskg o zdobycie | kierownikéw i dyrektorow
pozyciji, utrzymanie prestizu

Zrodto: Opracowanie witasne na podstawie S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s.95

Potrzeby ludzkie silnie wptywajg na wydajnos¢ w pracy. Zaleznosc¢ te rozumiec
mozna dwukierunkowo:’
= traktujgc potrzeby podmiotowo stwierdzimy, iz ich zaspokojenie jest
warunkiem réwnowagi fizycznej i psychicznej cztowieka, warunkiem jego
petnego rozwoju, a wiec ludzie majacy zaspokojone potrzeby funkcjonujg
sprawniej niz inni. Pracownik o zrealizowanych potrzebach osiggnie lepsze
wyniki w pracy. Stad juz tylko krok do przekonania, ze najpierw trzeba
zaspokoi¢ potrzeby pracownikéw, a wtedy oni zwiekszg swa wydajnosc;
= traktujgc potrzeby przedmiotowo, uznaje sie odwrotny kierunek zaleznosci.
Wyzsza aktywnos¢ nie jest skutkiem zaspokojenia potrzeb, lecz
nastepstwem odczuwania potrzeb niezaspokojonych. Podejmujemy prace
nie dlatego, iz cele swoje juz osiggneliSmy, lecz dlatego, ze doskwiera nam
brak czegos, co swojg pracg chcemy zdoby¢. Trzeba najpierw mieé¢ wyniki
w pracy, aby dzieki temu zaspokoi¢ swoje potrzeby.
Obydwie powyzsze zaleznosci sg prawdziwe, wynikajg z logicznego toku
rozumowania. Osobiscie sktaniatabym sie bardziej ku drugiej z nich, bowiem
niepodwazalny jest fakt, iz cztowiek motywowany jest do aktywnosci poprzez to,

czego pragnie, a nie to, co juz osiggnat. Niemniej spokoj psychiczny, ugruntowana

' X. Gliszczynska, Motywacja do pracy, Wydawnictwo ,Ksiazka i Wiedza”, Warszawa 1981, s. 41
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pozycja materialna czy spoteczna dodajq sit do pracy, powodujg wiekszg wrazliwos¢ i
otwarto§¢ na potrzeby innych, a przeciez kazda praca polega na zaspokajaniu
potrzeb klientéw. Ta otwartos¢ to po prostu wyzsza wydajnosc¢. Jest to tez wieksza
troska o swoje miejsce pracy, bowiem realizujgc potrzeby coraz wyzszego rzedu
osigga sie pewien standard zycia, z ktérego w pewnym momencie bardzo trudno jest
zrezygnowac. Ceni sie wowczas bardziej swoje zrédto dochodow i samorealizaciji,
jakim jest praca zawodowa, zwiekszajgc swoOj wktad w rozwdj samego

przedsiebiorstwa.

Wartosci motywujg cztowieka do dziatania tak samo jak potrzeby. Wywierajg
silny wptyw na zachowanie. ,Tworzg ukfad odniesienia, ktéry stuzy jednostce do
interpretacji i oceny rzeczywistosci oraz kierowania wilasnym postepowaniem.
Wartosci wptywajg tez na ujednolicenie percepcji, gdyz nabyte normy kulturowe,
poprzez spoteczenstwo i srodowisko dostarczajg populacji czesci wspomnianego
wyzej ukladu odniesienia.””’

,Najogolniej okreslajac, wartoscig jest dla cztowieka wszystko to, co stanowi
przedmiot jego potrzeb, postaw, dazen i aspiracji.”® Wartosci odgrywaja ogromna
role w zyciu, wzbogacajg je, mogq stac¢ sie jego sensem. ,Sg szerokimi, ogélnymi
i trwatymi pogladami na temat tego, co jest naprawde wazne w zyciu — pogladami,
ktore kierujg ludzkimi dziataniami i dla ktérych czynimy wielkie po$wiecenia.”

Indywidualne wartosci sg funkcjg dwoch zmiennych — osobowosci i Srodowiska.
Wynikajg z potrzeb ludzkich, ale ksztaltowane sg przez wzory kultury danego
spoteczenstwa. Z drugiej strony, nadajac kierunek aktywnosci, stanowig podstawe do
formutowania norm spotecznych, do dokonywania wyboréw. Pojmujgc wartosci
etycznie dokonamy wyboru miedzy ,dobrem” a ,ztem”. Podchodzac do decyzji
pragmatycznie zastanowimy sie tylko nad tym, czy dane dziatanie przyniesie nam
satysfakcjonujacy skutek, czy tez nie.

W literaturze moéwi sie o czterech podstawowych klasyfikacjach wartosci (tabela
nr 10).

! Systemy wartosci w $rodowisku pracy, pr. zbior. pod red. naukowa X. Gliszczynskiej, Wydawnictwo ,Ksigzka
i Wiedza”, Warszawa 1982, s. 21

% Ibidem, s. 37

® L. R. Bittel, Krotki kurs..., op.cit., s. 63
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Tabela nr 10
KLASYFIKACJE WARTOSCI

PODZIAL | RODZAJE WARTOSCI

a) wartosci zycia codziennego, tj. praca zawodowa, nauka,
rozrywka, zycie rodzinne

b) szczegotowe elementy kazdej z powyzszych dziedzin, np. rodzaj
wykonywanej czynnosci, srodowisko spoteczne i fizyczne

konkretne

a) wartosci o charakterze osobistym, np. dobrobyt, wtadza, etyka,
abstrakcyjne stawa
b) warto$ci ogélnospoteczne, np. postep, pokdj, dobro spoteczne

autoteliczne cele dziatania same w sobie

instrumentalne srodki do osiggania celow, czyli realizacji wartosci autotelicznych

sgq wyrazem ludzkich pragnien, opierajg sie nha emocjach
odczuwane i uczuciach, majg wiekszy wptyw na dziatanie jednostki niz
wartosci uznawane

odpowiadajg przekonaniom indywidualnym, sg akceptowane przez

uznawane : )
system kontroli spotecznej
takie przedmioty, sytuacje i stany rzeczy, do ktérych osiggniecia
pozytywne dazg ludzie; wielkos¢ tych wartosci pomniejszona jest o koszt

wyrzeczen

pobudzajg do unikania, zapobiegania ich wystgpieniu i dgzenia do
negatywne ich zlikwidowania; wyjatkowo dazy sie do ich osiggniecia w sytuacji
koniecznosci wyboru mniejszego zta

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie X. Gliszczynska, Motywacja do pracy,
Wydawnictwo ,Ksigzka i Wiedza”, Warszawa 1981, s. 70; Motywowanie w przedsiebiorstwie.
Uwalnianie ludzkiej produktywnosci, pod red. Z. Jasinskiego, Agencja Wydawnicza ,Placet”,
Warszawa 1998, s. 163; J. Stankiewicz, Socjologia w organizacji, Wydawnictwo WyZzszej
Szkoty Inzynierskiej w Zielonej Gérze, Zielona Géra 1995, s. 31; W. Wosinska, Kierowanie
ludzmi w $wietle psychologii spotecznej, PWN US, Warszawa Krakéw Katowice 1985,
s. 139

Klasyfikacja wartosci wymieniona jako ostatnia w tabeli ma szczegdlne
znaczenie w organizacji. Powszechna tendencja do wartosciowania pozwala
wptywacC na zachowanie pracownikdéw poprzez oferowanie im wartosci pozytywnych
i operowanie wartosciami negatywnymi. Jest to nic innego jak po prostu system
nagréd i kar. Dla kazdego cziowieka bedzie to inny zestaw w zaleznosci od hierarchii

wartosci.
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Uogdlniajac mozna stwierdzi¢, ze na wybdr nagrody wptyna tacznie:’

>
>

charakterystyka ilosciowa i jakosciowa nagrody,

wazno$c¢ jakg pracownik przypisuje danej wartosci pozytywnej wsréd innych
cenionych przez siebie wartosci,

instrumentalna warto$¢ nagrody w osigganiu innych wartosci pozytywnych,
liczba i waznos¢ utraconych wartosci pozytywnych na rzecz zdobywanej
nagrody oraz liczba i waga warto$ci negatywnych, ktore sg nastepstwem

zdobycia nagrody.

Chec unikniecia kary w wielu przypadkach moze by¢ o wiele silniejsza od checi

uzyskania nagrody. Przyrownujgc kare do straty mozemy spodziewac sie, z duzym

prawdopodobienstwem, wystgpienia zasady niesymetrycznosci wartoSciowania

zyskow i strat.? Zgodnie z tq zasadg warto$é straty, przyktadowo 100 zt, bywa czesto

trzykrotnie wyzsza niz pozytywna uzytecznos¢ takiego zysku.

Istotne znaczenie w dokonywaniu wyborow ma hierarchia wartosci. Dobrze

oddajace stan rzeczywisty rodzaje hierarchii przedstawia J. Kozielecki.® Rozréznia

on hierarchie:

a)

b)

dionizyjskg — najwazniejsze dla cztowieka wyznajgcego takg hierarchie sg
dobra doczesne — wygodne zycie, komfort, wysoka konsumpcja;
heraklesowa — jednostka dazy do dominacji nad innymi, do zdobycia wtadzy;
wazna jest dla niej kontrola nad otoczeniem, mozliwo$¢ narzucania wtasnej
woli;

prometejskg — cztowiek widzi siebie jako czgstke wspodlnoty, nie réznicuje
celow osobistych i zespotowych, jego poczynaniem kierujg zasady moralne;
appolinskg — najwyzszg wartoscig jest tworczosc, poznawanie $wiata, rozwo;j
sztuki i nauki;

sokratejskg — cztowiek stara sie poznac i zrozumie¢ samego siebie, swoj
charakter i intelekt; celem jego zycia jest samodoskonalenie, samorozwoj

i samoterapia.

' X. Gliszczynska, Motywacja..., op.cit., s. 85
2. Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka, PWN, Warszawa 1987, s. 27
% J. Kozielecki, Cztowiek wielowymiarowy, Wydawnictwo ,Zak”, Warszawa 1996, s. 221

60



Znajomosc¢ systemu wartosci pracownika prowadzi do efektywnego nagradzania
(bo tylko adekwatne do oczekiwan danej osoby nagrody dziatajg motywujgco),

a poprzez to do pozadanego ukierunkowania jego postaw i zachowan.

Warto takze zdawac sobie sprawe z istnienia pewnej ciekawej, a powszechnej
reguty tzw. reguty niedostcgpnos’ci.1 Polega ona na przypisywaniu wiekszej wartosci
tym mozliwosciom, ktore sg niedostepne lub trudno osiggalne. Niedostepnos¢ danej
rzeczy stuzy jako automatycznie wykorzystywany wskaznik jej wartosci. Ograniczenie
dostepu do jakiegos dobra powoduje, ze ludzie bardziej pragng je posigs¢, wyzej je
sobie cenig. Podobnie dziatajg zakazy, poprzez ktére dany obiekt moze stacC sie
przedmiotem pozadania. Odnosi sie to réwniez do przekazu informaciji. Informacja
zakazana wszedzie spotka sie z checig zapoznania sie z nig, a w dodatku, co

ciekawe, z przychylnym nastawieniem.

Potrzeby i ich hierarchizowanie pod wzgledem waznosci dla jednostki w danym
czasie sa przyczyng powszechnego mechanizmu kalkulacji, ktéry odgrywa
szczegolng role w procesie pracy. Kalkulacja polega na ciggtym dokonywaniu
porownan miedzy wktadem witasnym a wielkoscig uzyskiwanych Swiadczen, takze
miedzy wlasnym wktadem a wktadem innych czlonkéw organizacji.? Pracownik
zmuszony jest do nieustannej selekcji wiasnych potrzeb, ich szeregowania,
przewartosciowywania swej hierarchii. Poniewaz $rodki do zaspokojenia tych potrzeb
osigga poprzez czynne uczestnictwo, czyli prace, wiec wiasnie w procesie pracy ze
szczegolnym natezeniem zestawia nakfady z korzysciami. Ich ostateczny bilans lezy
u podtoza stopnia zaangazowania w sprawy przedsiebiorstwa, jak réwniez decyzji
0 pozostaniu lub odejsciu. Optymalny pod wzgledem sity motywowania bilans
charakteryzuje sie lekkg przewagg korzysci nad wktadem, co jest gwarancjg

satysfakcji z pracy.®

' R. Cialdini, Wywieranie wptywu..., op.cit., s. 241
2s. Tokarski, Psychologia..., op.cit., s. 63
® G. Bartkowiak, Psychologia..., op.cit., s. 24
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4. Requlatory zewnetrzne zachowan pracowniczych

Regulatory zewnetrzne, ktore wptywaja na zachowanie pracownikéw to
elementy srodowiska, blizszego i dalszego otoczenia przedsiebiorstwa. Klasyfikacje
regulatorbw zewnetrznych zachowan pracowniczych przedstawiam w trzech
ujeciach:’

1) cechy stanowiska — czyli cechy zadan pracownika,

2) cechy sytuacji roboczej — srodowiska pracy danego pracownika,

3) cechy makrospoteczne — obejmujace otoczenie organizacii.

Zgodnie z koncepcjg behawiorystyczng, o ktérej wspominatam na poczatku
rozdziatu, wyzej wymienione czynniki kierujg ludzkim dziataniem i reakcjami.
Odpowiednie nimi  operowanie powodowa¢ powinno pozgdane zmiany
w zachowaniach pracowniczych. Chociaz poglady behawiorystéw nie dopuszczajg
istnienia regulatorow wewnetrznych, z czym nie mozna sie dzisiaj zgodzi¢, to jednak

niezaprzeczalny jest ogromny wptyw cech srodowiskowych na zachowanie ludzkie.

'R. Jurkowski, Zarzgdzanie personelem..., op.cit., s. 111
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4.1. Stanowisko pracy a zadowolenie pracownika

Cechy stanowiska pracy, podobnie jak cechy sytuacji roboczej, to elementy, na
ktére zarzadzajacy przedsiebiorstwem majg bezposredni wplyw. Aby zachecié¢
pracownika do wyzszej efektywnosci muszg oni przydzielic mu motywujgce do
dziatania zadania oraz zorganizowaC proces pracy tak, aby umozliwiat sprawne
funkcjonowanie.

Wspotczesne koncepcje motywujacej organizacji pracy przeciwstawiajg sie
organizacji wywodzacej sie z tradycji Taylora. Celem jej byto uproszczenie pracy
i osiagniecie korzysci z wykonywania czynnosci rutynowych. Z rozlicznych
pézniejszych badan wiemy, iz zadania stawiane przed pracownikiem winny byc¢
réznorodne, mozliwe do samodzielnego wykonania, o stopniu skomplikowania
i waznosci odpowiadajgcemu ambicji pracownika. Istotna jest tez pewna swoboda
w podejmowaniu decyzji i w koncu konstruktywna ocena wykonanego zadania.

Kwestie te porzgdkowo opisujg wymiary zadan przedstawione w tabeli nr 11.

Tabela nr 11
WYMIARY ZADAN NA STANOWISKU PRACY
WYMIARY ZADAN:
zakres niezbednych zdolnosci i umiejetnosci do
réznorodnos¢ zadan wykonywania okreslonej pracy, a takze stopien

zmiennosci dziatania

zakres, w ktérym dziatalnos¢ powinna prowadzi¢ do
catosciowy charakter zadania wytworzenia skonczonego i jednoznacznie okreslonego
fragmentu pracy

zakres, w ktorym aktywno$¢ przynosi znaczacg
znaczenie zadania i widoczng korzys¢ dla innych, wewnatrz, jak i na
zewnatrz przedsiebiorstwa

zakres, w ktérym praca zostawia zatrudnionemu
autonomia dziatania niezaleznos¢, czasowq i przedmiotowg swobode jej
wykonania

zakres informacji, jaki otrzymuje pracownik o wynikach

sprzezenie zwrotne s . .
swojej pracy na okreslonym stanowisku

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie,
Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 245
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Dobrze zorganizowana praca i wiasciwie przydzielone zadania sprzyjajg

poczuciu zadowolenia u pracownikéw. Zadowolenie to wptywa z kolei pozytywnie

na nastawienie do pracy i do samego przedsiebiorstwa. Podnosi tez poziom

odpowiedzialnosci i zaangazowania w sprawy zawodowe. Na podstawie

przeprowadzonych badan opisa¢ mozna kilka podstawowych zaleznosci pomiedzy

zadowoleniem z pracy a istotnymi czynnikami zycia zawodowego:’

zadowolenie z pracy a fluktuacja — im wyzszy poziom zadowolenia
u pracownikow, tym nizsza sktonno$¢ do zmiany miejsca pracy, a wiec
poziom fluktuacji spada;

zadowolenie z pracy a absencja — wraz ze wzrostem zadowolenia
czestotliwos¢ nieobecnosci zmniejsza sie, cho¢ zaleznos¢ ta jest mniej
jednoznaczna, gdyz absencja nie jest wytgcznie skutkiem niezadowolenia
Z pracy;

zadowolenie z pracy a nieszczesliwe wypadki — ten rodzaj wptywu ma takze
charakter pozytywny, a zaleznos¢ jest obustronna, tzn. tak jak zadowolenie
wptywa na zmniejszenie liczby nieszczesliwych wypadkow, tak wzrost
niebezpieczenstwa wystgpienia wypadku prowadzi do zmniejszenia sie
poziomu zadowolenia z pracy;

zadowolenie z pracy a wydajnos¢ — badania naukowe nie potwierdzajg
hipotezy o jednoznacznym zwiekszeniu wydajnosci pracy jako skutku
zadowolenia z pracy, niemniej biorgc pod uwage obserwacje wiasne jest mi
trudno zgodzi¢ sie z tym twierdzeniem i uwazam, iz wptyw taki istnieje i jest
to tendencja rosngca;

zadowolenie z pracy a zadowolenie z zycia — zadowolenie z pracy okazuje
sie znaczacym czynnikiem okreslajgcym ogolne zadowolenie z zycia, co
przeciwstawia sie tezie o kompensacji, wedtug ktérej niezadowolenie
w czasie pracy moze by¢ zrownowazone atrakcyjnym spedzeniem wolnego

Czasu.

" H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie..., op.cit., s. 254
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4.2. Srodowisko wewnetrzne organizacji a satysfakcja z przynaleznosci

do niej

Cechy sytuacji roboczej obejmuja dwie kategorie:"

= bezposrednie srodowisko pracy, na ktore sktadajg sie postawy i dziatania
wspotpracownikéw i przetozonych,

= dziatania organizacji poprzez polityke personalng, system wynagrodzen oraz

tworzenie kultury organizacyjnej.

Pierwsza z kategorii dotyczy szans i mozliwosci, jakie kazdego dnia stawia sie
przed pracownikiem. Kierownictwo, a w slad za nim wspotpracownicy, tworzg tzw.
klimat psychologiczny, czyli specyficzne srodowisko, w ktorym indywidualne
potrzeby sa lub tez nie sg zaspokajane.

Bardziej potocznie przez klimat organizacji rozumie sie atmosfere pracy, ktéra
formowana jest przez normy, wartosci i zachowania przetozonych, ktoérzy nadajg ton
calej organizacji.?

Pozytywny klimat psychologiczny mozna opisa¢ przy pomocy kilku
przyktadowych zmiennych, ktére wptywajg na zachowanie ludzi w sytuacji pracy
(tabela nr 12).

'R. Jurkowski, Zarzgdzanie personelem..., op.cit., s. 111
M. Armstrong, Management Processes and Functions, Institute of Personnel and Development, London 1997,
s. 207
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Tabela nr 12

MOZLIWE ZMIENNE PRACY WPLYWAJACE NA JEJ WYDAJNOSC

GRUPY
ZMIENNYCH ZMIENNE CHARAKTERYSTYKA ZMIENNEJ
Pierwsza Bezpieczenstwo |Zacheta Pracownicy przekazujg czes¢ wiadzy, a ich
grupa psychologiczne | (poparcie) decyzje sg wzmacniane (popierane) przez
zmiennych ich szefa.
Znajomosé Pracownicy wiedza, czego szef od nich
petnionej oczekuje i jakie standardy w pracy bedg
roli w organizaciji | oceniane.
Dowody Pracownicy sg chwaleni za to, co robia.
(wyrazy)
uznania
Druga Znaczenie Mozliwosé Pracownikéw zacheca sie, aby wyrazali
grupa sensu pracy samowyrazania |w pracy swojg osobowos¢ i zeby kierowali
zmiennych sie sie wikasnymi zasadami (regutami).
Réznicowanie Pracownicy sg przekonani o tym, Ze ich
wktadu pracy indywidualna wydajnos¢ jest dostrzegana
i odpowiednio oceniana.
Praca jako Pracownicy  czesto doskonalg  sie
wyzwanie i rozwijajg wykonujgc swoja prace.
Zrodto: G. Gruszczynska — Malec, Klucz do motywacji pracownikéw, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1998 nr 10, s. 9
Dobre stosunki w pracy sa istotnym elementem motywacji. ,...Zyczliwo$é

i serdecznos¢ w srodowisku pracy sprzyjajg aktywizacji personelu i osigganiu bardzo
dobrych rezultatow dziatalnosci. Odblokowujg bowiem ludzi, zachecajg do pracy

zespotowej, zmniejszajg poziom stresu i zwiekszajg poziom bezpieczenstwa,

n1

a zatem dajg poczucie komfortu psychicznego.”’ Skutkuje to wiekszg kreatywnoscia,

pobudza inicjatywe, a tym samym prowadzi do wzrostu efektywnosci.

Druga kategoria cech sytuacji roboczej obejmuje bardziej formalne dziatania
przedsiebiorstwa. Ich przejawem bedzie przede wszystkim polityka personalna
przyjeta w danej organizacji. WptywacC bedzie ona na sSrodowisko pracy poprzez
sposoby rekrutacji i selekcji pracownikdw, stosowane metody ocen okresowych,
formy ksztatcenia personelu i prowadzenia go wytyczonymi $ciezkami kariery

zawodowe.

! Potencjat pracy w przedsiebiorstwie. Ksztattowanie i wykorzystanie, pr. zbior. pod red. M. Gablety,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 126
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Wedtug J. Struzyny dziatania sktadajgce sie na polityke personalng wewnatrz

firmy wigzg sie z czterema typami oddziatywan na pracownika:"

>

oddziatywanie na ponowne konstruowanie obszaru wiedzy pracownikéw —
opiera sie na zmianie uznawanych znaczen lub zasad postepowania,
wartosci i wierzen, ktére orientujg dziatania ludzi; w tym celu
wykorzystywane sg procesy edukacji, socjalizacji, propagandy;
oddziatywanie nastawione na osmielanie i upowaznianie pracownikow —
polega na wzmacnianiu wszelkich dziatan wzbudzajacych ufnos¢ jednostek
i ich wiare we wiasne mozliwosci; odbywa sie to poprzez ksztattowanie
i trenowanie zachowan, doskonalenie zdolnosci personalnych;
oddziatywanie ukierunkowane na nacisk i walke — opiera sie na przewadze
wiedzy menedzerdw, znajomosci psychologii i przekonaniu o wiasnej sile,
kompetencji; wykorzystywane sg umiejetnosci zarzadzania konfliktem,
zmianami, elementy negocjacji, perswazja;

oddziatywanie wykorzystujgce instrumenty legalizmu — dominuje w nim
instytucjonalizacja, przymus, rozliczne procedury, szeroka praktyka

biurokratyczna.

Jak widac¢ polityka personalna nie petni juz dzisiaj tylko roli administracyjnej,

lecz obejmuje caty arsenat srodkow, poprzez ktore organizacja zarzgdza zasobami

ludzkimi, ,wychowuje” swoich pracownikow i podwyzsza skutecznos$c¢ ich dziatan.

Kolejnym dziataniem organizacji motywujacym do pracy jest stworzenie

wiasciwego systemu wynagrodzen.

Mozliwosci wynagradzania jest bardzo wiele, poczawszy od stéw uznania,

pochwat, poprzez $rodki finansowe, awanse, az do petnej partycypaciji, licznych

przywilejéw. Szeroki zakres tych mozliwosci przedstawia rysunek nr 8.

. Struzyna, Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna
im. K. Adamieckiego, Katowice 1997, s. 38
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Rysunek nr 8

KONCEPCJA SYSTEMU MOTYWACYJNEGO W OBSZARZE NAGROD
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Zrédto: G. Gruszczynska — Malec, Koncepcja systemu motywacji pracowniczej, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1999 nr 5, s. 18

Aby nagradzanie byto skuteczne musi zostaé spetnionych kilka zasad:’

v’ zasada proporcjonalnosci przyrostu — nie kazda nagroda prowadzi do

wzrostu motywacji; musi ona, w opinii przyjmujacego nagrode, rownowazyc¢

wysitek wtozony w jej otrzymanie;

v’ zasada wielkosci oczekiwanej — wysoko$¢ nagrody musi odpowiadac

oczekiwaniom, ktére w praktyce zawsze sg jasno sprecyzowane; sg one

wynikiem poczucia sprawiedliwosci, co ksztattowane jest pod wptywem

obserwacji sposobu nagradzania innych pracownikéw;

' M. Maciejewska, Nie tylko pieniadze, ,Personel” 1999 nr 11, s. 16
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v’ zasada ograniczonej dostepnosci — nagroda, ktérg otrzymujg wszyscy bez
wyjatku nie spetnia swojej funkcji; na ogét sami podwtadni oczekuja, iz
nagrody bedg zroznicowane;

v’ zasada psychologicznej odlegtosci — dotyczy czasu jaki uptyngt od
wykonania zadania, od danego zachowania do momentu uzyskania
nagrody; nagradzanie w duzym odstepie czasu traci sens i nie dziata
motywujaco;

v’ zasada prawidtowej orientacji — pracownik musi by¢ poinformowany, za co
konkretnie otrzymat nagrode, w przeciwnym razie dojdzie do wniosku, ze nie

warto sie starac¢, gdyz i tak nie wiadomo, za co mozna zosta¢ nagrodzonym.

Wiele osob uwaza, ze to kary, a nie nagrody, dziatajg wychowawczo i stosujg je
na réwni z innymi narzedziami motywacyjnymi. Te osoby nie majg jednak pojecia
0 podstawowych prawach rzadzacych zachowaniem jednostki. Kary bowiem nie
eliminujg zachowan niepozadanych, tylko je tlumig i to wytacznie przez okres
stosowania kary. Gdy cofniemy kare, zachowanie, ktérego chcieliSmy oduczyc
powréci, czasem nawet ze zdwojong sitg. Czesto tez cziowiek bedzie
powstrzymywac sie z niewtasciwym zachowaniem wytgcznie w obecnosci osob, ktére
moga go ukarac. Co wiecej, ludzie pod wptywem wzmocnien negatywnych ucza sie
takich sposobow postepowania, dzieki ktorym zdotajg unikngé przykrych
konsekwencji swego nagannego zachowania.

Kara tlumi nie tylko reakcje niepozadane, ale rowniez wiele zachowan
pozytywnych. Pracownicy, pod wptywem czestego stosowania kar, mogq przyjac
poglad, iz nie warto by¢ aktywnym. Praca zdominowana wzmocnieniami
negatywnymi przebiega w atmosferze napie¢ emocjonalnych, towarzyszg jej reakcje
lekowe, unikanie, agresja. Obniza to ogdlng sprawnos¢ zatrudnionych, prowadzi do
fluktuacji kadr, czestych konfliktéw.

Zdaniem specjalistow, ktére podzielam, ludzie zmieniajg sie na lepsze
w najwiekszym stopniu, pod wptywem stosowania nagréd. Karanie w wyjgtkowych
sytuacjach daje tylko wtedy dobre rezultaty, gdy jednoczesnie wskazane sg kierunki

dziatania umozliwiajgce nastepnym razem zdobycie nagrody.
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Najbardziej czytelnym sposobem oddziatywania na pracownikéw jest stworzenie
kultury organizacji. Kultura ta to wzor podzielanych wartosci, wierzen, zatozen
i oczekiwan, ktore tworzg sposodb, w jaki ludzie sie zachowujg i na siebie wptywajg
w obrebie organizacji oraz ktére wspierajg sposéb ogolnej dziatalnosci firmy."

Kulture mozna opisaé jako zespdt wartosci, norm i wytworéw tzw. artefaktow.?

.. Wartosci sg istotnym elementem ksztattujgcym mechanizm percepcji
informacji ptynacej ku przedsiebiorstwu z otoczenia. Stanowig one sktadnik filtru”
transformujgcego otoczenie ,obiektywne” (nie podlegajace, z racji podmiotowych
ograniczen poznawczych, cato$ciowej percepcji) w otoczenie ,behawioralne”.”®

Normy w organizacji sg niepisanymi zasadami postepowania. Przekazywane sg
ustnie, bgdz tez szerzg sie wskutek nasladownictwa. Sg silnym zrodiem wpltywu,
gdyz kontrolowa¢ podwtadnych mozna poprzez wtasne reakcje na ich zachowanie.

Trzecim sktadnikiem kultury sg wytwory inaczej zwane artefaktami. ,Sg to
dostrzegalne i namacalne aspekty atmosfery dominujgcej w danym zakladzie
pracy.”* Wystepuja one w trzech postaciach:®

a) artefakty werbalne — obejmujg jezyk, mniej lub bardziej sformalizowany,
zawierajgcy nieraz fachowe terminy, sg to tez rdzne legendy i mity
dotyczace historii firmy, szczegdlnie waznych wydarzenh czy postaci,

b) artefakty behawioralne — to schematy zachowan charakterystyczne dla
danego przedsiebiorstwa, rytuaty, np. sposéb przyjmowania interesantow,
obchodzenia uroczystosci, spedzania przerw w pracy,

c) artefakty fizyczne — ktérymi sg technologia i symbole, np. sposéb ubierania

sie, wystréj wnetrz.

Kultura organizacyjna pelni wiele funkcji. Przede wszystkim funkcje
integracyjna. Wyznacza granice organizacji, réznicuje poszczegolne firmy. Zapewnia
poczucie tozsamosci, akcentuje wspdlne cele i wartosci, ukierunkowuje na
kolektywizm i konformizm. Jej funkcja percepcyjna to sposob postrzegania otoczenia

i nadawania znaczenia zyciu spofecznemu i organizacyjnemu. Kultura roéwniez

' M. Armstrong, Management and Processes..., op.cit., s. 206

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1996, s. 87

*K. Jedralska, B. Wozniak — Sobczak, Indykatory wczesnego ostrzegania w zarzadzaniu zasobami
przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998, s. 21

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami..., op.cit., s. 89

® J. Stankiewicz, Socjologia organizacji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Inzynierskiej w Zielonej Gérze, Zielona
Gora 1995, s. 35
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stabilizuje rzeczywistos¢ dzieki wypracowaniu gotowych schematow reagowania na

zmiany zachodzace w otoczeniu. Jest to tzw. funkcja adaptacyjna.

Rozpoznanie, z jakg kulturg mamy do czynienia, czy tez analize rdznic

miedzykulturowych umozliwia opis wymiarow kultury (rysunek nr 9 i nr 10).

Rysunek nr 9

WYMIARY KULTURY W UKLADZIE HOFSTEDE’A

UKLAD HOFSTEDE’A

indywidualizm
orientacja na indywidualne priorytety

jednostek, stabe zwigzki miedzyludzkie

kolektywizm
orientacja na realizacje celéw grupy,

grupa troszczy sie o interesy jednostki
i wymaga catkowitego postuszenstwa

maly dystans wiladzy

ograniczenie nierdbwnosci uprawnien,
podwtadni nie czujg sie gorsi od swych
przetozonych, nie czujg leku przed nimi

duzy dystans wiadzy

duze réznice w stopniu dysponowania
wladza, wazng role odgrywajg tytuty, stopnie
stuzbowe, oddawanie honorow

niski stopien unikania niepewnosci

tatwos$¢ podejmowania ryzyka, duza
tolerancyjnosc¢, nastawienie na zmiany

wysoki stopien unikania niepewnosci
nerwowos¢, agresja w wyniku strachu przed
nieznanym, sformalizowane reguty
postepowania, brak tolerancii

kobiecos¢

troska o innych, troska o ogélng jakosé
zycia

nacisk na dobre stosunki interpersonalne,

meskosé
nacisk na zdobywanie débr materialnych,
asertywnosc, sktonnos$¢ do rywalizacji

Zrodto: Opracowanie witasne na podstawie S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 51; A. Sitko — Lutek, Kultura biznesu, ,Ekonomika i Organizacja

Przedsigbiorstwa” 1999 nr 8, s. 3
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Rysunek nr 10
WYMIARY KULTURY W UKLADZIE KLUCKHOHNA - STRODTBECKA

UKLAD KLUCKHOHNA - STRODTBECKA

zalozenia o naturze czlowieka — warunkujg wybor sposobéw motywowania oraz
styléw przywoédztwa

cztowiek jest dobry, jest istotg cztowiek nosi w sobie dobro cztowiek jest istotg zig, leniwg
tworcza, styl partycypacyjny, i zto, styl partycypacyjny styl autokratyczny, czeste
koncentracja na rozwoju z elementami Scistej kontroli zwalnianie najstabszych

stosunek do srodowiska — wptywa na wyznaczanie celéw i dgzenie do ich osiggniecia

dominacja nad srodowiskiem, harmonia miedzy cziowiekiem podporzadkowanie
powszechne wyznaczanie a srodowiskiem, ustalanie celow Srodowisku, wszystko jest
celéw, wysokie kary za ze $wiadomoscig mozliwych sprawg przeznaczenia, wiec
niepowodzenia odchylen, niskie kary celéw nie warto ustala¢

orientacja w czasie — daje wskazowki dotyczace ustalania terminéw, czasu
planowania, pojecia spéznienia

nastawienie na przysztos¢ — nastawienie na terazniejszos¢ — nastawienie na przesztos¢ —
pracownicy majg wiele lat na perspektywa krétkoterminowa, podazanie za tradycjg
wykazanie swojej wartosci duza czestotliwos¢ dziatan tj.

oceny okresowe pracownikow

pojmowanie przestrzeni — skutkuje organizacjg pracy, sposobem komunikacji

otwartos¢, wielu pracownikéw prywatnos¢, osobne gabinety, mieszanka otwartosci
pracujacych w duzych narady za zamknietymi i prywatnosci, duze biuro
wspolnych pomieszczeniach, drzwiami, kontrola nad tym, co Z wysokimi przepierzeniami
komunikacyjna jawnosé sie mowi i do kogo

stosunek do dziatania - réznicuje podejscie do pracy i wypoczynku, podejmowania
decyzji i nagradzania

nacisk na dziatanie — silny prymat istnienia — tempo pracy najwazniejsze sprawowanie
pragmatyzm, ciezka praca za i zycia powolniejsze, radosc¢ kontroli — nacisk na
wysokie wynagrodzenie z chwili, decyzje podejmowane racjonalnosc¢ i logike

ad hoc

akcentowanie odpowiedzialnosci — odnosi sie do sposobu doboru pracownikow,
uktadéw komunikacyjnych, projektowania zadan

indywidualisci — samookre- uwaga skierowana na grupe — poleganie na stosunkach
Slenie na podstawie cech nacisk na lojalnosé¢, jednosé hierarchicznych — dobér
osobistych, nacisk na w grupie, zasadnicze znaczenie pracownikéw na podstawie
osiagniecia indywidualne umiejetnosci wspotpracy pozycji spotecznej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 47
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Kultura w danym przedsiebiorstwie moze by¢ silnie, badz tez stabo
zakorzeniona. Kryterium rozpoznawczym jest stopien nasilenia jej cech

charakterystycznych (rysunek nr 11).

Rysunek nr 11
KRYTERIA ROZROZNIENIA KULTUR SILNYCH | SLABYCH

kultura silna — petna orientacja w systemie wartosci,
norm i artefaktow dominujacych w przedsiebiorstwie

wyrazistos$¢ — stopien jasnosci

wyobrazenia na temat tego co
jest pozadane, a co nie

kultura staba — brak zorientowania w oczekiwaniach,
liczne watpliwosci co do przekonan kulturowych

kultura silna — zachowanie wiekszosci pracownikéw
kierowane jest przez wspolne wzorce orientac;ji

stopien upowszechnienia —

skala w jakiej pracownicy
akceptujg dany typ kultury

kultura staba — cztonkowie organizacji kieruja sie
zréznicowanymi normami i wyobrazeniami

CECHY KULTURY
A

kultura silna — wzorce kulturowe sg elementem
sktadowym codziennego dziatania

glebokosé zakorzenienia —

stopien przyswojenia wzoréw

kulturowych kultura staba — pracownicy nie kierujg sie w swych

zachowaniach i postawach wzorcami kultury

TANRVANRVAN

Zroédto: Opracowanie witasne na podstawie C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory
kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
tédzkiego, £6dz 1998, s. 64

Silna kultura wyraznie ksztattuje wizerunek firmy. Spaja pracownikoéw poprzez
odgoérnie usankcjonowany zbidr zasad i wartosci. Sprzyja sprawnemu przeptywowi
informacji, szybkiemu podejmowaniu decyzji. Nakfady na kontrole sg mate.
W przedsiebiorstwie panuje atmosfera stabilno$ci, silna motywacja i lojalnos¢. Silna
kultura hamuje jednak zdolno$¢ przystosowania sie do nieznanych okolicznosci,
wdrazanie nowych pomystéw. Wymusza konformizm i utrwala tradycyjne postawy.

Staba kultura umozliwia tatwe przystosowywanie sie do sytuacji niepewnosci,
jest otwarta na nowe orientacje. Nie jest jednak skutecznym czynnikiem

motywacyjnym, nie oddziatuje na przywigzanie do pracy.
Kultura organizacji wptywa na postepowanie jej cztonkdéw, na ich postawy.
Wyraza sposéb, w jaki postrzegajg oni Swiat. Ksztattuje odpowiednie osobowosci,

aby poprzez nie umacnia¢ pozycje firmy. Szczegdlnie obrazowo ujawnia sie to
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w typologiach kultur. Najbardziej popularng, nawigzujgcq do codziennych

doswiadczen, jest typologia Deala — Kennedy’ego. Wyrdznia sie cztery typy kultur:’

a)

b)

d)

Kultura ,wszystko lub nic” — tworzy Swiat indywidualistéw, postugujacych sie
niekonwencjonalnym jezykiem, bojowych, nastawionych wytgcznie na
sukces, ktéry mozna szybko osiggnac.

Kultura ,chleba i igrzysk® — promuje aktywno$¢, zdolnosci do pracy
w zespole, przyjazne i ujmujgce zachowanie. Czesto przyznawane sg
nagrody, Swietuje sie wiele uroczystosci.

Analityczna kultura przedsiewzie¢ — opiera sie na ludziach dojrzatych,
statecznych, z uporem zmierzajacych do celu na drodze swej dtugoletniej
kariery. Nie nalezy okazywacC emocji, wymagany jest dystans i cierpliwosc.
Kultura procesu — kreuje ludzi bezbtednych, perfekcyjnie realizujgcych
wyznaczone zadania, umiejacych sie dostosowaé do ustalonego porzadku

hierarchicznego oraz wynikajacych z niego wymagan i zasad.

Kultura przedsiebiorstwa wptywa wiec w dosy¢ bezwzgledny sposéb nawet na

osobowos¢ pracownika. Chcac zostaC zaakceptowanym w $rodowisku danej

organizacji, musi on dostosowac¢ sie do rozpowszechnionej w niej kultury i zgodnie

Z nig ukierunkowac swoje postawy i zachowanie.

" H. Steinmann, G. Schreybgg, Zarzadzanie..., op.cit., s. 323
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4.3. Otoczenie zewnetrzne przedsiebiorstwa a elastycznos¢

przystosowania sie

Ostatnig grupg zmiennych wptywajgcych na motywacje pracy sg cechy
makrospoteczne, ktdre obejmujg otoczenie organizacji. Wzorujgc sie na
propozycjach J. Struiyny1 wyroznic mozna nastepujgce wymiary otoczenia
przedsiebiorstwa:

a) cechy Srodowiska naturalnego i demografii,

b) sytuacja polityczna danego kraju, dominujgca w nim ideologia,

c) stan ekonomii i poziom bogactwa gospodarczego,

d) kultura i wzorce zycia,

e) poziom postepu technicznego i technologicznego przemystu,

f) sity wptywu instytucji panstwa na przedsiebiorstwo, organizacja i sprawnos¢

aparatu prawodawczego i kontrolnego,

g) sity instytucji pozapanstwowych (np. zwigzkow, stowarzyszen).

' J. Struzyna, Doskonalenie zarzadzania..., op.cit., s. 32
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Otoczenie organizacyjne dzieli sie na blizsze i dalsze, co obrazowo przedstawia

rysunek nr 12.

Rysunek nr 12
OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWA

OTOCZENIE
DALSZE

czynniki
demograficzne

OTOCZENIE
BLIZSZE

potencijalni
pracownicy

dostawcy

klienci

system
prawny

kultura
narodowa

technologia pozapanstwowe
instytucje

finanse nacisku

sity

polityczne Srodowisko

Zrodio: Opracowanie wilasne na podstawie T. Lucey, Business Administration, DP
Publications Ltd, London 1994, s. 8

Poniewaz praca niniejsza traktuje o cziowieku w organizacji, dlatego tez
mowigc o cechach makrospotecznych szerzej nalezy opisaC przede wszystkim
czynniki demograficzne. Kwestia dynamiki demograficznej ma bezposredni zwigzek
Z rynkiem pracy i wptywa na zachowania pracodawcow i pracobiorcow na tym rynku.
Biorac pod uwage realia dnia dzisiejszego, za P. F. Druckerem’ przytoczyé mozna
kilka wybranych zagadnien:

e stopa urodzen - najbardziej uzalezniona od sytuacji gospodarczo-

politycznej, na przestrzeni lat nastepujg po sobie wymiennie ,eksplozja” oraz

'P.F. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Czytelnik, 1995, s. 81 i dalsze
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,<deficyt urodzen”, ktére majq pierwszorzedny wptyw na dostepnos¢ zasobow
pracy;

e przesuniecie edukacyjne — zmieniajacy sie wiek podejmujgcych prace
i rézne oczekiwania na temat pracy i kariery; od lat powojennych mtodzi
ludzie rozpoczynajg zycie zawodowe coraz poOzniej ze wzgledu na
wzrastajgca popularno$¢ podejmowania studiow wyzszych, co zwigzane jest
z uzyskaniem wymaganych kwalifikacji;

e zmiana sktadu sity roboczej — jeszcze w potowie XX wieku ,zatrudniony”
oznaczat dorostego mezczyzne bedgcego gtowag rodziny; obecnie sg to tez
kobiety, studenci, emeryci; to pocigga za sobg zmiane zapatrywania na czas
pracy — nie jest to juz tylko petny wymiar, ale rowniez czes¢ etatu, praca na
umowe zlecenie itp.

e dtugosc¢ zycia — grupa ludzi w starszym wieku jest najszybciej rosngcym

segmentem ludnosciowym; tradycyjny wiek emerytalny powoli traci sens.

Wyzej wymienione cechy makrospoteczne dajg bardzo szerokie spojrzenie na
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Sg wynikiem historycznego rozwoju cywilizaciji.
Ukazujg omawiany tu problem w kontekscie gospodarczym, politycznym

i spotecznym. Podlegajg one ciggtym zmianom i ewoluujg w czasie i przestrzeni.

77



1. Aktywnos¢ qrup pracowniczych

1. Cechy charakterystyczne grup

Przedsiebiorstwo jest miejscem, w ktérym jednostki, mniej lub bardziej liczne,
stykajq sie ze sobg, wchodzg w uktady wspodtpracy i wspotzaleznosci. Komunikujg sie
ze soba, integrujg badz tez konkurujg. Zaden cztowiek w przedsiebiorstwie nie
pozostaje samoistng indywidualnoscig. Wzajemne oddziatywanie jest powszechne
i niemozliwe do unikniecia. Dlatego tez, rozpatrujgc sytuacje i zachowanie cztowieka
w organizacji, niezbedne staje sie blizsze zainteresowanie jednostkg na tle grupy
pracowniczej. W tym miejscu nalezy oprze¢ sie o holizm metodologiczny, czyli
sposob myslenia, ktérego zwolennicy uwazajg, ze nie da sie opisaC i wyjasnic
zachowan jednostki bez uwzglednienia catosci, ktorej jest ona elementem, catosci
nazywanej: grupa, narodem itp."

Podstawowe wiezi organizacyjne jakie tacza jednostki i grupy w obrebie
organizacji to:?

1) wiez stuzbowa — tgczy przetozonego z podwitadnym, gdzie pierwszy z nich

decyduje o zachowaniu drugiego;

2) wiez funkcjonalna — to stabszy rodzaj zaleznosci podwtadnego od
zwierzchnika, wptyw tego drugiego polega na $Swiadczeniu pomocy,
doradzaniu a nie na wydawaniu polecen;

3) wiez techniczna — w odréznieniu od wyzej wymienionych, ktore sg
jednostronne, ma charakter dwustronny i jest to wzajemne uzaleznienie
cztonkow organizaciji, polegajace na przeptywie przetwarzanych przedmiotow
i wiedzy;

4) informacyjna — polega na przekazywaniu informacji, moze by¢ jedno- lub
obustronna.

Rozkwit badan nad grupami pod koniec pierwszej potowy ubiegtego wieku

przyniost wiele pozytywnych wynikéw. Wykazaty one jednoznacznie, ze wtasnie

' W. Morawski, Socjologia ekonomiczna. Problemy. Teoria. Empiria, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 25
2E. Soltys, Wprowadzenie do sogjologii organizacji, Uniwersytet Slaski, Katowice 1982, s. 46
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poprzez prace w grupie mozna w petni wykorzystac mozliwosci tkwigce w ludziach.
Whioski te doprowadzity do powstania mocno spopularyzowanego nurtu tzw. Human
Organization. Propaguje on schemat organizacji jako systemu wzajemnie ze sobg
powigzanych grup, w ktérym kierownicy spetniajg funkcje elementu fgczacego.
Zapewnia to wysokg wydajnos¢ i motywujgce pracownikow poczucie wspottworzenia
organizaciji.

Koncepcje te przektada sie na praktyke w postaci techniki motywacyjnej jakg
jest zarzadzanie przez grupy pracownicze.’ Polega ona na tworzeniu
samodzielnych grup, w stosunku do ktorych ingerencja kierownictwa wyzszych
szczebli w hierarchii organizacji zostaje zredukowana do minimum. Ogranicza sie
ona do wyznaczenia celu dziatan, ewentualnej reakcji w sytuacjach wyjatkowych,
zagrazajacych interesom przedsiebiorstwa i rozliczenia grupy z wykonania
przydzielonych na poczatku zadan. Grupa ma petng swobode w zakresie rozdziatu
obowigzkéw miedzy poszczegolnych czionkéw, sposobu realizacji zadan,
wewnetrznej kontroli. Sama tez moze decydowac o rotacji stanowisk, rozszerzaniu
i wzbogacaniu pracy. A to wszystko wptywa bezposrednio na podwyzszenie
motywacji pracownikdw poprzez zwiekszenie indywidualnej odpowiedzialnosci

kazdego z nich i rosngce poczucie ,sprawstwa’.

Grupe rozumie sie jako zbidr osob, ktére wzajemnie na siebie oddziatujg, sg
Swiadome interakcji zachodzacych w dtugim okresie, spostrzegajg siebie jako
cztonkoéw grupy i identyfikujg sie z nig, majg wspodlny cel, tworzg witasng strukture
i normy.

Najogdlniej grupy mozna podzieli¢ na formalne i nieformalne. W grupach
formalnych, planowo wpisanych w schemat organizacyjny, czionkostwo jest
narzucone odgornie i wynika ze specyfiki zajmowanego stanowiska i wigzgcych sie
z tym wiedzy i umiejetnosci. Grupy te sg organizowane dla realizacji okreslonego
celu. Istotnym elementem jest istnienie wiezi oficjalnej, rzeczowej, pomiedzy
cztonkami. Zasady dziatania, granice odpowiedzialnosci regulowane sg przepisami,

regulaminami, statutami.

' H. Bieniok i zespot, Metody sprawnego zarzgdzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola,
Agencja Wydawnicza ,Placet”, Warszawa 1999, s. 256
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Do tego rodzaju grup zaliczamy:'

0 zespodt — cztonkowie majg do spetnienia okreslone zadania zmieniajace sie
w zaleznosci od potrzeb firmy, cechujg sie pewng samodzielnoscia,
wymagajg nieduzego nadzoru;

O grupa zadaniowa — jej czionkowie to specjalisci zebrani do wykonania
konkretnego zadania, harmonogram pracy jest szczegétowo ustalony, wybér
metod pracy pozostawia sie decyzji grupy,

0 grupa technologiczna — jej uczestnicy posiadajg matg autonomie, zakres
i metody pracy sg odgdrnie okreslane, nawet tempo wykonywania czynnosci
jest scisle kontrolowane.

Istnienie grup nieformalnych w przedsiebiorstwie odkryto w trakcie badan

w Zaktadach Western Electric Company w Stanach Zjednoczonych rozpoczetych
w 1927 roku. Okazato sie wowczas, ze zachowania ludzi w miejscu pracy nie sg
wylacznie skutkiem dziatania czynnikow ekonomicznych, ale takze w ogromnej
mierze zalezg od potrzeb spotecznych. Te badania wtasnie ujawnity, ze pracownicy
sami spontanicznie i niejako nieSwiadomie tworzg grupy, ktére w najwyzszym stopniu
determinujg ich zachowania. Stwierdzono tez dziatanie mechanizméw obronnych
takich grup, ktore objawiaty sie np. w manifestowaniu silnego oporu przeciw
zmianom lub grozbie zmian w warunkach pracy czy relacjach personalnych.?

Grupy nieformalne tworzg sie samoczynnie gtéwnie pod wptywem potrzeby
kontaktow spotecznych. Pracownikéw taczy, na tle wspdlnych celdéw i wartosci,
wzglednie trwata wiez spoteczna o wyraznie nieoficjalnym, osobowym charakterze.
Podstawg ich funkcjonowania sg zwyczajowo okreslone normy wspétzycia, niepisane
sankcje, nieformalne przywddztwo. Panuje tendencja do uzalezniania celéw grupy od
swoich wiasnych celéw. Niekiedy cele grupy nieformalnej mogg byé sprzeczne
z celami przedsiebiorstwa.

Do takich grup naleza:®

e grupy kolezenskie — powstate w wyniku jednej lub kilku podobnych cech
poszczegolnych osob, ich aktywnos¢ wychodzi czesto poza zaktad pracy —

spedzajg ze sobg wolny czas, oddajg sie wspdlnym zainteresowaniom;

"L H. Haber, Management. Zarys..., op.cit., s. 195

2F. . Roethlisberger, W. J. Dickson, Management and the Worker. An Account of a Research Program
Conducted by the Western Electric Company, Hawthorne Works, Chicago, Science Editions, John Wiley and
Sons Inc., New York 1964

® H. Januszek, J. Sikora, Socjologia organizacji i kierowania, TNOiK, Poznan 1988, s. 66
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e kolektywy pracownicze — czionkdéw taczy wiez wynikajgca ze wspotpracy
w danym zakresie — produkcyjnym, spotecznym, politycznym;

e kliki pracownicze — to podgrupy powstate w obrebie wiekszej grupy, daza do
zapewnienia sobie dominujgcej pozycji i osiggniecia mozliwie najwiekszych
korzys$ci; cztonkowie lubig manifestowaé swe powigzania i wptywy, lawirujg

na krawedzi przepiséw, sg to swoiste grupy nacisku.

Istnieje  kilka typowych elementow, ktére odgrywaja gtowng role

w zachowaniach grupowych (rysunek nr 13).

Rysunek nr 13
KLUCZOWE CZYNNIKI W ZACHOWANIU GRUPOWYM

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie G. A. Cole, Management. Theory and Practice,
D. P. Publications Ltd, London 1990, s. 225

Rozwiniecie tego tematu nastapi w kolejnych podrozdziatach.
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1.1. Przyczyny powstawania grup wewnatrz organizacji

Organizowanie grup formalnych wynika ze specyfiki dziatania danego
przedsiebiorstwa. Jezeli zostanie wiasciwie przeprowadzone m.in. dobrana zostanie
adekwatna do zadan ilos¢ uczestnikow, wiasciwie dobrane bedg umiejetnosci
i osobowosci cztonkow, wodwczas grupa taka przyniesie same korzysci

(rysunek nr 14).

Rysunek nr 14
KORZYSCI PLYNACE Z TWORZENIA GRUP PRACOWNICZYCH

zadowolenie cztonkdow grupy wywotane
poczuciem wspétdecydowania,

wplywem na sytuacje wewnetrznag firmy,
jak i sytuacje przedsiebiorstwa na rynku

duza samodzielnosé grupy wysoki poziom realizacji zadan
w obrebie kwestii zadaniowych, - zwiekszenie obrotéw dzieki
jak i personalnych produktom i ustugom lepszej jakosci

\ zadowolone z efektywnosci kierownictwo‘/

Zrédto: Opracowanie wiasne

Jak wida¢ z tworzenia siatki grup pracowniczych w obrebie przedsiebiorstwa
korzystajg wszyscy: pracownicy wykonawczy, kierownictwo, a takze klienci firmy,

ktorzy w rezultacie otrzymujg produkty lub ustugi wyzszej jakosci.

Powstawanie grup nieformalnych to wyrazna reakcja na potrzebe afiliaciji.
Poprzez kontakty spoteczne cziowiek uzyskuje m.in. dowody uznania, akceptacji,
potwierdzenie stusznosci wtasnych pogladoéw, poczucie bezpieczehstwa. Jest to tez
szansa rozwoju, czy tez mozliwos¢ osiggniecia celéw, ktdérych nie sposéb osiagngc
samemu. Istotne takze jest samo poczucie przynaleznosci oraz okazja do
dokonywania porownan np. wtasnych opinii, umiejetnosci z innymi ludzmi.

Formowanie sie takich grup rowniez przynosi duze korzysci kierownictwu,

albowiem zjednujgc sobie do wiasnych pogladéw i zamierzen lidera grupy
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nieformalnej tatwiej moze ono oddziatywaé¢ na zatoge, niz wprost komunikujac sie

z pracownikami.

Grupy pracownicze cechujg sie niestety rozlicznymi wadami. O ile jednak
w grupie formalnej mozna odgérnie dokona¢ pewnych zmian i tym sposobem na
biezaco kontrolowa¢ wtasciwy kierunek zachowan czionkow grupy, o tyle w grupie
nieformalnej mozliwosci prostych zmian sg ograniczone i nie da sie w petni
kontrolowa¢ sytuacji. Poréwnanie zalet i wad grupowej organizacji pracy i zycia

socjalnego w przedsiebiorstwie przedstawia tabela nr 13.

Tabela nr 13
MOCNE | SLABE STRONY ZACHOWAN GRUPOWYCH

ZACHOWANIA GRUPOWE

+ MOCNE STRONY

= dziatanie zespotowe pozwala uzyskiwaé wyzsze rezultaty niz wynikatoby to z prostego
sumowania pracy kazdego z jej uczestnikow

= ufatwia komunikacje i przyspiesza przeptyw informacji, nastepuje wymiana
doswiadczen, wzajemna pomoc, czerpanie wzorow i uczenie sie od innych ludzi

= poprzez grupowe rozwigzywanie probleméw osigga sie decyzje bardziej obiektywne,
lepsze jakosciowo

= samoczynnie tworzy sie mechanizm kontroli, ktéry odcigza prace kierownictwa,
wprowadza zaufanie miedzy pracownikami i zwieksza ich poczucie odpowiedzialnosci

= zostajg zaspokojone liczne potrzeby ludzkie, pojawia sie mozliwos¢ realizacji
konkretnych intereséw

= nastepuje redukcja stresu poprzez mozliwosé¢ ,wygadania sie” i znalezienie
zrozumienia, co wplywa pozytywnie na atmosfere w pracy, tagodzi emocje, wzmacnia
solidarno$¢ miedzyludzkg

— SLABE STRONY

= czesto wystepujacy nadmierny konformizm prowadzi do wiekszej ulegtoSci
i zmniejszenia inicjatywy

= grupa potrzebuje wiecej czasu na podjecie decyzji niz osoby pracujgce indywidualnie

= wystepuje silny opdr przed zmianami, gdyz zintegrowana grupa utrwala wspodlne
warto$ci i trwa przy raz ustalonym porzadku

= praca w grupie wymusza czesciowg rezygnacje z wiasnego ,ja”, z wtasnych ambicji,
przyzwyczajen na rzecz obowigzujgcych norm

= kierownik w grupie nieformalnej moze niekiedy rywalizowaé¢ z kierownikiem formalnie
powotanym i ostabia¢ jego wladze, moze takze oddziatywac niewtasciwie na postawy
cztonkéw grupy, jesli jest przywddcg nie ze wzgledu na swoje umiejetnosci, lecz tylko
dzieki swym zdolnosciom przekonywania

= w komunikacji miedzy czionkami grup czesto pojawiajg sie fatszywe wiadomosci,
plotki, ktore psujg atmosfere pracy, obnizajg morale pracownikéw, powodujg
podejmowanie btednych decyzji
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BILANS: mocne strony zachowan grupowych > stabe strony zachowan grupowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Zarzgdzanie pracg. Organizowanie, planowanie,
motywowanie, kontrola, pod red. Z. Jasinskiego, Agencja Wydawnicza ,Placet”’, Warszawa
1999, s. 39; L. Zbiegien — Maciag, B. Wiernek, W. Pawnik, E. Dlugosz — Truszkowska,
Zarzgdzanie personelem w firmie, Wydawnictwa AGH, Krakéw 1995, s. 114

Pomimo rozlicznych wad, jakie wykazuje dziatalno$¢ grupowa, wszyscy sg
zgodni, zarowno teoretycy, jak i praktycy, ze =zalety stanowczo przewazajg
i powoduja, iz grupowa organizacja pracy jest optacalna dla samych pracownikow

oraz catego przedsiebiorstwa.

Praca grupowa to nic innego jak wspotdziatanie ze sobg wielu osob. Nie kazdy
jednak wykazuje rowne checi do wspétpracy, nie kazdy rowniez posiada
odpowiednie do tego predyspozycje. Zdolnosé do wspétdziatania zalezy od
licznych czynnikéw takich jak: osobowo$¢, poziom wiedzy, umiejetnosci, takze wptyw
srodowiska, czy nawet trening w pracy zespotowej. Natomiast gotowosé do
wspolpracy jest zalezna od stopnia motywacji, prawdopodobienstwa wystgpienia
nagréd czy kar, percepciji zadan, przetozonego, organizacji.’

W danej grupie chec¢ do wspodtpracy rozpozna¢ mozna po celach jakimi kierujg
sie ludzie. Ze wzgledu na nie wyrézni¢ mozna dwa rodzaje orientaciji:>

» orientacje kooperacyjng — wystepuje, gdy cele dziatania zespotowego sag
pozytywnie sprzezone tzn. kazdy z uczestnikdw moze zrealizowac swoj cel
tylko wtedy, gdy pozostali takze osiggng wiasne cele,

» orientacje rywalizacyjng — cechuje jg sprzezenie negatywne, co oznacza, ze
kazdy z uczestnikbw dba o wiasne interesy i ma tym wieksze szanse
osiggniecia swych celow, im mniejsze sg szanse innych.

Oczywiscie dla wiekszosci zainteresowanych pozytywng sytuacje stwarza
orientacja kooperacyjna. Przede wszystkim dziata ona na korzysc¢ przedsiebiorstwa.
,Cechujgca orientacje kooperacyjng atmosfera wspotdziatania i poczucie wiezi
z zespotem sprzyja wystepowaniu dobrego samopoczucia i satysfakcji
z wykonywanych czynnosci zawodowych. Przyczynia sie do maksymalizacji wysitku,

co wywiera korzystny wplyw na efektywnosé pracy.”

™. J. Morris, The First Time Manager, Kogan Page Ltd, London 1992, s. 34
2z Skorny, Mechanizmy regulacyjne..., op.cit., s. 121
® Ibidem, s. 121
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Orientacja rywalizacyjna dobra jest tylko i wylgcznie dla jednostek, dla ktoérych
nie istnieje pojecie dobra spotecznego, i ktore nie identyfikujg sie z zaktadem pracy
i potrafig skutecznie wykorzysta¢ dla wtasnych potrzeb kazdg nadarzajgcg sie

okazje.

Miedzy czionkami grupy dochodzi do ciagtych interakcji. Zdefiniowac
mozna tu trzy gtéwne obszary."

Pierwszym bedag zachowania zorientowane na zadania. Dotyczg one realizacji
konkretnych czynnos$ci oraz osiggniecia celéw grupy. Bedzie to wiec rozwigzywanie
problemow, wdrazanie plandw, kontrola. Niezmiernie wazna jest zdolnos¢ grupy do
wiasciwego podziatu pracy i wykorzystania odpowiednich umiejetnosci i kompetencji
poszczegolnych cztonkdw.

Drugi obszar to zachowania zorientowane na utrzymanie istnienia grupy. Chodzi
tu o morale i harmonie w grupie, tworzenie klimatu sprzyjajacego aktywnosci
cztonkow. Ten obszar odnosi sie do wartosci osobistych i zwigzany jest
z indywidualng satysfakcjg cztonkdéw z zaspokojenia ich interpersonalnych potrzeb.

| w koncu trzeci obszar to zachowania zorientowane na samego siebie.
Zaliczymy tu czynnosci zmierzajgce do osiggniecia celdéw osobistych w obrebie
grupy. Dotycza one potrzeby wiladzy, statusu, uksztattowania odpowiedniego
wiasnego wizerunku i chronienia swojej samoswiadomosci.

Pomiedzy wymienionymi obszarami powinna zachodzi¢ réownowaga. Z punktu
widzenia przedsiebiorstwa szczegolnie nie powinno dojs¢ do przewagi aktywnosci

emocjonalnej nad zadaniowg. Prowadzi to bowiem do obnizenia efektywnosci grupy.

Prawidtowe wspétdziatanie cztonkow zespotu zapewnia osoba kierownika.
Teoretycznie kazda grupa ma jednego mianowanego przetozonego, ktory sprawuje
te funkcje z racji zajmowanego w strukturze przedsiebiorstwa stanowiska.
W praktyce jednak kierownikbw moze by¢ dwdch. Drugi z nich to przywddca
nieformalny. Staje sie nim ten z cztonkdéw zespotu, ktéry cieszy sie najwyzszym
autorytetem osobistym, jest bardzo popularny i lubiany. Niezmiernie rzadko zdarza
sie, aby jedna osoba petnita obie te role. Wazne wiec jest rozszyfrowanie kto posiada

witadze nieformalng i umiejetne kierowanie grupg poprzez pozyskiwanie sobie

' A. Kakabadse, R. Ludlow, S. Vinnicombe, Working in Organisations, Penguin Books, London 1988, s. 165
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w pierwszym rzedzie poparcia tej wtasnie osoby. Ta droga zwieksza znacznie
efektywnos¢ wptywu na pracownikow.

Kazda nowo powstajgca grupa przechodzi przez kilka etapéw wewnetrznej
organizaciji, w czasie ktorych jej cztonkowie ,docierajg sie”, szukajac swego miejsca
w grupie i dostosowujac swe zachowanie do zespotowych wymogéw.' Pierwszym
etapem jest formowanie grupy. Dominuje wéwczas niepokoj, gdyz czionkowie nie
wiedzg jeszcze jaki rodzaj zachowania bedzie akceptowany, w jaki sposob
rozwigzywane beda stojgce przed grupg problemy. Ogromng role odgrywa wéwczas
postawa przywodcy, ktéry na tym etapie moze odpowiednio ksztattowaé wzajemne
stosunki. Druga fazg jest $Scieranie sie dochodzacych juz do gtosu, czesto
sprzecznych opinii i zapatrywan jednostek. Panuje atmosfera konfliktu, rodzi sie opor
wobec wymagan przywoédcy. Po tym buntowniczym okresie nastepuje normowanie
zachowan, ksztaftowana jest spdjnos¢ grupy, czionkowie zaczynajg sie wzajemnie
wspierac, pojawiajg sie normy grupowe. | wreszcie nastepuje efektywne dziatanie.
Energia cztonkdbw do tej pory zuzywana na rozwigzywanie problemow
interpersonalnych, teraz wykorzystywana jest do pracy zespotowej. Pojawiajg sie
konstruktywne proby realizacji przydzielonego grupie zadania.

Wiedza dotyczaca faz rozwoju grupy jest niestychanie pomocna menedzerom
do wiasciwego ukierunkowania zachowan jej czionkow i uzyskania pozadanych

efektow ich dziatania (rysunek nr 15).

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., op.cit., s. 142
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Rysunek nr 15

FAZY ROZWOJU GRUPY

Kolejne etapy:

ETAP |
formowanie grupy

ETAP I
scieranie sie réznych opinii,
postaw

A\ 4

ETAP Il
normowanie zachowan

A 4

ETAP IV
efektywne dziatanie

Zroédto: Opracowanie wiasne

Jak moze wykorzystac je przywoddca grupy:

nadanie rol cztonkom zespotu (czyli
przydzielenie obowigzkéw i przywilejow)
zgodnie z wizjg kierownika skorygowang
0 oczekiwania pozostatych pracownikow

wykorzystanie wstepnej obserwaciji
i zdobytej wiedzy o osobowosciach,

dominujgacych cechach charakteru
cztionkbw grupy do zorganizowania
wspotpracy poszczegodlnych 0s0b,

W  SposOGb  przynoszacy  najwyzszag
efektywnos$c¢ i sprawnos¢ dziatania

uczestniczenie w  tworzeniu norm
grupowych, kreowanie spojnosci grupy,
czesciowo poprzez dziatania formalne,
czesciowo poprzez nieformalny wptyw
wltasng postawa, zachowaniem, dawaniem
odpowiedniego przyktadu

wspieranie, stuzenie wiasng wiedzg
i doswiadczeniem
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1.2. Zré6znicowanie rol w grupie

Grupe cechuje pewien okreSlony porzadek organizacyjny. Kazdy czionek
zajmuje w niej dang pozycje spoteczna. Jest to ,...potozenie (miejsce) jednostki
w obrebie systemu podrzednosci, nadrzednosci i wspoizaleznosci (posredniej
i bezposredniej) wystepujacego w danej grupie, wyznaczone przez jej funkcje

petniong w tej grupie.”’

Inaczej mozna powiedzie¢, ze pozycja ta to ranga
zajmowana w grupie. Najwazniejszymi czynnikami wyznaczajgcymi pozycje
pracownika

w strukturze grupowej sg rodzaj i poziom wyksztatcenia, posiadane kwalifikacje,
zajmowane stanowisko, otrzymywane wynagrodzenie, zakres podejmowanych

decyzji.

Do kazdej pozycji przypisane sg obowigzki i przywileje zwane rolami. Rola to
ogolny i kompletny wzoér zachowania typowego dla osoby, ktéra zajmuje pewng
spoteczng pozycjcg.2 Petnienie rdl to odpowiedz na oczekiwania otoczenia, co do
naszego zachowania. To wtasnie poprzez obserwacje i interakcje z otaczajgcym
srodowiskiem cztowiek uczy sie swych rol.

Moze mieé jednak do nich réznoraki stosunek.® Najczestszym objawem jest
przystosowanie sie do roli. Wéwczas przechodzi sie przez kilka etapéw:

v’ identyfikacja z rolg — polega na wczuwaniu sie w role, uswiadamianiu sobie
jej tresci subiektywnie przetwarzanej i przyjeciu jej dobrowolnie lub pod
presjg otoczenia jako drogowskazu;

v' wdrukowanie roli — utrwalenie wstepnej identyfikacji roli poprzez fakt
dostrzezenia jej przez otoczenie;

v' wrastanie w role — nastepuje, gdy elementy rzeczywisto$ci zorganizowane
wokot petnienia danej roli (mogg to by¢ symbole, rutynowe zachowania,
kontakty spoteczne) stworzg naturalny swiat jednostki i bedg postrzegane

przez nig jako trwate i konieczne;

' Mate struktury spoteczne, pod red. I. Machaj, Wydawnictwo Uniwersytetu M. Curie — Sktodowskiej, Lublin 1998,
s. 55

’R. Bennett, Personal Effectiveness, Kogan Page Ltd, London 1994, s. 104

® Mafe struktury..., op.cit., s. 96
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v/ autonomizacja roli — to krancowy przejaw przystosowania do roli, catkowite
poddanie sie jej wymogom, zahamowanie dziatan ukierunkowanych na cele
czy wartosci znajdujace sie poza rola.

Rola spoteczng mozna manipulowa¢ tak, aby osiggng¢ obrane przez siebie
cele. Moze ona woéwczas stuzy¢ do ukrycia przed otoczeniem faktu petnienia innej
roli (np. donosiciela), moze tez utatwi¢ realizacje innej (dzieki roli kierowcy mozna
petni¢ zawodowqg role kierowcy autobusu), badz tez by¢ etapem do osiggniecia
wymarzonej roli. Manipulacji mozna dokonywaé i w inny sposéb, poprzez ukryte
przedefiniowanie roli, faktyczne nadanie jej odmiennej tresci przy pozorach
zachowania szablonu jej przypisanemu. Ma to miejsce wtedy szczegdlnie, gdy rola
ma charakter prestizowy (np. gdy petnigc role dobroczyhncy w fundacji charytatywnej
czerpie sie z tego osobiste korzysci).

Czasami dochodzi do catkowitego odrzucenia roli. Nastepuje jej negacja nie
tylko jako roli wtasnej, lecz roli w ogole.

Mozna miec€ takze catkiem przeciwny, bo twérczy stosunek do roli - kreowac
nowe, wprowadzac je w mode. Uczestniczy¢ aktywnie w rozwoju cywilizacyjnym,

ruchach spotecznych, ktére powotujg do zycia wiele nowoczesnych rol.

Niektore role zostajg jednostce narzucone, niektore przydzielone sg na
podstawie indywidualnych osiggniec¢, inne sg wynikiem wolnego wyboru. Sg rowniez
takie, do ktérych petnienia cziowiek aspiruje, a ktére tymczasem, badz tez na
zawsze, sg dla niego nieosiggalne.

Poniewaz jest tak wiele sposobow nabywania roli bardzo tatwo o przecigzenie
nimi." Dochodzi do tego, gdy jednostka przyjeta na siebie taka ilo$é rol, ktérej nie jest
w stanie podota¢. Ma do czynienia z nakazami i oczekiwaniami z réznych zrodet,
Z ktorymi nie moze uporac sie jednoczesnie i z rownie dobrym skutkiem. Najczesciej
dochodzi w takich sytuacjach do konfliktu miedzy rolami.? Mamy wtedy do
czynienia z oczekiwaniami dotyczacymi petnienia roznych rél, ktére to oczekiwania
sg niespdjne — realizacja jednego utrudnia realizacje innego, badz tez sg sprzeczne

i ich realizacja nawzajem sie wyklucza. Przyktadem moze byC zajmowanie

'R.C. Appleby, Modern Business Administration, Pitman Publishing, London 1991, s. 387
2 B. Czarniawska, Proces zarzgdzania: studium percepcji kierownikéw przedsigbiorstw, PWN, Warszawa 1983,
s. 38
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kierowniczego stanowiska w firmie i jednoczesna przynaleznos¢ do zwigzkow
zawodowych.

Niestety, petniagc nawet tylko jedng role w danym czasie mozemy znalez¢
sie w sytuacji konfliktowej. Wielu jest bowiem nadawcoéw roli, ktérzy nierzadko
wysytajg niespdjne informacje pod adresem tej samej osoby. W takim punkcie
mozemy sie znalezC pracujac np. jako brygadzista, gdzie z jednej strony musimy
spetni¢ wymagania wyzszego kierownictwa, z drugiej zadba¢ o dobro podwtadnych
nam pracownikéw.

Do konfliktu z rolg moze réwniez dojS¢ na poziomie osobowosci jednostki,
gdy nakazy roli nie pasujg do charakteru, temperamentu czy predyspozycji osoby.
Wymogi roli moga byC sprzeczne z systemem wartosci i norm jej realizatora.
Sytuacja taka nieuchronnie prowadzi do odrzucenia danej roli lub tez, w przeciwnym
razie, do dtugotrwatego stresu i niezréwnowazonego funkcjonowania jednostki.

Ostatnia mozliwos¢ pojawienia sie konfliktu w swietle rél spotecznych,
przysparzaja czynniki natury organizacyjnej.’ Mamy tu do czynienia z dwiema
sytuacjami.> Moze to byé brak jasnych i uznanych przez wiekszo$é definicji dla
poszczegolnych rol. Bezposrednio w zaktadzie pracy bedzie to brak precyzyjnego
okreslenia tresci i zakresu rol zawodowych, ustalenia relacji miedzy poszczegolnymi
rolami i pozycjami spoteczno — zawodowymi pracownikow, a takze wymogow
kierowanych pod adresem realizatorobw roél odnosnie do naktadu pracy,
odpowiedzialnosci, kompetencji. Druga sytuacja to brak petnego zrozumienia
i akceptacji ze strony jednostki dla wyznaczonej jej pozycji spotecznej, kierowanych
do niej oczekiwan i narzucanych jej sposobow zachowan, co czesto jest
rownoznaczne nie tylko z brakiem checi, co raczej brakiem mozliwosci
identyfikowania sie z dang rolg. W miejscu pracy bedzie to skutek niedopasowania
psychofizycznego pracownikéw do strukturalnych i funkcjonalnych wymogéw rol.
Moze tez by¢ wynikiem odmiennych wzorcéw kulturowych i zasad postepowania

obowigzujacych w srodowisku pracy a otoczeniu prywatnym pracownika.

Odgrywanie rél ma niebanalne znaczenie w naszym zyciu codziennym, w pracy
zawodowej. Pod ich wplywem zmienia sie zachowanie cziowieka, staje sie ono

bardziej ztozone. Z powodu réznej percepcji rol mozemy mie¢ do czynienia, jak

"H. Biatyszewski, Teoretyczne problemy sprzeczno$ci i konfliktéw spotecznych, PWN, Warszawa 1983, s. 154
2 M. Holstein — Beck, Konflikty, Instytut Wydawniczy Zwiazkéw Zawodowych, Warszawa 1983, s. 22
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twierdzg psychologowie, z nawet trzema osobowo$ciami w przypadku jednej osoby."
Pierwsza jest to rzeczywista osobowos¢, druga, to osobowos¢, ktorg jednostka sadzi,
ze jest (jej wlasny obraz siebie) i trzecia osobowosc¢, jakg wydaje sie by¢ dla
otoczenia.

Jak silnie role oddziatuja na osobowos¢ czlowieka pokazat eksperyment
amerykanskiego psychologa Phillipa G. Zimbardo przeprowadzony na Uniwersytecie
w Stanford w 1963 r.? Sposréd ochotnikéw — mtodych mezczyzn, zréwnowazonych
emocjonalnie, zdrowych psychicznie i fizycznie, wybrano dwie grupy. Kazdej z nich
przydzielono odpowiednio role wieznidw i straznikow wieziennych. Ani jedni, ani
drudzy nie dostali zadnych specjalnych instrukcji, ktore nakazywatyby takie czy inne
zachowanie. Badania przewidziane na okres dwoch tygodni musiano przerwac po
szesciu dniach. Tylko tyle dni wystarczyto, aby grupa ludzi udajgca straznikéw
wieziennych wyzwolita w sobie, pod wptywem tej sytuacji, ogromne poktady agresii,
sity, brutalnosci i dominacji. O przerazajgcych konsekwencjach nakazéw rol
Swiadczyty takze zachowania osob odgrywajgcych role wiezniow. Wiekszos¢ swego
czasu poswiecali oni narzekaniu na panujgce warunki, planowaniu ucieczki, czy tez
wkradaniu sie w faski straznikow.

W rezultacie dowiedzielismy sie, ze poddanie sie roli, szczegdlnie, gdy
pozostaje sie w grupie ludzi, moze staC sie czynnikiem diametralnie zmieniajgcym
ludzkie zachowanie. Przeksztatceniu ulega caty system wartosci. Bez Swiadomej

kontroli zatraci¢ mozna poczucie wtasnej tozsamosci.

Na szczescie jednak, w wiekszosci przypadkéw ustanowienie rol porzadkuje
otaczajgcy nas sSwiat, wprowadza fad i pozwala zorganizowa¢ prace. Tak tez jest
w grupach pracowniczych. Efektywnie dziata¢ bedzie tylko taka grupa, ktérej
cztonkowie nawzajem sie uzupetniajg. Swoje umiejetnosci i dyspozycje wykorzystujg
do petnienia tylko okreslonego zakresu rdl i zwigzanych z tym obowigzkéw. Typ
osobowosci, cechy charakteru muszg by¢é dobrze dopasowane do przydzielanych
funkcji tak, aby usprawni¢ prace catego zespotu i zapewnié wysoki poziom

wykonania zadan (tabela nr 14).

' G. J. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiagania celu, Wydawnictwo STUDIO EMKA, Warszawa
1994, s. 57

2s. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw. Praktyka radzenia sobie ze sporami, Wydawnictwo Szkolne
i Pedagogiczne, Warszawa 1995, s. 51
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Tabela nr 14

TYPY OSOBOWOSCI CZLONKOW ZESPOLU

TYP OSOBOWOSCI

CECHY CHARAKTERU

PELNIONE FUNKCJE

naturalny lider

zréwnowazony,
dominujacy ekstrawertyk,
charakteryzuje go zdrowy
rozsadek

kontroluje realizacje zadan
i dziatania zespotu, efektywnie
wykorzystuje zasoby

siewca dominujacy, pomystodawca, obmysla nowe
inteligentny introwertyk strategie, przewiduje ewentualne
problemy
praktyczny zdyscyplinowany, wdraza projekty i plany, potrafi

organizator zrownowazony, znalez¢ wyijscie z trudnej sytuaciji
pragnie konkretow
cztowiek akcji impulsywny ekstrawertyk, ukierunkowuje wysitki cztonkdéw

chce szybko widzie¢ rezultaty

grupy, skutecznie wptywa
i naktania do aktywnosci

cztowiek kontaktow

zapobiegliwy ekstrawertyk,
dobry improwizator,
popiera innowacje

nawigzuje i utrzymuje kontakty
z przydatnymi osobami

z zewnatrz, bada i relacjonuje
pomysty oraz opinie powstate
poza zespotem

sedzia

inteligentny introwertyk,
obiektywny
i niezaangazowany emocjonalnie

wszechstronnie analizuje
problemy, ocenia sytuacje,
sugeruje najlepsze rozwigzania

cztowiek grupy

ekstrawertyk ze zdolnoscig
empatii, niskim pragnieniem
dominacji i rywalizacji

wspiera cztonkow grupy,
zapobiega tarciom i konfliktom,
wnosi atmosfere zyczliwosci

i entuzjazmu

perfekcjonista

zdyscyplinowany introwertyk,
jest wrogiem przypadku,
zawsze Swiadomy celu

pilnuje ukonczenia zadania

W wyznaczonym terminie i o jak
najwyzszym standardzie
wykonania

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie pr. zbior. pod red. B. Kozusznik, Psychologia
w pracy menedzera, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1994, s. 61;

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s.144

Strategia i dziatanie, Wydawnictwo

Im lepiej funkcjonuje grupa, tym wieksze korzysci wtasne mogg odnies¢ jej

czlonkowie. Przejawem tego staje sie status spoteczny. Jest to catoksztatt

przystugujacych praw w grupie, okresla on miejsce w hierarchii spotecznej.

Najbardziej widocznymi objawami sg symbole statusu tj. wkasne biuro, odpowiednie
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meble, samochdd stuzbowy. Symbole te wiele moéwig o wykonywanych funkcjach,
znaczeniu danej osoby dla rozwoju firmy.

Status jest kategoria wartosciujgca, zalezy w duzej mierze od percepcji
obserwatoréw. Dlatego tez pojawiaja sie czasem pewne niezgodnosci.! Nastepuje
rozbiezno$¢ miedzy domniemanym statusem osoby, a sposobem w jaki jest
traktowana. Gdy wszyscy kierownicy, oprocz jednego, otrzymajg nowe samochody,
osoba postronna moze to zinterpretowacC na swoj sposéb i uznac, ze widocznie ten
kierownik zostanie w najblizszym czasie pozbawiony swego stanowiska. Do
sprzecznosci statusow moze roéwniez dojs¢ z winy samego zainteresowanego, gdy
bedzie zachowywat sie w sposob nieodpowiedni do swego statusu, np. reprezentant
zwigzkow  zawodowych  usilnie  starajagcy sie  przypodoba¢  zarzadowi
przedsiebiorstwa.

Wysoki status w grupie powoduje poczucie zadowolenia, wiekszg aktywnosgé,
wyzwala zachowania zgodne z normami grupowymi. Podobnie wiec jak i role
spoteczne moze by¢ elementem kontroli i przyczynia¢ sie do zwiekszenia

efektywnosci pracy.

' R. M. Hodgetts, Modern Human..., op.cit., s. 116
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1.3. Zdolnos¢ qrup spojnych do wywierania nacisku na czionkow

i konsekwencje tego zjawiska.

Elementem najsilniej spajajagcym cztonkow grupy sa niewatpliwie normy
wewnatrzgrupowe. Sg to ustanowione przez grupe zasady zachowania
obowigzujace w rownym stopniu kazdego cztonka. Regulujg one sposoby dziatania,
wartosciowania, nawet mys$lenia. Sg to wzorce stylu bycia, ubierania sie,
wystawiania. W miejscu pracy bedg one szczegdlnie dotyczyty wydajnosci pracy,
Zaangazowania w sprawy przedsiebiorstwa, komunikacji z kierownictwem,
nastawienia wobec innych grup czy jednostek.

Istnieja dwa zrodta, z ktérych pochodza normy grupowe. Zrédio zewnetrzne
to kultura i zwyczaje narodu, regionu, ktérej elementy wnosi ze sobg kazdy cztonek
do grupy pracowniczej. Normy grupowe sg tez pod niezmiernie silnym wptywem
kultury organizacyjnej danego przedsiebiorstwa.

Wewnetrzne Zrodto norm to proces interakcji zachodzacych miedzy cztonkami
grupy. Chociaz oczywiscie i ono nie jest wolne od naleciatosci i wptywow
spoteczenstwa, ktdrego czescig jest grupa, ani srodowiska, z ktdérego pochodzg jej
czfonkowie. ,Widzimy zatem, ze raz ustalone i przyjete normy wywierajg wptyw na
zachowanie sie cztonka jakiej$ nowej grupy nawet wtedy, kiedy opuszcza on grupe,

w ktérej dang norme sobie przyswoit lub brat udziat w jej ustanowieniu.”?

Normy grupowe stuzg identyfikacji grupy, tworza jej tozsamosc¢ i wyrdzniajg
sposrod innych zbiorowosci. Oczekuje sie w zwigzku z tym, iz normy grupowe bedg
Scisle przestrzegane. W tym celu istnieje w kazdej grupie zestaw nagréd i kar,
ktore stuza egzekwowaniu norm i zachowaniu harmonii w zespole.?

Nagrody bedg szczegodlnie czesto stosowane, gdy grupie zaleze¢ bedzie na
utrzymaniu normy, ktéra zaczyna traci¢ swojg pierwotng wartos¢. Woéwczas
nagradzane beda osoby, ktore ciggle jeszcze norme te przestrzegajg. Czesciej
wynagradzane sg zachowania, ktore pozostajg w bardzo wyraznym kontrascie

z zachowaniami os6b nie chcacych podporzadkowaé sie wiekszosci. Jest to

Tw. Jakubowski, Spofeczna natura..., op.cit., s. 64
2 Ibidem, s. 65
® W. Wosinska, Kierowanie ludzmi..., op.cit., s. 116
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jednoczesnie kara dla takich ,odszczepiencéw” — grupa demonstruje im, jak wiele
tracq nie ulegajac jej.

W przypadku niedostosowania sie do normy przez dang jednostke, grupa
rozpoczyna proces przekonywania o swoich racjach, nawracania na wiasciwg droge.
Jesdli sie on powiedzie wowczas ,nawrocona” osoba jest niejednokrotnie wyzej
nagradzana niz osoba, ktora od poczatku podporzgdkowywata sie panujgcym
w grupie normom. Jesli jednak grupie nie powiedzie sie zadanie, wtedy jednostka,
ktorg przekonywano bezskutecznie jest karana — sg to rézne formy dezaprobaty,

tymczasowe odrzucenie, badz tez nawet catkowite wykluczenie z grupy.

Nacisk grupy na przestrzeganie norm zwykle jest bardzo silny. Nie kazdy jednak
jej cztonek w réwnym stopniu podporzadkuje sie obowigzujgcym zasadom. Zgodnie
z modelem E. P. Hollandera i R. H. Willisa istniejg trzy rodzaje reagowania na
naciski spoteczne:’

1) konformizm — odnosi sie do konsekwentnego poruszania sie w kierunku

oczekiwan spotecznych,

2) niezaleznos¢ — odnosi sie do braku konsekwentnego podazania w kierunku

oczekiwan lub w kierunku odbiegajgcym od nich,

3) antykonformizm — odnosi sie do konsekwentnego podgzania w kierunku

odbiegajgcym od oczekiwan spotecznych.

Model ten przedstawia rysunek nr 16.

' B. Kozusznik, Czfowiek i zespdt. Psychologiczna problematyka autonomii i uczestnictwa, Uniwersytet Slaski,
Katowice 1992, s. 23
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Rysunek nr 16

TROJSTRONNY MODEL KONFORMISTYCZNYCH, ]
NIEZALEZNYCH | ANTYKONFORMISTYCZNYCH ZACHOWAN

NIEZALEZNOSC

mniejsza
zaleznosc¢

< >

ANTYKONFORMIZM KONFORMIZM

Zrédio: B. Kozusznik, Cztowiek i zespdt. Psychologiczna problematyka autonomii
i uczestnictwa, Uniwersytet Slgski, Katowice 1992, s. 24

Niezaleznos¢ i antykonformizm to rodzaje reakcji nonkonformistycznych. Ich
udziat w zachowaniach grupowych nie jest powszechny, raczej sporadyczny, i tym
mniejszy, im bardziej zwarta jest grupa.

Na podstawie udziatu czionkédw w wywotywaniu i realizowaniu zachowan
konformistycznych ujawnia sie struktura grupy, ktora jest jednoczesnie strukturag
procesu powstawania norm.’

Istniejg wiec nadawcy norm, czyli ich autorzy.

Istnieje opozycja wzgledem norm, ktéra oznacza nonkonformizm dwojakiego
rodzaju:

- nonkonformizm nietwdérczy — prezentujg go osoby sprzeciwiajgce sie
pierwotnej propozycji normy,

- nonkonformizm tworczy — prezentujg osoby bedgce przeciwko danej

propozycji, ale wysuwajgce wiasne pomysty.

' W. Wosinska, Kierowanie ludzmi..., op.cit.,, s. 115
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Konformistow w zespole rowniez mozna podzieli¢ na dwa typy. Sg to ci, ktorzy
zgadzajg sie z normg pierwotnie zaproponowang oraz tacy, ktérzy zgadzajg sie
z kontrnorma.

| w koncu w grupie funkcjonujg osoby akonformistyczne, a wiec obojetne na
normy grupy. Zwykle jednak muszg sie one w mniejszym lub wiekszym stopniu

podporzadkowa¢ wprowadzanej normie.

Grupa, aby istnieCc musi mie¢ w swym kregu w przewazajgcej wiekszosci
konformistéw. Sg to ci, ktérzy skutecznie poddajg sie naciskom. Cechuje ich
zgodnos¢ zachowan na skutek oddziatywania norm spotecznych.

Powody sktaniajgce ludzi do konformizmu najczesciej sq powtarzalne. Moze to
by¢ cheé uzyskania nagrody w postaci przyjazni, akceptacji ze strony grupy. Moze to
by¢ potrzeba unikniecia kary, jak np. wysmianie czy odrzucenie przez grupe.
W sytuacjach niejasnych zachowanie innych moze by¢ jedyng wskazdéwka, co do
wiasciwego sposobu dziatania. A wiec decyduje tutaj niewiedza. Podobnie
niepewnosc¢ co do stusznosci wiasnych opinii moze sktoni¢ do podporzadkowania sie
wiekszosci.

Konformizm najczesciej postrzegany jest w negatywnym swietle, jako ulegtosc,
czesto niezgodna z wtasnymi przekonaniami, w celu uzyskania osobistych korzysci.
W oczach wielu stanowi przeciwienstwo, tak ostatnio cenionej, indywidualnos$ci. Jest
jednak konformizm w wielu przypadkach zjawiskiem pozytywnym wiasnie dla
jednostki (grupa z samego zatozenia, poza skrajnymi sytuacjami, czerpie korzysci
z zachowan konformistycznych). Konformizm uwalnia czlowieka od ciggtych
watpliwosci, co do wtadciwego zachowania, zwalnia z nieustannego poszukiwania
rozwigzan dotyczacych statych dziatan. Przynosi takze wsparcie ze strony innych

osoOb. Niezmiernie pomaga w pracy zespotowej i utatwia obcowanie z ludzmi.

Przewaga pozytywnych lub negatywnych skutkow zachowan
konformistycznych zalezy od ich natezenia. Wyréznié tu mozna trzy stopnie:’

= uleganie — to zachowanie sie osoby, ktéra motywowana jest mozliwoscig

uzyskania nagrody lub unikniecia kary. Trwa ono tak dtugo, jak dtugo stosuje

sie obietnice nagrody lub grozbe kary;

" E. Aronson, Czfowiek istota..., op.cit., s. 51
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=

w
reakcje:

identyfikacja — wywotana jest pragnieniem upodobnienia sie do osoby czy
grupy, ktérg uwaza sie za atrakcyjna, i pod ktérej wptywem sie pozostaje.
Identyfikacja rozni sie od ulegania tym, ze dana jednostka rzeczywiscie
zaczyna wierzy¢ w opinie i wartosci, ktore przyjmuje;

internalizacja — jest najtrwalszg reakcjg na wptyw spoteczny, polega na
przyjmowaniu za wtasne wartosci, postawy czy poglady pochodzace od
jakiejs osoby lub grupy z powodu gtebokiego przekonania o ich stusznosci.
Stajg sie one czescig wtasnego systemu jednostki, uniezalezniajg sie od
swego zrédfa i pozostajg niezwykle odporne na zmiane.

konsekwencji wymieni¢ mozna trzy podstawowe elementy powodujgce takie
1

wiadza, w przypadku ulegania, jakg dysponuje osoba (grupa)
oddziatywujaca, jesli chodzi o przydzielanie nagrdéd za ulegtosc i kar za jej
brak;

atrakcyjnos¢ osoby, badz grupy, z ktérg identyfikuje sie jednostka, moze byc¢
na tyle silna, ze opinie i zachowania postrzegane jako atrakcyjne bedg miaty
wiekszy wptyw na jednostke, nizby wynikato to z ich tresci; wptywowi
takiemu mozna ulec nawet wtedy, gdy wie sie o usitowaniach wywarcia
nacisku i oczywisty jest fakt odniesienia korzy$ci przez osobe naciskajaca;
wiarygodnos¢ osoby (grupy), ktéra dostarcza informacji, w przypadku
internalizacji — bedg to osoby godne zaufania, profesjonalisci, nierzadko
autorytety w danych dziedzinach; wiarygodnos¢ i efektywno$¢ oddziatywania
nadawcy moze wzrosngc¢ jezeli wyraza on stanowisko wyraznie sprzeczne
z jego witasnym interesem; rowniez wtedy, gdy wydaje sie, ze nie stara sie

on o wptywy.

Liczba zachowan konformistycznych moze sie¢ zwieksza¢ lub zmniejszaé.

Liczne badania pozwolity na wyodrebnienie gtdwnych czynnikdw wptywajgcych na to

zjawisko. Sg to nie tylko cechy grupy wywierajgcej nacisk, ale takze cechy sprawy,

ktérej nacisk dotyczy oraz cechy osobowosciowe samych jednostek, na ktére grupa

wywiera nacisk.?

'E. Aronson, Czfowiek istota..., op.cit., s. 55, 110
2 W. Jakubowski, Spoteczna natura..., op.cit., s. 71
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Sposréd cech grupy najwazniejszg role odgrywaja:

v wielkos¢ — zauwazono, ze bardzo wyrazne skutki wpltywu wystepujg

w grupie ztozonej juz z trzech oso6b, a szczegdlnie wptyw ten wzrasta, gdy
liczba cztonkdw grupy rosnie z dwoéch do trzech;

jednomys$inos¢ — nacisk grupy jest catkowicie skuteczny wowczas, gdy
wszyscy jej czionkowie sg jednomysini. Woystarczy jedna osoba
manifestujgca swoje odmienne od reszty zdanie, aby gotowos¢ do
konformizmu gwattownie sie obnizyta;

sklad grupy — im wyzsza jest pozycja spoteczna, kompetencje oséb
wywierajgcych nacisk, tym bardziej jest on efektywny; im wiecej jest takich
osbéb w grupie, tym wyzsza bedzie skutecznos¢ grupy jako catosci;

spoisto$¢ — duza spoisto$¢ i zwigzana z nig atrakcyjnos¢ grupy prowadzi

bezposrednio do silnego wptywu na jednostki.

Najistotniejsze cechy sprawy, ktérej dotyczy nacisk to:

(0]

(0]

jej zrozumienie — im mniej jasna sprawa, tym nacisk jest skuteczniejszy.
Osoba stykajgca sie z takg sprawg lub zadaniem do wykonania, gdy ich nie
rozumie, szuka pomocnych wskazéwek. Najczesciej dostarczy¢ ich moze
grupa. Wowczas dana osoba, pozbawiona innych zrédet informaciji,
akceptuje te pomoc, a tym samym ulega wptywowi grupy;

trudnos¢ — im trudniejsze zadanie ma do zrealizowania jednostka, tym
bardziej ulega naciskowi grupy; szukajgc pomocy staje sie bezkrytyczna
i podatna na wszelkie wptywy;

charakter sprawy — jezeli nacisk grupy dotyczy sprawy o charakterze
informacyjnym, jest on tatwo akceptowany, jezeli natomiast dotyczy norm
spotecznych, wéwczas sita wptywu maleje. Latwiej bowiem jest zmienic

poglady niz nawyki postepowania.

Ostatni zestaw czynnikow to cechy osobowosciowe jednostek poddanych

wplywowi. Mozna je rozpatrywac¢ z dwoch przeciwlegtych punktow. Cechami, ktore

zdecydujg o niskim konformizmie sa:

wysoki poziom inteligenciji,
zdolno$¢ do abstrakcyjnego, twérczego myslenia,
wysoka samoocena,

przekonanie o wtasnych kompetencjach,
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e wysoka pozycja w grupie,

e potrzeba dominacji, niezaleznosci.

Cechy przeciwne do powyzszych, a wiec niewysoki iloraz inteligencji, niska
samoocena, mocno rozwiniete potrzeby afiliacji, czyli kontaktu z ludZzmi, mocno

wptyng na zwiekszenie tendencji do zachowan konformistycznych.

Przestrzeganie norm grupowych mocno spaja grupe. Spoéjnos¢ ta, to stopien
w jakim czionkowie sg wzajemnie ze sobg zwigzani i w jakim odczuwajg motywacje
do pozostawania w grupie. Spéjne grupy to te, ktérych cztonkowie dazg do
wspodlnego celu. Laczy ich lojalnos¢ wzgledem grupy i siebie nawzajem. Na spojnosc
wptywajg réwniez liczne czynniki natury organizacyjnej tj. liczebnosc grupy, jej sktad,
czestotliwosc interakcji, poziom wzajemnej zaleznosci cztonkow. Niebagatelny wptyw
ma tez subiektywne postrzeganie atrakcyjnosci grupy, poszczegélnych jej cztonkow
i ich sytuacji bezposrednio zwigzanej z czionkostwem w grupie. Elementy

zwiekszajgce, badz tez zmniejszajgce zwartos¢ grupy zebrane zostaty w tabeli nr 15.

Tabela nr 15
CZYNNIKI WPLYWAJACE NA ZWARTOSC GRUPY
CZYNNIKI ZWIEKSZAJACE CZYNNIKI ZMNIEJSZAJACE
ZWARTOSC GRUPY ZWARTOSC GRUPY
= zgoda grupy na cele » brak zgody co do celow
* mata liczebnosé grupy » duza liczebno$¢ grupy

= czestos¢ i bezposrednios¢ wspétdziatania |= mniejsze mozliwosci czestego

i bezposredniego wspotdziatania

brak atrakcyjnosci osobowej

rywalizacja wewnatrz grupy
niekorzystne doswiadczenia co do grupy
dominowanie przez jednostke

niskie zarobki

mato interesujgca praca

krotkotrwato$¢ grupy

atrakcyjnos¢ osobowa

rywalizacja miedzygrupowa

korzystne opinie o grupie

brak dominacji jednostki

wysokie zarobki

interesujgca praca cieszaca sie prestizem
wzgledna stabilnos¢ grupy

korzystne stosunki z kierownikiem grupy,
akceptacja jego osoby lub tez
antagonistyczny stosunek do niego

= mozliwo$¢ partycypacji w podejmowaniu | = brak mozliwosci udziatu w podejmowaniu

decyzji decyzji
» satysfakcjonujgcy poziom zaspokajania = zbyt niski poziom zaspokajania potrzeb
potrzeb spotecznych spotecznych przez grupe

= znaczne podobienstwo miedzy cztonkami | = duze zréznicowanie cztonkow
(wiek, pteé, pochodzenie)

Zrodto: A. Kozdrdj, Grupa pracownicza jako przedmiot i podmiot motywowania, PAN ZNZ
Ossolineum, Wroctaw 1988, s.110
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Zwartos¢ grupy jest cechg bardzo istothng z punktu widzenia catego
przedsiebiorstwa, albowiem wptywa ona bezposrednio na efektywnosé
pracownikoéw.' Silnie zwarte grupy majg stosunkowo niski wskaznik fluktuacji, nawet
w przypadku powszechnego negatywnego stosunku do firmy. Charakteryzujg sie
mniejszg absencjg niz grupy niespojne. Jest to przypuszczalnie zwigzane z dobrym
klimatem panujacym w zwartej grupie. Przestawanie bowiem z ludzmi podobnymi do
nas, o tych samych opiniach, dajacymi nam akceptacje, a przez to bezpieczenstwo,
prowadzi do zmniejszenia lekdw, napie¢ zawodowych, rosnie wowczas zadowolenie

z wykonywanej pracy i samego siebie.

W silnie zwartych grupach mogg sie jednak wytworzy¢ niesprzyjajgce zaktadowi
pracy metanormy.? Obowigzujag one obok norm formalnych i czesto sa
Z nimi sprzeczne. Pojawiajg sie szczegodlnie w sytuacjach, gdy grupa pracownikéw
uzna, iz powstata rozbieznos¢ miedzy ich interesami a interesem organizacji.
Dotyczy to gtéwnie takich kwestii jak wynagrodzenia, czas pracy, oczekiwane wyniki
pracy. Efektem destrukcyjnego oddziatywania metanorm moze by¢ na przyktad
ograniczenie wydajnosci, niepetne wykorzystanie dnia roboczego, nadmierne
i nieuzasadnione zuzywanie surowcow i materiatow.

Innym negatywnym przejawem wysokiej spojnosci grupy jest partykularyzm
grupowy.® Polega on na preferowaniu intereséw wiasnej grupy, ze szkoda dla
intereséw innych grup pracowniczych, czy nawet catego przedsiebiorstwa. Objawem
mogaq by¢ postawy roszczeniowe, rozluznienie dyscypliny itp.

Zwarta grupa moze réwniez obniza¢ swoje mozliwosci w sposob nieswiadomy.
Bliskie wiezi, jakie zawigzujg sie w takiej grupie, rozwiniete normy socjalne
i emocjonalne powodujg brak obiektywizmu w ocenianiu siebie nawzajem jako
pracownikow i niemozno$¢ wzajemnego zdyscyplinowania sie.* Silny strach przed
odrzuceniem i obawa przed skrzywdzeniem zaprzyjaznionego cztonka grupy
powstrzymujg od nawet konstruktywnej krytyki. W tej sytuacji zdrowy rozsgdek
i interes przedsiebiorstwa zostajg zdominowane przez wyzszo$¢ checi utrzymania

,kotka wzajemnej adoracji’, jakim staje sie silnie zwarta grupa.

TH. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 280

2H. Januszek, J. Sikora, Socjologia organizacji..., op.cit., s. 119

4z Skorny, Mechanizmy regulacyjne..., op.cit., s. 69

* Ch. Mabey, P. lles, Managing Learning, Routledge, London and New York in association with The Open
University 1994, s. 180
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2. Zachowania komunikacyjne w organizacji

Jednym z fundamentalnych dziatah w organizacji jest wzajemne (miedzy
pracownikami) komunikowanie sie. Zadna wspotpraca, zadne, nawet najprostsze
procesy zachodzgce w przedsiebiorstwie nie sg mozliwe bez wystgpienia aktéw
komunikacyjnych.

Komunikacja jest srodkiem, za pomocg ktérego ludzie w organizacji
wymieniajg informacje dotyczace dziatan przedsiebiorstwa. Jest to wymiana mysili,
faktow, uczué przez dwie lub wiecej osoby przy uzyciu stéw, liter i symboli.” Moze
przybieraé rézne formy np. konwersacja twarzg w twarz, rozmowa telefoniczna,
konferencje, raporty, listy itp.

Komunikacja staje sie istotnym narzedziem szczegdlnie w dzisiejszych czasach,
ktére zwie sie erg informacji. To ona wiasnie decyduje o by¢ albo nie by¢ wielu
przedsiebiorstw. Ma wptyw na sfere zawodowg cziowieka, realizowanie ambitnych
planéw, kariere. ,Istnieje wiele teorii socjologicznych, ktére traktujg wspotczesne
spoteczenstwa jako spotecznosci, w ktorych wiedza stata sie wiadzg. Innymi stowy,
wiasnie komunikacja i informacja staly sie w nich podstawowym narzedziem
zawlaszczania przestrzeni spotecznej, narzucania panowania, wprowadzania
dystansu miedzy grupami. Kompetencje komunikacyjne, kompetencje jezykowe staty
sie zatem podstawowym wyznacznikiem powodzenia jednostek w ich ekspansji
spotecznej, w realizowaniu ich indywidualnych dazen itd.”? Informacja, a co za tym
idzie i wiedza, dajgc wtadze, jest podstawowym dobrem na wspoétczesnym rynku. To
gtbwnie o nig musza zabiegaC i dbaé przedsiebiorcy i pracownicy, ku pozytkowi

wlasnemu oraz catej firmy.

Dlatego tez, mdwigc o komunikacji, ktadzie sie silny nacisk na kwestie
zrozumienia przekazu. Komunikacje definiuje sie nie tylko jako wymiane informaciji,
lecz takze jako proces, w ktérym nadawca sprawia, iz jego wiedza, mysli, pragnienia
stajg sie znane i zrozumiate dla odbiorcy. ,Istotg i celem komunikacji jest wzajemne
zrozumienie sie nadawcy i odbiorcy w zakresie przekazywanych wiadomosci

(komunikatow). Oznacza to, ze sens wiadomosci odebranej przez odbiorce powinien

'R.C. Appleby, Modern Business..., op.cit., s. 182
2 Etyka miedzyludzkiej komunikacji, pod red. J. Puzyniny, Wydawnictwo Naukowe Semper, Warszawa 1993, s. 17
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by¢ taki sam, jaki przekazat nadawca wiadomosci.”' Schematycznie przedstawic to

mozna jak ponizej (rysunek nr 17).

Rysunek nr 17
PRAWIDLOWY AKT KOMUNIKACYJNY

NADAWCA ODBIORCA

wskutek danego warunku
generuje idee
— powstaje przekaz przekazywany jednocze$nie
werbalnie i niewerbalnie

wstepny przekaz przyjmuje wiadomosg¢,
znajduje jej sens

otrzymuje wiadomos$¢ reaguje na otrzymang
zwrotng, znajduje sens |¢ wiadomosc¢ — powstaje

i reaguje przekazywana jednoczesnie odpowiedz na przekaz
werbalnie i niewerbalnie

A 4

odpowiedz na przekaz
(sprzezenie zwrotne)

A

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie L. L. Byars, L. W. Rue, Human Resource
Management, Richard D. Irwin Inc., 1991, s. 499

Komunikacja spetnia wiele réznorodnych funkcji, ktére w sposdb bezposredni
lub posredni powoduja, ze wspotzycie z innymi ludzmi staje sie mozliwe. Pozwala na
poznanie drugiego cztowieka, jego potrzeb. Skuteczna komunikacja nadaje
zarzadzaniu ludzki wymiar. Umozliwia opracowanie adekwatnych do sytuacji

pracowniczych systemow motywacyjnych, usprawnia proces pracy (tabela nr 16).

' H. Bieniok i zespot, Metody sprawnego..., op.cit., s. 220
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Tabela nr 16
FUNKCJE KOMUNIKACJI

Funkcje jakie petni komunikacja w przedsigbiorstwie:

= informowanie i wymiana informacji — przekazywanie danych do identyfikacji problemu,
oceny rozwigzanh, podjecia decyzji i odpowiednich dziatan

= wyrazanie emocji — poréwnywanie postaw i systeméw wartosci, uwolnienie sie od
stresu, zrozumienie samego siebie i innych

= zaspokajanie potrzeb — bezpieczenstwa, dominacji, uznania, wspétuczestnictwa itp.

= motywowanie — formutowanie celéw, otrzymywanie informacji zwrotnych o rezultatach
wzmacniania pozgdanych zachowan

= kontrolowanie — sprawdzanie poziomu wykonania zadan, ocena efektéw,
przewidywanie przysztych wynikéw

= rozstrzyganie sporéw i konfliktow — szczegdlna rola negocjacji

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie S. Borkowska, System motywowania
w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 385; S. P. Robbins, Zachowania
w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 215
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2.1. Formalne i nieformalne procesy komunikacyjne w przedsiebiorstwie

Na komunikacje w przedsiebiorstwie spojrze¢ mozna z dwéch perspektyw:
interpersonalnej — miedzy jednostkami oraz organizacyjnej — w obrebie formalnej
struktury organizacji. Te dwie podstawowe formy komunikacji pozostajg we
wzajemnej zaleznosci w taki sposob, iz komunikacja interpersonalna jest zawsze
czescig komunikacji organizacyjne;.”

Dobra komunikacja w przedsiebiorstwie polega na statym informowaniu zatogi
o gtdbwnych celach i problemach przedsiebiorstwa, zamierzeniach kierownictwa,
o aktualnej i docelowej pozycji firmy na rynku. Zta komunikacja, polegajaca na
nieliczeniu sie z opinig pracownikow, zatrzymywaniu informacji na wyzszych
szczeblach hierarchii, prowadzi do tzw. emigracji wewnetrznej ludzi, czyli do
psychicznego izolowania sie zatrudnionych, osfabienia zainteresowania pracag oraz
do obojetnosci wobec loséw przedsiebiorstwa.

Jednakze réwniez pracownicy wykonawczy muszg informowac kierownictwo
o sytuacji w zakfadzie pracy. Winni zawsze dostarczac informacji zwrotnej, jesli chcg
choéby najmniejszego stopnia partycypacji w dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na powyzsze uwarunkowania przedstawi¢ mozna trzy gtéwne

kierunki komunikacyjne w organizacji formalnej (rysunek nr 18).

! L. L. Byars, L. W. Rue, Human Resource Management, Richard D. Irwin Inc., 1991, s. 499
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Rysunek nr 18
KIERUNKI KOMUNIKACYJNE W PRZEDSIEBIORSTWIE

Komunikacja pionowa Komunikacja pionowa
W dop W gore”
przetozony przetozony
instrukcje /\
porady raporty
polecenia opinie
zadania sugestie
motywacja zazalenia
oceny

podw’radrv podwtadny

Komunikacja pozioma

wspotpracownicy wspotpracownicy
tego samego tego samego
szczebla szczebla

uzupetnianie danych
doradzanie
koordynowanie
rozwigzywanie konfliktéw

Zrédto: Opracowanie wiasne

Komunikacja w dot linii zarzadzania ma miejsce, gdy informacje
przekazywane sg od przetozonych do podwitadnych. Tg drogg pracownik
powiadamiany jest o sytuacji przedsiebiorstwa na rynku, zasadach funkcjonowania
organizacji, procedurach. Stawiane sg mu zadania do wykonania, przedstawiane
oczekiwania, oferowane doradztwo. Tym kanatem pobudza sie motywacje

podwtadnych, dokonuje oceny ich wydajnosci i skutecznosci.
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Istniejg rozliczne czynniki ograniczajgce efektywne pionowe komunikowanie sie
z géry na dot:’

- niekompletne, dwuznaczne informacje,

- przetadowanie informacyjne,

- nieodpowiedni moment wybrany na zakomunikowanie wiadomosci,

- umysine lub nieumysine znieksztatcanie faktow.

Komunikacja w gére linii zarzadzania to transmisja informacji od
podwitadnych ku przetozonym. Powinna ona pomoc kierownikom w ocenie
skutecznosci ich komunikacji w dot oraz w rozpoznaniu problemow wewnatrz
organizacji. Mozna zwroci€¢ uwage szczegOlnie na takie komunikaty jak: aktywnos¢
podwitadnych (ich osiggniecia, rozwaj, plany na przysztosc); nierozwigzane problemy
w miejscu pracy; odczucia dotyczgce wspotpracownikdw, wykonywanej pracy, catej
organizaciji; sugestie i pomysty dla usprawnienia pracy indywidualnej i grupowe;.?

Niestety i w tym kierunku komunikacyjnym wystepujg okolicznosci utrudniajace
skuteczne porozumiewanie sie:*

- mata dostepnos¢ przetozonych z powodoéw czasowych lub odlegtosci fizyczne;j,

- przecigzenie kierownikow codziennymi obowigzkami, czesto biurokracja, i brak
czasu dla podwiadnych,

- nieche¢ menedzeréw do otwierania sie przed podwtadnymi, gtdwnie z powodu
réznicy statuséw, a z drugiej strony do wystuchiwania nieprzyjemnych
wiadomosci,

- zaktamanie i znieksztatcanie przekazu - z powodu tego czynnika pracownicy
bardzo czesto mowig nie to, co wiedzag, lecz to, co kierownik chciatby
ustyszec.

W starozytnej Grecji postancy przynoszacy zte nowiny byli zabijani. Zwyczaj ten,
cho¢ oczywiscie nie dostownie, pokutuje do dzisiaj. Z badan psychologow znane jest
zjawisko przenoszenia swej niecheci, irytacji z otrzymanej wiadomosci na jej
dostarczyciela. Od takiego momentu osoba ta moze sie kojarzy¢ juz tylko negatywnie

i utraci pozyskang sympatie czy przychylng opinie.

. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1999, s. 22
2L L Byars, L. W. Rue, Human Resource..., op.cit., s. 500
® J. Stankiewcz, Komunikowanie sie..., op.cit., s. 25
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Komunikacja pozioma odbywa sie pomiedzy pracownikami na rownorzednych
stanowiskach, ale w roznych dziatach. Stuzy gtéwnie koordynacji dziatan,
upowszechnianiu i uzupetnianiu danych. Ufatwia rozwigzywanie konfliktow
w organizacji. Poprzez nig buduje sie i wzmacnia wiezi miedzy pracownikami,
zaspokajajgc przy tym silng potrzebe afiliaciji.

Komunikowanie sie poziome takze bywa ograniczane.1 Przyczyng moze byc,
jak i w innych kierunkach komunikaciji, przetadowanie informacyjne zniechecajgce do
przyjmowania kolejnych wiadomosci, czy przekazywania informacji innym osobom.
Bariery fizyczne, mata motywacja powodujg zmniejszenie efektywnosci wymiany
informaciji. Istotng role odgrywa poczucie zagrozenia wplywajgce hamujgco na
kooperacje. Zagrozenie to wynika z rywalizacji o podwyzke wynagrodzenia, premie,
przywileje, zawodowe nieoficjalne kontakty. Komunikacje miedzy dziatami utrudnia

waska specjalizacja wptywajgca na wzajemne niezrozumienie si¢ i izolacje.

W przedsiebiorstwach informacje przesytane sg nie tylko formalnymi drogami,
ale takze poprzez liczne rodzaje sieci nieformalnych zwane winoroslami. Winorosl to
nieoficjalny, swobodny zbiér drég komunikaciji, ktére sg niezalezne, a czasem nawet
zastepuja oficjalnie przyjete w organizacji procedury komunikacyjne.? Cechujg sie
duzg szybkoscig przekazywania wiadomosci, umacniajg wiezi Kkolezenskie.
Nierzadko sg podstawowym zrédtem informacji w przedsiebiorstwie. Trudno je
jednak kontrolowac¢. Czesto =zaktécajg lub dezorganizujg wyznaczony obieg
informacji w firmie. W obrebie winorosli przekazywane sg informacje oficjalnie
zarezerwowane tylko dla wybranych, a wiec tajemnice stuzbowe.

Winoros| pojawia sie szczegolnie tam, gdzie pracownicy znajg sie dos¢ dobrze
nawzajem, w organizacjach, w ktérych oficjalny przekaz informaciji nie funkcjonuje
prawidtowo. Pracownicy starajg sie wiec wypetni¢ luki poprzez nieformalne kanaty.
Nasilenie nastepuje gtownie wéwczas, gdy pewne okolicznosci, zjawiska, w miejscu
pracy wywotujg silne emocje, poczucie niepewnosci np. zmiany organizacyjne, nowe
procedury, przeszeregowania, zmiany na stanowiskach pracy.

Nieformalne sieci komunikacji przybierajg rézne formy (rysunek nr 19).

T Stankiewcz, Komunikowanie sie..., op.cit., s. 26
2 R. Bennett, Personal..., op.cit., s. 46
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Rysunek nr 19
NIEFORMALNE SIECI KOMUNIKACJI

@®-O—-0—-0—0

tancuch koto pajeczyna
kisé prawdopodobienstwo

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie L. R. Bittel, Krétki kurs zarzadzania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa Londyn 1989, s. 163; R. M. Hodgetts, Modern
Human Relations, The Dryden Press, Hinsdale, lllinois USA 1980, s. 139

W taincuchu” jeden pracownik przekazuje drugiemu informacje, ten
kolejnemu, a ten nastepnemu itd. W trakcie powtarzania dochodzi do znieksztatcenia
pierwotnej wiadomosci, czasem nawet do tego stopnia, iz pracownik na koncu
Jfancucha” otrzyma jg w zupetnie zmienionej postaci.

,Koto” charakteryzuje sie przekazywaniem informacji przez jedng osobe wielu
innym. Powstaje, gdy nadawca uzna, ze posiada bardzo interesujgcg wiadomos¢

i bedzie chetny do jej rozpropagowania. Jednakze pracownicy przyjmujacy ja
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Zz uwagq stang sie mniej zaangazowani w odbior istotnych informacji, zwtaszcza od
przetozonych.

W ,,pajeczynie” istniejg rowne szanse komunikowania sie dla wszystkich
partnerow. Mogg sie oni ze sobg swobodnie porozumiewaé. W zwigzku z tym jednak
dochodzi tu do licznych zaktécen i szumu informacyjnego.

Sie¢ typu ,,kis€¢” to porozumiewanie sie z wybranymi osobami. Informacje
trafiajgce do wuszu innych sg bardziej przez nadawce przemyslane, lepigj
zorganizowane, wzrasta ich doktadnosc¢.

W sieci ,prawdopodobienstwo” jeden pracownik przesyta komunikaty
zupetnie przypadkowym cztonkom organizacji, oni za$ kolejnym przypadkowym.
Informacje przekazywane w ten sposob, ze wzgledu na réznorodno$¢ nadawcow
i odbiorcéw, beda réznie interpretowane i spowodujg czesto odmienne reakcje.
Pierwotny przekaz bedzie wiec wzbogacany o dodatkowe elementy — subiektywne

opinie, przypuszczenia, zabarwienie emocjonalne.

Nieformalnymi drogami komunikacyjnymi w przedsiebiorstwie mozna sie wiele
dowiedzie¢. Czesto sg to cenne informacje, czasami takie, ktére wskutek
niedopatrzenia pominiete zostaty w oficjalnych komunikatach. Jednakze ze wzgledu
na duzg liczbe przekazywanych informacji i w zwigzku z duzg szybkoscig przesytu,
wiadomosci bywajg czesto niekompletne lub nieprawdziwe. Najgorszym skutkiem
dziatan winorosli jest plotka.’

Teoretycy komunikacji czesto definiujg jg jako produkt zainteresowania
i dwuznacznosci. Gdy cos nie jest przedmiotem zainteresowania, nie bedzie tez
przedmiotem dyskusiji. Z kolei jezeli wszystkie fakty i dane sg znane, nie ma powodu
do plotek.

Plotka jest jednoczes$nie podtrzymywana i wyolbrzymiana poprzez dosc
powszechne zjawisko selektywnej filtracji i przetwarzania. Dana informacja jest
filtrowana — pewna jej cze$¢ pozostaje, reszta jest odrzucana. To, co przekazane ma

by¢ dalej zostaje z kolei przetworzone — dodaje sie szczegdty, koloryzuije itp.

' R. M. Hodgetts, Modern Human..., op.cit., s. 146
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2.2. Efektywnos¢ komunikaciji miedzy pracownikami

@)

efektywnosci komunikacji rozstrzygaé mozna na podstawie stylow

komunikowania sie ludzi. W bardzo duzej mierze komunikacja zalezna jest od

ludzkiej osobowosci. Dlatego tez, w zaleznosci od zréznicowania nadawcy i odbiorcy,

mozemy wymienic¢ rézne style komunikacji. Najbardziej powszechnymi sa:

R/
A X4

styl partnerski — to komunikowanie sie skoncentrowane zaréwno na
wiasnej osobie, jak i na osobie partnera. Wiasne pragnienia, potrzeby
i oczekiwania sg rownie wazne jak partnera. Rozmowe prowadzi sie w taki
sposéb, aby cele obu stron zostaty zrealizowane. Dominuje nastawienie na
wyjasnianie roznic miedzy witasnymi pogladami a stanowiskiem
wspotrozméwcey. Zapewnia sie mu swobode ekspresji, przekazuje informacje
zwrotne. ,Istotne w komunikowaniu sie jest przyjmowanie roli oséb, z ktorymi
jednostka pozostaje w interakcji, koncentrowanie sie na cudzym punkcie
widzenia. Przyjmowanie rdl jest uznawane za centralny mechanizm rozwoju
.Jja  jednostki, rozumienia ,ja”’ innych, rozumienia oczekiwan partnera wobec
jednostki.”’

styl niepartnerski — komunikowanie sie skoncentrowane wytgcznie na
wiasnej osobie, badz tylko na osobie partnera. Nieréwno traktuje sie
potrzeby swoje i rozméwcy. Skupienie sie na wtasnym celu prowadzi do
ignorancji drugiej strony, silnym trwaniu przy swoich pogladach, nie
przyznawaniu racji. Z kolei koncentracja na rozmowcy objawia sie
catkowitym porzuceniem postawy asertywnej — rezygnuje sie z wiasnego
stanowiska, popiera we wszystkich opiniach partnera i dazy do realizacji

tylko jego potrzeb.

Wyzej wymienione style sg jedng z miar efektywnosci komunikacji (rysunek

nr 20).

' L. Grzesiuk, Studia nad komunikacjg interpersonalng, Pracownia Testéw Psychologicznych Polskiego
Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 1994, s. 13
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Rysunek nr 20
STYLE KOMUNIKACJI A JEJ EFEKTYWNOSC

styl partnerski

komunikacja efektywna

) ) komunikacja nieefektywna . .
styl niepartnerski styl niepartnerski

koncentracja na wtasnej osobie koncentracja na partnerze interakgc;ji

Zrédto: Opracowanie wiasne

W zyciu codziennym zauwazy¢ mozna pewng zaleznos¢ w przyjmowaniu
odpowiedniego stylu komunikacji. Sposdb prowadzenia rozmowy wyrazajacy niskg
koncentracje na wiasnej osobie stosowany jest wobec o0sob, ktérych status
postrzegany jest jako wyzszy niz podmiotu. Natomiast w relacjach z osobami bliskimi
najczesciej przyjmuje sie sposdb komunikacji z koncentracjg na wiasnej osobie lub
tez na sobie i partnerze interakcji.1 Jak wida¢ wiec czasami okolicznosci zewnetrzne,

sam partner rozmowy, majq silniejszy wptyw na jej styl niz osobowos¢ jednostki.

Chociaz najbardziej skutecznym miedzy wspotpracownikami w organizacji jest
styl partnerski, i taki tez powinien dominowac, to nalezy sie rowniez zastanowi¢ nad
zaletami stylu niepartnerskiego.

Skoncentrowanie sie wytacznie na drugiej osobie odniesie niewatpliwie bardzo

dobre skutki przy obstudze klientow firmy. Szczegdlnie w przypadku reklamaciji,

"L Grzesiuk, Studia nad komunikacjg..., op.cit., s. 44
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zazalen. Takim sposobem pozyskamy sobie nabywcow naszych produktow i ustug —
stawiajgc sie w ich sytuacji, przyjmujgc ich punkt widzenia tatwiej ich zrozumiemy
i zaradzimy problemom, a tego wtasnie od np. dziatu obstugi oczekuje klient.

Z kolei koncentracja na wiasnej osobie, chociaz wydaje sie stylem zupetnie
niewtasciwym, moze byc¢ korzystna w szczegdlnym przypadku, gdy styl taki przybiera
np. szef firmy. Zakladajac jego silng identyfikacje z przedsiebiorstwem mozemy
przyjac, iz méwigc ,ja’ ma na mysli catg organizacje. W komunikacji z pracownikami
musi braé¢ pod uwage, iz oni czesto moéwigc o swoich potrzebach i racjach, kierujg sie
gtdbwnie swoimi korzysciami prywatnymi, pozostawiajgc na uboczu sprawy
zawodowe. W takim uktadzie komunikacyjnym przetozony koncentrujac sie na
wiasnej osobie (a posrednio przedsiebiorstwie), tylko wiasnie przez taki niepartnerski
styl moze osiggnaC cele pozadane dla organizacji. W wielu sytuacjach dla dobra
firmy, nie powinien wrecz przyjmowacé stylu partnerskiego, bo chociaz zyskatby

jednego poplecznika, mogtby zadziata¢ poprzez to na szkode catej firmy.

W procesie komunikacyjnym wystepujg liczne bariery utrudniajgce skuteczne
porozumiewanie sie. Moga to by¢é niewtasciwe okolicznosci, nieodpowiedni czas,
indywidualne cechy nadawcy i odbiorcy, nieprawidtowy wybdr kanatu
komunikacyjnego. Kazdy z tych czynnikbw moze zredukowacC efektywnos¢
komunikacji, czyli stopien realizacji celéw, ktorym komunikacja miata postuzyc.

Ponizej w tabeli nr 17 przedstawiam zbiér podstawowych barier

komunikacyjnych, czesto wystepujgcych w organizacjach.

Tabela nr 17
BARIERY KOMUNIKACYJNE W PRZEDSIEBIORSTWIE

W procesie komunikacyjnym przeszkodami s3:

I. CZYNNIKI OSOBOWE

Negatywne zjawiska poznawcze:

= filtrowanie — przedstawianie informacji nie takiej jaka ona jest, lecz takiej jakg sie chce,
zeby byta postrzegana

= selektywnos¢ postrzegania — odbiorca widzi i styszy komunikaty w sposob wybiorczy,
zauwaza to, co chce zauwazy¢ (np. do naszych uszu komplement dotrze zawsze, krytyka
— niekoniecznie)

= nadmierna generalizacja — zamiast odwotywaé sie do konkretnych przyczyn danego
zdarzenia, przypisujemy je statym cechom osoby

= opieranie sie na przypuszczeniach, zbyt szybkim ocenianiu
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= konserwatyzm poznawczy — ograniczona zdolnos¢ do percepcji i przetwarzania nowych
informaciji, lek przed nowym

Brak umiejetnosci komunikacyjnych:

»= jezyk — stowa i zachowania niewerbalne majg rozne znaczenie dla roznych ludzi
z powodu: wieku, wyksztatcenia i sSrodowiska kulturowego, uzycie niezrozumiatej
terminologii, zargonu

= brak tresciowej logiki przekazu

= sposéb moéwienia — méwienie niewyrazne, zbyt szybkie, zbyt ciche, matoméwnosé, ktéra
prowadzi do niedomoéwien, brak zwieztosci

= sposéb pisania — ubogie stownictwo, btedna gramatyka i ortografia, nieczytelny ukfad
strony, zawitos¢

= brak aktywnego stuchania — nie przestrzeganie podstawowych zasad stuchania,
stuchanie oceniajgce — skupienie sie nie na tresci wypowiedzi, lecz na osobie nadawcy

= niewfasciwe zrozumienie intencji partnera

= brak sprzezenia zwrotnego

Réznice indywidualne:

= emocje — szczegolnie skrajne utrudniajg komunikacje

= zestaw wartosci, dotychczasowe doswiadczenie, uprzedzenia — wplywajg na percepcije
informac;ji, powodujg subiektywizm interpretacji odebranych wiadomosci

= mata motywacja, rdozne potrzeby i oczekiwania odbiorcy spowoduja, iz nie wszystkimi
informacjami zainteresuje sie odbiorca, niektére moze zlekcewazy¢

= wiez i stosunki miedzy nadawcg a odbiorcg — konflikty interpersonalne bardzo ostabiajg
efektywnos$¢ komunikaciji

= brak zaufania i szacunku miedzy partnerami interakcji

* roznice w statusie — trudno jest porozumie¢ sie osobom o réznych statusach, czesto
osoby na wyzszych stanowiskach nie doceniajag zaangazowania pracownikéw
wykonawczych, ci za$, troszczac sie 0 swojg prace i dobre uktady ze wspotpracownikami
ukrywajg ,niewygodng” prawde, nie dzielg sie swymi pomystami ani spostrzezeniami

Il. CZYNNIKI INSTYTUCJONALNO - ORGANIZACYJNE

= klimat psychologiczny w organizacji — komunikacja jest utrudniona w mocno
zhierarchizowanych przedsiebiorstwach, przy autokratycznym stylu przywddztwa, gdzie
zniecheca sie pracownikow do partycypacji i swobodnej wypowiedzi

= nadmiernie dtugi tancuch zarzadzania (przekazywania polecen) — przechodzac przez
wiele osob informacja pierwotna gubi swéj sens, jest dodatkowo interpretowana, moze
tez zosta¢ wstrzymana na dtugi czas

= przefadowanie informacjami — zbyt duza ilos¢ wiadomosci moze spowodowac
niemoznosc ich przetworzenia, a w konsekwencji zahamowanie ich odbioru

= ograniczenia czasowe — np. zbyt dtugie raporty

= niewlasciwie wybrane miejsce na rozmowe — np. utrudniajgcy porozumiewanie sie hatas,
obecnosc¢ osbb trzecich

= zbyt skomplikowane nowoczesne technologie — szczegdlnie te niedopasowane do
poziomu zdolnosci pracownikoéw spowalniajg prace

Zrodto: Opracowanie wiasne

Jak wida¢ na podstawie tabeli przeszkody w czasie komunikacji stwarza¢c moze
w takim samym stopniu nadawca jak i odbiorca, czy tez ich otoczenie. Zaktécenia
komunikacyjne wptywaé mogg w szerszym rozumieniu na przekaz i odbior

wiadomosci, w wezszym na jej zrozumienie, akceptacje i dalsze dziatanie."

' D. Torrington, L. Hall, Personnel Management: HRM in action, Prentice Hall Int., UK 1995, s. 133
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3. Partycypacja pracownicza

Ciagly wzrost poziomu wiedzy spoteczenstw i samoswiadomosci jednostek
ludzkich skutkuje systematycznymi zmianami w podejsciu do zarzadzania. We
wspotczesnych przedsiebiorstwach ustala sie wewnetrzng hierarchie organizacyjng
w celach porzadkowych. W rzeczywisto$ci bowiem czesto znaczna czes$¢ wiadzy
przekazywana jest w rece pracownikow szeregowych. C. Sikorski w ten sposéb
ttumaczy to zjawisko: ,Im wieksza autonomia pracownikéw, tym wiekszy zakres
kontroli spotecznej, znacznie bardziej skutecznej od kontroli kierowniczej. Im wieksza
autonomia, tym bardziej pracownicy odczuwajg mozliwos¢ rzeczywistego
oddziatywania na funkcjonowanie organizacji. Prowadzi to nie tylko do wiekszej
motywacji do pracy, ale rowniez sprawia, ze sg oni bardziej podatni na wptywy
wspotpracownikdw i przywddcy. Najlepszym sposobem zwiekszenia wptywu na
pracownikow jest zatem zwiekszenie posiadania przez nich wtadzy.”"

Méwimy tu o procesie partycypacji, czyli udziale pracownikow w procesach
regulacyjnych przedsiebiorstwa. Jej niekwestionowanymi zaletami jest obnizenie
poziomu napie¢ miedzy pracownikami i pracodawcami, zwiekszanie sktonnosci do
innowacji, stymulowanie wzrostu wydajnoséci i produktywnosci.?

W literaturze partycypacje okresla sie jako:®

e wspotuczestnictwo — wywieranie wptywu przez pracownikdw na procesy

zachodzgce w przedsiebiorstwie,

e wspotdziatanie — konsultacje i zbieranie opinii pracownikow,

e wspoétdecydowanie — udziat w podejmowaniu decyzji,

e wspoOizarzadzanie — wspoétpraca menedzerdw i pracownikow w zarzgdzaniu.

Uwazam, ze kluczowym pojeciem w swietle zmian restrukturyzacyjnych
w przedsiebiorstwie jest wspoétdecydowanie. ,Okazuje sie bowiem, Zze pracownicy
osiggajg dobre wyniki przede wszystkim dzieki wiasnemu zaangazowaniu, nie za$
dzieki wykonywaniu wytgcznie odgoérnych polecen, a najlepszym sposobem na
wzbudzenie tego zaangazowania jest zapewnienie im udziatu w podejmowaniu

decyzji na szczeblu jednostki, w ktorej sg zatrudnieni... Dzieki temu lepiej godzg

' C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 1998, s. 86

2L Gilejko, Spofeczenstwo a gospodarka. Socjologia ekonomiczna, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej
Handlowej, Warszawa 2002, s. 163

® L. Gilejko, R. Towalski, Partnerzy spofeczni. Konflikty, kompromisy, kooperacja, Poltext, Warszawa 2002, s. 116
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sprzeczne interesy i réznorodne punkty widzenia, eliminujg konflikty miedzyludzkie,
a takze opory wobec innowacji.”’

Sama decyzja to wybor sposobu dziatania dla osiagniecia okre$lonego celu.?
Wazne jest jednak nie tylko ustalenie sposobu, ale przede wszystkim zgoda
pracownikdw na wybrang forme dziatania. Bowiem ,efektywna decyzja jest wynikiem
wysokiej jakosci rozwigzania (opartego na kompetencjach, ekspertyzach,
doswiadczeniu, rozeznaniu potrzeb rynku itp.) i rbwnoczesnej jego akceptacji przez

tych, ktérych decyzja dotyczy.”

A wiasnie jedng z podstawowych zalet partycypaciji,
obok wysokiej jakosci podjetej decyzji, opartej na skumulowanej réznorodnej wiedzy
uczestnikow grupy, jest jej wysoki stopien akceptacji przez pracownikow. Z badanh
psychologébw wiemy, ze ludzie silnie popierajg decyzje, za ktére czujg sie
odpowiedzialni, w wyniku brania udziatu w ich podejmowaniu. Dobrze tez rozumiejq
powziete decyzje — byli przeciez swiadkami ich ksztattowania sie. Nie tylko wiec je
akceptujga, ale sg tez swiadomi innych rozpatrywanych rozwigzan, tacznie
z przyczynami, dla ktorych zostaty one odrzucone.

Wspotdecydowanie ma tez wiele innych zalet oraz nieliczne wady

(tabela nr 18).

T Penc, Decyzje w zarzgdzaniu..., op.cit., s. 217

2s. Ehrlich, Norma, grupa, organizacja, Wydawnictwa Prawnicze PWN, Warszawa 1995, s. 22

3 Psychologia w pracy menedzera, pod red. B. Kozusznik, Wydawnictwo Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 1994,
s. 47
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Tabela nr 18
EFEKTY PARTYCYPACJI DECYZYJNEJ

PARTYCYPACJA DECYZYJNA

+ EFEKTY POZYTYWNE

podwyzszenie jakosci decyzji

motywacja podwtadnych w procesach wdrazania podjetych decyzji
wzrost zadowolenia z pracy

integracja celow organizacji i celow pracowniczych

wzmachianie wiezi grupowej

rozwijanie umiejetnosci organizacyjnych i samozarzadzania

poczucie sprawstwa: wolno$ci wyboru, wptywu i wkasnej skutecznosci

— EFEKTY NEGATYWNE

e Kkoszty szkolenia pracownikow
o Kkoszty przetamania oporéw za strony kadry menedzerskiej
e czynnik czasu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J. Maczynski, Partycypacja w podejmowaniu
decyzji, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1996, s. 50

Partycypacja decyzyjna jest wiec sposobem na dobre funkcjonowanie firmy
oraz efektywnosC i zaangazowanie pracownikow nie tylko w czasach dobrej
koniunktury, ale gtéwnie w warunkach niepewnosci. Jest jednym z najlepszych
sposobow przeprowadzania zmian w obrebie przedsiebiorstwa. Pomaga zazegnac

konflikty i skutecznie opanowac sytuacje tzw. kryzysowe.
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3.1. Powszechne zjawiska w procesach kooperacji pracowniczej

Skuteczno$¢ pracy grupowej opiera sie na wystepowaniu efektu
synergicznego. Dziatanie wielu skumulowanych czynnikéw jest skuteczniejsze niz
suma ich oddzielnych dziatan. Co przektadajac na praktyke oznacza, iz wiekszg
efektywnos¢ osiagnie grupa przyktadowo dziesieciu osob dyskutujgca miedzy sobg
nad danym problemem, prébujgca znalez¢ rozwigzanie, niz te same dziesie¢ osob
pracujacych indywidualnie nad zagadnieniem, nie porozumiewajgcych sie miedzy
sobg i nie mogacych skonfrontowaé wiasnych przemyslen.

Praca w grupie oznacza wiekszy zaséb wiedzy i informacji. Bardzo istotne jest
roznorodne podejScie do problemu. Zapewnia je zroznicowany potencjat
intelektualny cztonkéw zespotu. ,Takie podejmowanie decyzji bywa bardzo owocne,
jesli w skfad zespotu wchodzg osoby kompetentne, zajmujace sie wieloma sprawami.
Ich wzajemne oddziatywanie czesto inspiruje nowe pomysty i sprzyja porozumieniu.”’

Mozemy tu méwic nie tylko o zwielokrotnieniu potencjatu umystowego, ale tez
o komplementarno$ci, a wiec wzajemnym uzupetnianiu sie. W grupie bowiem
nastepuje wymiana doswiadczen, czyli indywidualnych i niepowtarzalnych przezyé¢
i przemyslen. Dochodzi do konfrontacji wkasnych pogladéw z cudzymi, co zapewnia
wieksze  prawdopodobienstwo  obiektywnego  zrozumienia  rzeczywistosci
i przewidywania przysziosci. Czionkowie spierajg sie, argumentujg, wzajemnie
przekonuja. ,Proces wspdlnego rozwigzywania problemu, wymiana pogladéw oraz
poznawanie roznych stanowisk i sposobow podejscia do danego problemu stanowi
czynnik pobudzajgcy kazdego cztonka zespotu i wzmagajacy jego myslenie tworcze
w takim stopniu, jaki nie ma odpowiedniego sobie w sytuacji, kiedy specjalista

rozwiazujacy problem moze polegaé tylko na sobie samym.”?

Drugim, obok efektu synergicznego, pozytywnym zjawiskiem zachodzgcym
w trakcie pracy w grupie jest zjawisko facylitacji spotecznej.®> Oznacza ono procesy,
dzieki ktérym jednostki razem dziatajgce wywierajg wzajemnie intensyfikujacy wptyw

na swoje zachowanie. Pracujgc w zespole kazdy z pracownikédw motywowany jest

'J. Penc, Zarzgdzanie dla przyszto$ci. Tworcze kierowanie firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1998, s. 162

2], Perlaki, Innowacje w organizacji, PWE, Warszawa 1983, s. 47

% J. Daszkowski, Wptyw pracy grupowej na wysitek w realizacji zadan, PAN ZNZ Zaktad Narodowy

im. Ossolinskich, Wroctaw 1988, s. 70
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obecnoscig innych o0s6b do efektywniejszego, energiczniejszego dziatania.
Obecnosc¢ ta moze polegac¢ na wspotpracy, moze to by¢ jednak tez tyko obserwacja.
Takim powszechnym ,zywym motywatorem” w prawie kazdej firmie jest szef.
Ludzie mu podwtadni chcac pokazac sie od jak najlepszej strony, udowodni¢ swojg
aktywnos$¢, pracowitos¢, da¢ dowod swej inicjatywy i zaangazowania, w obecnosci
przetozonego zwielokrotnig swe wysitki, zaczng intensywniej myslec¢ i przedstawiaé
wiecej lepszych pomystéw. Podobnie, gdy danej osobie towarzyszy np. kilkoro
wspotpracownikow. Wowczas réwniez z checi zademonstrowania swej skutecznosci,
czesto z wymuszonego atmosferg w miejscu pracy Ilub naturalnego

wspotzawodnictwa, starac sie bedzie ona wydajniej pracowac.

Jednakze facylitacja spoteczna bedzie miata miejsce tylko wowczas, gdy
zachowania interpersonalne, czyli komunikowanie sie, podporzadkowywanie sie
normom grupowym w celu zdobycia sympatii, poczucia przynaleznosci, bedg
w zgodzie z zachowaniami zadaniowymi.' Sprzeczno$é miedzy nimi moze prowadzié
do spadku efektywnosci dziatan. Przyktadowo aktywnos¢ pracownika w sferze
zadaniowej moze zmniejsza¢ sympatie do niego pomimo, ze prowadzi do osiggania
dobrych rezultatow catego zespotu. Gdy pracownikowi takiemu zalezy bardziej na
wyrazach sympatii niz dominacji w grupie, wowczas bedzie on zmniejszat aktywnosc¢
zadaniowg na rzecz innych niezadaniowych form zachowania.

Konkretnie przy podejmowaniu decyzji omoéwiona sprzecznos¢ moze stanowic
jedng z przyczyn zaistnienia sytuacji, w ktérej osoba reprezentujgca prawidtowe
rozwigzanie problemu, wycofa je pod wptywem przewagi liczebnej oséb o odmiennej,
aczkolwiek btednej opinii. Badania dowodzg, Zze az 43% o0sOb pracujgcych
w trzyosobowych grupach zachowato sie w ten sposéb.? Jest to wptyw konformizmu.
Znane sg bowiem reakcje jakich moze oczekiwaC osoba, ktdéra konsekwentnie
sprzeciwia sie opiniom wiekszosci — krytyka, lekcewazenie, drwiny. Strach przed nimi

czesto sktania do rezygnaciji z gtoszenia wtasnych przekonan.

Dominacja zachowan interpersonalnych nad zadaniowymi jest bardzo
powszechna i prosta do wyttumaczenia. Charakter zachowan interpersonalnych

ksztattowany jest bowiem ,...przez udziat cziowieka w r6znorodnych grupach, ktore

' J. Daszkowski, Wptyw pracy..., op.cit., s. 71
% Ibidem, s. 72
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konsekwentnie wzmacniajg nieskomplikowany i tatwy do generalizacji repertuar
zachowan interpersonalnych, nadajgc im posta¢ dobrze wyuczonych reakdiji.
Zachowania zadaniowe natomiast wymagajg na ogdt nowych dla cziowieka
i specyficznych dla zadania form dziatalnosci motorycznej, intelektualnej

i werbalnej.”’

Duzg role odgrywa tu nie tylko grupa, ale i sam zwierzchnik,
przydzielajgcy nagrody i kary. Jedne i drugie nastepujg zaraz po wystgpieniu
zachowan interpersonalnych, za zachowania zadaniowe sg natomiast odroczone.
tatwiej jest bowiem nagradzaé, czy kara¢ za zachowania interpersonalne niz
zadaniowe, gdyz te pierwsze sg znacznie bardziej widoczne niz indywidualny wktad
w efekt pracy zespotowe;.

Z drugiej strony pracownicy, zdajgc sobie z tego sprawe, wiedzac, ze czesto nie
da sie obiektywnie oceni¢ ich indywidualnego wysitku, sg sktonni zmniejszac¢, a nie
zwiekszaé, intensywnos¢ swoich dziatah. Cztonkowie zespotu poza tym kierujg sie
w swych dziataniach prawdopodobnym stopniem wiasnego wptywu na wynik
koncowy pracy catej grupy.? Niestety, podczas gdy w pracy indywidualnej jednostka
ma na ogoét stuprocentowy wptyw na koncowy efekt swych dziatan, to w pracy
grupowej, przy rownym podziale obowigzkoéw, wptyw ten jest tym mniejszy, im
liczniejsza jest grupa. Tym samym w pracy grupowej zmniejsza sie
prawdopodobienstwo skutecznosci wtasnego wysitku w osiggnieciu celu grupowego,
bo jednostka tylko w ograniczonym stopniu moze wptyngé na uzyskiwane wspdlnie
rezultaty. Im mniejszy jest spostrzegany wptyw jednostki na osiggany wynik, tym
silniejsza jest tendencja do obnizania wysitku. Zjawisko to nazwane zostato stratg

motywacyjng.

Omawiajac powyzszy temat nadmieni¢ nalezy o jednostkowych przypadkach,
jednak majacych miejsce, tzw. prézniactwa spotecznego.® Jest to skionnosé
poszczegolnych osob do zuzywania mniejszej ilosci energii w pracy kolektywnej niz
w indywidualnej. Podobnym zjawiskiem jest tzw. podrézowanie na gape,* czyli
zmniejszanie wtasnego wysitku w pracy grupowej, gdy sadzi sie, ze wiekszy wysitek
i tak nie wptynie na zwiekszenie nagrody indywidualnej oraz na osiggniecie celéw

osobistych czy organizacyjnych.

T Daszkowski, Wptyw pracy..., op.cit., s. 73

2 Ibidem, s. 116

’S.P. Robbins, Zachowania w organizaciji..., op.cit., s. 175
* G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania..., op.cit., s. 30

120



3.2. Ograniczenia racjonalnosci wspotdecydowania

Jedng z gtéwnych i bardzo powszechnych wad grupowego podejmowania
decyzji jest syndrom grupowego myslenia. Polega on na ,...tak silnym dazeniu do
jednomysInosci cztonkow grupy, ze norma zgodnosci pogladdéw przewaza nad
realistyczng oceng alternatywnych kierunkéw dziatania i nad otwartym
przedstawieniem odmiennego zdania, pogladoéw mniejszosci albo niepopularnych
punktéw widzenia. MysSlenie grupowe oznacza obnizenie sprawnosci umystowej
danej osoby, ostabienie weryfikowania przez nig rzeczywistosci lub jej ocen
moralnych w wyniku naciskéw grupy.”’

Myslenie grupowe pojawia sie w grupach wysoce spojnych, przeceniajgcych
znaczenie konformizmu. Grupy takie gotowe sg zbyt szybko tworzy¢ jednos¢ sadow,
tym samym tlumigc opinie przeciwstawne. Wytwarza sie specyficzna norma
nakazujgca wypowiadanie opinii popierajgcej podjetg juz decyzje, a zarazem
wstrzymywanie sie z watpliwosciami.? W ten sposéb zanika samodzielne, krytyczne
mys$lenie cztonkow zespotu. Pojawia sie natomiast iluzja jednomysinosci. Uznanie
decyzji od poczatku za ,jedynie mozliwg” ogranicza liczbe pomystow dotyczacqg
sposobow dziatania, rodzi bezpodstawng wiare w sukces z powodu uproszczonego

obrazu sytuacji i niewrazliwosci na sygnaty ostrzegawcze.

Osob nie zabierajgcych gtosu nie zacheca sie do wypowiedzi. Ich milczenie
interpretuje sie jako gtos popierajacy wiekszos¢. Czesto jednak milczenie to jest
wynikiem autocenzury.® Gdy czlonek grupy uzna, ze przyjeta koncepcja jest
wadliwa, podczas gdy inni zgodnie jg popierajg, sklonny bedzie sgdzi¢, ze to on nie
ma racji, bo niemozliwe jest, by wszyscy sie mylili.

Bywa, ze milczenie jest wynikiem aktywnosci tzw. straznikéw mysli.* Sa to
cztonkowie grupy, ktérych zadaniem jest ochrona grupy przed ,niepoprawnym
mys$leniem”, najczesciej poprzez hamowanie doptywu niepomysinych informacji.
Czasami tez sprzeciwiajg sie oni ponownemu rozpatrywaniu podjetej decyzji lub

dalszemu badaniu przyjetych zatozen.

'S.P. Robbins, Zachowania w organizacji..., op.cit., s. 181

2H. Januszek, J. Sikora, Socjologia organizacji..., op.cit., s. 118

® Studia nad aktywnoscig zadaniowg matych grup, pod red. M. Materskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warszawskiego, 1981, s. 13

* D. Molek, Dwie glowy, czy jedna? Zalety i wady grupowego podejmowania decyzji, ,Personel” 2001 1-15 maja,
s. 18
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W wyniku powyzszych zjawisk pojawia sie w grupie iluzja wszechmocnosci.
Przeswiadczenie, ze grupie nie moze przydarzyC sie nic ztego, tworzy poczucie
Rodzi

w wewnetrzng moralnosc¢ grupy, ktéra powoduje ignorowanie etycznych i moralnych

optymizmu i sklania do podejmowania wysokiego ryzyka. sie wiara

konsekwencji decyzji. Nie docenia sie tez przeciwnikow i grup konkurujgcych.

W ogole nie przyjmuje sie pod rozwage opinii os6b nielubianych i raz na zawsze

skazanych na ostracyzm grupowy.

Charakterystyczne

w tabeli nr 19.

symptomy myslenia grupowego zostaty zebrane

Tabela nr 19

SYNDROM GRUPOWEGO MYSLENIA

GLOWNE SYMPTOMY

OPIS SYTUACJI

konformistyczne myslenie

osoby o odmiennym od wiekszosci stanowisku, aby nie zostac
odizolowanymi od zespotu, starajg sie ttumic je w sobie

autocenzura

pracownicy nie ujawniajg nawet swych watpliwosci wobec
opinii zespotu

cenzura grupy

grupa okazuje zmasowany wpltyw na cztonkow, ktérzy majg
watpliwosci, co do pogladoéw grupy

iluzja jednomysinosci

na podstawie autocenzury i nacisku grupy u wszystkich jej
cztonkoéw, ale szczegodlnie u kierownika grupy, powstaje
wyobrazenie o nieograniczonej jednomysinosci

stereotypizacja

osoby nielubiane sg postrzegane negatywnie i w zwigzku z tym
uznaje sie, ze nie warto z nimi dyskutowac

tendencyjna selekcja
informacji

cztonkowie grupy dos¢ czesto izolujg sie od informacji, ktére
poddajg w watpliwos¢ trafno$¢ przyjmowanych rozstrzygnie¢

racjonalizacja

cztonkowie grupy odrzucaja, badz nie doceniajg, obok
informaciji, takze i faktéw, ktére nie potwierdzajg ich pogladéw

superoptymizm

przecenianie prawdopodobienstwa sukcesu i niedocenianie
prawdopodobienstwa niepowodzenia

mania wyzszosci

przekonanie o wszechmocy grupy, niedocenianie sit

przeciwnika

bezwarunkowe ufanie
w moralnosé grupy

powoduje, ze nie dostrzega sie etycznych konsekwenciji
decyzji, wrecz uwaza sie, ze to, co postanawia grupa, musi by¢
usprawiedliwione

ztudzenie inicjatywy

czesto grupy uwazajg, ze od ich rozstrzygniecia zalezg losy
jednostek, co bywa ztudne

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Stankiewicz, Socjologia organizacji,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Inzynierskiej w Zielonej Gorze, Zielona Géra 1995, s.153 oraz
H. Steinmann, G. Schreyoegq, Zarzgdzanie, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1992, s. 277
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Kiedy pojawia sie myslenie grupowe, w zespole podejmujgcym decyzje
wystepujag niektére lub wszystkie z ponizszych zjawisk:
v' niedostateczne poszukiwanie informaciji,
v  uproszczenie obrazu sytuacji, wskutek czego jest ona widziana
schematycznie i jednostronnie,
v" brak ponownej oceny odrzuconych od razu mozliwosci,
v" brak krytycyzmu w stosunku do powzietych ustalen,

v’ zaniechanie oceny ryzyka zwigzanego z wybranym rozwigzaniem.

Dosy¢ czesto wystepuje w grupach tzw. efekt polaryzacji. Dyskutujacy,
w trakcie rozmowy, utwierdzajg sie coraz mocniej w stusznosci wtasnego stanowiska.
Sktaniajg sie przy tym ku bardziej ryzykownemu rozwigzaniu w poréwnaniu do
rozwigzania podejmowanego przez jednostke." Jest to wywotane dyfuzjg
odpowiedzialnosci — poszczegodlne osoby wykazujg wieksze ryzyko w podejmowaniu
decyzji, gdyz konsekwencji dziatania nie poniosg sami, lecz roztozone one zostang
na catg grupe. Nierzadko tez ryzyko uznaje sie za spoteczng wartos¢. Zmusza to
w obecnosci innych do gtosowania za ryzykowng decyzjg, by nie wydaé sie
otoczeniu tchoérzliwym. Nie jest to jednak tylko niemadre ryzykanctwo. W grupie
przeciez ma sie dostep do wiekszej ilosci informacji, co znacznie zmniejsza poziom

niepewnosci.

W tym miejscu nalezy nadmienié, iz przeprowadzono liczne badania nad
rozproszeniem odpowiedzialnosci w grupie.”? Bywa ono podstawg wyzszego
ryzyka, bywa tez, ze dochodzi do hamowania inicjatywy jednostek, ktére sag
Swiadome obecnosci innych ludzi wokét siebie. Ma to miejsce szczegdlnie
w sytuacjach niejasnych i nieoczekiwanych. Nastepuje przesuniecie uwagi
z wymagan sytuacji na zachowanie innych osob. Cztowiek nie potrafigcy podjac
wiasnej decyzji, szuka wskazdéwek wiasciwego zachowania u innych ludzi. Lecz jesli
wiekszos¢ os6b w grupie jest niezdecydowanych, czy tez zdezorientowanych,
wowczas, obserwujgc sie nawzajem, wszyscy zachowujg bierng postawe.

Czynnikiem hamujacym inicjatywe jest tu wiec obecnosc¢ innych ludzi. Ich biernos¢

' H. Steinmann, G. Schreyégg, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 276
2 J. Daszkowski, Wptyw pracy..., op.cit., s. 108
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jednostka traktuje jako okolicznos¢ usprawiedliwiajgcg wtasny brak reakcji, bo

przeciez kazdy z nich mégt byt cos zrobié.

Ograniczenia racjonalnego wyboru powodujg w wysokim stopniu czynniki

natury psychologicznej. Najwazniejsze z nich zebrane zostaty w tabeli nr 20.

Tabela nr 20
PSYCHOLOGICZNE OGRANICZENIA PROCESOW DECYZYJNYCH

POWODY OGRANICZENIA RACJONALNEGO WYBORU

ludzie sg bardziej receptywni wobec informacji zgodnych z ich postawami
i preferencjami; informacje z nimi niezgodne sg ignorowane lub odrzucane

poniewaz informacje pozyskiwane sg sekwencyjnie powstaje efekt
kolejnosci”, poprzez ktéry swiezo uzyskane informacje mogg nabierac
wiekszego znaczenia niz informacje otrzymane wcze$niej lub odwrotnie,
mimo, iz sg one réwnie wazne

na interpretacje pozyskiwanych danych silniejszy wptyw majg informacje
pochodzace z osobistych doswiadczen i obserwacji niz informacje
pochodzace z innych zroédet, pomimo, iz owe zrédta moga byc¢ rzetelniejsze
i bardziej reprezentatywne

ludzie wykazujg tendencije do niedoceniania prawdopodobienstwa
niepozadanych wynikow, a réwnoczes$nie przeceniajg szanse uzyskania
wynikéw korzystnych

kazdy cziowiek kieruje sie zasada racjonalnosci zachowan (jak osiggnac
dany efekt, aby zuzy¢ jak najmniej energii), co powoduje nieche¢ do
zwiekszonego wysitku przy reagowaniu na szanse i zagrozenia w trakcie
procesow decyzyjnych

niska samoocena jednostki powoduje powstrzymywanie sie od przedktadania
wiasnych propozycji na forum z powodu wynikajacego z niej strachu przed
eksponowaniem swojej osoby i narazaniem sie na przykre doznania
psychiczne

niska samoocena wptywa bezposrednio na stabg odporno$é na dysonans
poznawczy, zwieksza takze zawarto§¢ emocji w postawach; oba te czynniki
o takiej charakterystyce uniemozliwiajg udziat w kompromisowych
rozstrzygnieciach

rodzinnocentrycznosc (silne przywigzanie i identyfikacja z rodzing) polskiego
spoteczenstwa sprzyja kolektywizmowi, konformizmowi grupowemu
i zapotrzebowaniu na bliskie emocjonalne kontakty w miejscu pracy;
wynikajace stad oczekiwania wyraznie rozmijaja sie z wymogami
funkcjonowania organizacji tj. prymat bezosobowego celu i efektywnosci nad
solidarnoscig grupowag

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J. T. Hryniewicz, Psychologiczne ograniczenia
procesow decyzyjnych, ,Przeglad organizacji” 2000 nr 11, s. 18; J. Maczynski, Partycypacja
w podejmowaniu decyzji, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1996, s. 44
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Podejmowanie decyzji w organizacji jest statg formg aktywnosci pracownikow.

Jest gteboko osadzone w warunkach pracy, atmosferze i wzajemnych stosunkach

interpersonalnych panujacych w firmie. One to majg niebagatelny wptyw na sposob

myslenia i decydowania pracownikéw. Czesto niestety powodujg ograniczenie

racjonalnosci decydowania. A sg to:

>
>

>

dazenie do rozwigzan satysfakcjonujgcych dang grupe, a nie optymalnych;
silny wptyw pozaracjonalnych czynnikow, tj. normy, nakazy kulturowe,
interesy, odgrywane role spoteczne, emocje, kryteria wartosci moralnych;
zainteresowanie gtoéwnie aktualng sytuacjg przedsiebiorstwa i warunkami
pracy, a nie problemami i rozwigzaniami perspektywistycznymi;
bezwarunkowe uznanie dla wyzszosci umiejetnosci i wiedzy swoich
przetozonych, nierzadko niepoparte faktami, wzorowanie sie na ich
zachowaniu, przyjmowanie sposobu ich rozumowania i argumentacji, co
pocigga za sobg unikanie jawnej krytyki, wymiany pogladéw i modyfikacji ich
pomystow;

hierarchiczny styl myslenia (tzw. postuszne myslenie) i odczuwania panujace
w przedsiebiorstwie, oparte na Slepym postuszenstwie i zle rozumianej
lojalnosci, wymuszone przez rzadne bezkrytycznej aprobaty i pochlebstw
kierownictwo;

rywalizacja, czesto niezdrowa, i uczucie wzajemnej niecheci, ktére powodujgq
rozbieznos¢ interesébw, dazenie do celéw osobistych nie zawsze
pozytecznych dla firmy; osoby majace wplyw na decyzje podajg tylko
argumenty stymulujgce ich wynik, a ukrywajg cele rzeczywiste prowadzace
do partykularnych korzysci;

niedokonywanie przez przedsiebiorstwo analiz ryzyka, scenariuszy
i prognoz, ktére pozwalajg na kwantyfikacje prawdopodobienstwa osiggniecia
pozadanego rezultatu i lepsze rozumienie przysztosci, a tym samym na

podejmowanie trafniejszych decyziji.
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lll. Funkcjonowanie czionkéw organizacji w warunkach zmian

i konfliktow

1. Procesy restrukturyzacyjne w przedsiebiorstwach

Czasy nam wspoétczesne staty sie okresem nie tylko ogromnych, ale przede
wszystkim bardzo szybkich zmian w zyciu cztowieka. Spoteczenstwa od zarania
dziejéw cechuje ciggty rozwdj, pogtebiany przez liczne reformy panstwowe, rewolucje
narodowe, przemystowe, naukowo-techniczne. Swiat stale ewoluuje, a wiec podlega
procesowi sukcesywnych zmian. Nigdy chyba jednak zmiany te nie nastepowaty po
sobie w tak szybkim tempie jak obecnie.

Jednym z gtéwnych powoddéw stata sie globalizacja, a wiec obrazowo rzecz
ujmujac, .kurczenie sie” swiata. W dobie internetu wszelkie informacje sg tatwo
dostepne. Problem tylko w tym, ze jest ich za duzo. Staramy sie usilnie nadgza¢ za
nimi, podaza¢ za szybko zmieniajgcg sie moda. Uczymy sie obcych jezykow,
poznajemy inne Kkultury. W madrosciach dalekich nam narodéw szukamy
indywidualnych rozwiazan. Zrddta naszej wiedzy stajq sie nieograniczone.

Im wiecej jednak wiemy, im wieksza réznorodnos¢ nas otacza, tym bardziej
pragniemy sie dostosowac i nagig¢ nasze ,ja” do danej sytuacji. Te coraz liczniejsze
informacje, bliska znajomos¢ odlegtych miejsc, wieksza mobilnos¢ ludzi, tatwy
transport towaréw, majg niebagatelny wptyw na sytuacje ekonomiczng kraju oraz
sytuacje przedsiebiorstw na rynku. Przy rosngcej konkurencji wywotanej przez
globalizacje, przy rosngcych potrzebach nabywcow, przedsiebiorstwa muszag sie
ciggle zmieniaé, aby obroni¢ swojg pozycje. ,W przesztosci mozna byto okres$lac
zarzadzanie jako dtugie okresy stabilizacji, przerywane od czasu do czasu kroétkimi
okresami zmian. Zarzadzanie dzisiaj mozna raczej okre$li¢ jako dtugie okresy
ciagtych zmian, niekiedy przerywane krétkimi okresami stabilizacji.””

Okres transformacji systemowej w Polsce historycznie jest juz za nami, chociaz
zmiany sposobu myslenia, zmiany spoteczne wydajg sie ciggle niezakonczone.

Z drugiej strony wejscie do Unii Europejskiej taczy nas z krajami rozwinietymi, ktore

' S. P. Robbins, Zachowania w organizacji..., op.cit., s. 29
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Sgq ha wyzszym poziomie gospodarczym i réznym od naszego poziomie rozwoju
spoteczenstwa.

Restrukturyzacja w przedsiebiorstwach jest nieunikniona i jest statym
i koniecznym elementem wzrostu ekonomicznego, ktéry pocigga za sobg pozytywne
przemiany we wszystkich sferach zycia obywateli.

Ogodlnie przyjmuje sie, iz ,...restrukturyzacja przedsiebiorstwa jest istotng
zmiang strategii przedsiebiorstwa oraz uwarunkowang tym systemowg przebudowg
organizacji i zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére majg mu zapewnic
przewage konkurencyjng na rynku, przede wszystkim jego rozwéj w dtugim okresie
czasu.”' Podstawowym celem jest uzyskanie efektywnosci dziatania,
unowoczesnienie przedsiebiorstwa i takie jego zorganizowanie, aby nada¢ mu
elastycznosc i tatwos¢ adaptacji do wcigz zmieniajacych sie warunkéw otoczenia.

W latach 90. w naszym kraju mieliSmy do czynienia w przewazajgcej mierze
z restrukturyzacja naprawcza. Objete nig byly przedsiebiorstwa, ktorym grozit
upadek i likwidacja z powodu nierentownosci. Podejmowane dziatania byly
niezbedne, a pociggajace je zmiany bardzo powazne i ucigzliwe. Zadaniem stata sie
stabilizacja rynkowa i finansowa przedsiebiorstw i przywrédcenie ich réwnowagi
wewnetrznej oraz rownowagi z otoczeniem.

Obecnie coraz czesciej mamy do czynienia z restrukturyzacja rozwojowa. Jej
przedmiotem sg przedsiebiorstwa o dobrej kondycji ekonomicznej, o stabilnej sytuacii
rynkowej, chcace utrzymacé Ilub podnies¢ poziom swojej konkurencyjnosci.
Restrukturyzacja rozwojowa funkcjonuje na zasadach dostosowawczych, czyli reakc;ji
na zmiany w otoczeniu, bgdz tez wyprzedzajacych te zmiany. Przedsiebiorstwa majag
tez oczywiscie mozliwos¢ samodzielnego kreowania zmian w otoczeniu, a wiec jest
to jakby stopien wyzej ponad zmianami aktualnymi czy antycypowanymi.

Restrukturyzacja moze  obejmowaé trzy  zakresy funkcjonowania
przedsiebiorstwa:?

1) zakres dziatania — celem jest poprawa efektywnosci dziatania poprzez

zmiane konfiguracji dziedzin wchodzacych w skfad przedsiebiorstwa. Jest to

wiec dodanie tych dziedzin dziatalnosci, ktére mogg spowodowac uzyskanie

A Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa —
Krakéw 1999, s. 20

2z Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 43
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przewagi konkurencyjnej, i pozbycie sie tych obszaréw, w ktérych nie ma
mozliwosci wybicia sie ponad konkurencje;

2) zakres finansowy — polega na zmianie struktury kapitatowej lub
wiasnosciowej przedsiebiorstwa,;

3) zakres organizacyjny — celem jest poprawa sprawnosci dziatania kadry
poprzez zmiany w strukturze organizacyjnej. Dotyczy szerokiego obszaru —
od zmian w stanie zatrudnienia, przez zmiane systemow organizacji, az do
zmian w kulturze organizacyjnej. Najczesciej towarzyszy ona restrukturyzacji
zakresu dziatania, czy tez restrukturyzacji finansowej. ,...na restrukturyzacji
organizacyjnej, towarzyszacej zmianom w dwoch pozostatych wymiarach,
spoczywa caty ciezar odpowiedzialnosci za sprawny przebieg procesu
restrukturyzacji catej firmy. Bez restrukturyzacji organizacyjnej bardzo czesto
jest niemozliwe przeprowadzenie restrukturyzacji w zakresie dziatania czy
w strukturze kapitatowej.”’

Zawezajgc moéwimy tu m.in. o restrukturyzacji zatrudnienia, w ktorej
»-..dziatania dostosowawcze polegajg najczesciej na zmianie liczebnosci personelu,
jego struktury kwalifikacyjno-zawodowej, sposobu powigzania pracownikéw
W procesie pracy, poprzez dobdr wiasciwych form organizacji pracy, tworzeniu
wiasciwych proporcji miedzy pracg indywidualng a roznymi formami pracy

zespotowej, adekwatnych form organizacji czasu pracy.”?

Zmiana rozpatrywana moze byé w dwéch znaczeniach:®

1. ogdélnym — okres$lajgcym zmiane jako przeksztatcenie istniejacych dotychczas
stosunkdéw w relacji instytucja — otoczenie, polegajace na przystosowaniu sie
instytucji do wymagan otoczenia badz odwrotnie;

2. szczeg6towym (wartosciujgcym) — traktujgcym zmiane w kategoriach
pogorszenia lub poprawy istniejgcego stanu rzeczy w instytucji i jej
otoczeniu; uznana jako przyczyniajgca sie do bardziej efektywnego
funkcjonowania instytucji zmiana ma charakter postepu. Mozna jg woéwczas
kojarzy¢ z innowacjg, czyli wprowadzaniem czego$ nowego, badz tez

z racjonalizacja, czyli procesem usprawnienia.

'z Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa..., op.cit., s. 69

ZA. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa..., op.cit., s. 76

*B. Nogalski, Sterowanie zmiang organizacyjng w instytucji, Uniwersytet Gdanski, Zeszyty Naukowe, Rozprawy
i monografie 73, Gdansk 1986, s. 17
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Mozna powiedzie¢ wiec, ze na tresé zmian organizacyjnych sktada sie
.--celowe i swiadome przejscie instytucji ze stanu dotychczasowego do stanu
innego, jednoznacznie odmiennego, polegajgce na dokonaniu trwatej korekty lub
modyfikacji w strukturze organizacyjnej, czyli w stosunkach miedzy ludzmi, aparaturg
oraz ludzmi a aparaturg w wymiarze czasu i przestrzeni niezaleznie od charakteru ich
skutkow.”"

Jak wida¢ wynik zmiany moze by¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny.
Efektywne przystosowanie przedsiebiorstwa do warunkéw niepewnosci zawsze
jednak pozwoli z kazdej zmiany czerpaé¢ korzysci. Jak pisze L. Clarke ,zmiana

stanowi fundament dla rozwoju przedsiebiorstwa...”.2

Istniejg liczne sity oddzialujgce na przedsiebiorstwo w kierunku
wymuszenia zmiany. Mozna dokonaé rozréznienia na:*
1) sity zewnetrzne
= ekonomiczne — zmiany stdép procentowych, zmienne wartosci walut,
inflacja, oczekiwania konsumentéw.
= prawne — prawo pracy, regulacje handlowe, wymagane koncesje,
= polityczne — udziat panstwa w rynku, protekcjonizm, zmiany wptywow
partii politycznych, oddziatywanie organizacji lobbingowych,
= technologiczne — automatyzacja, systemy komputerowe, transport,
= rynkowe — wejscie na rynek nowych konkurentdéw, zmiana strategii
konkurentéw dotychczasowych,
= spoteczne — zmiany demograficzne — zmiany liczebnosci, poziomu
wyksztatcenia, dochoddéw Iludnosci, zmiany stylu Zzycia, obyczajow,
systeméw wartosci
2) sity wewnetrzne
= przedmiot dziatania — wprowadzenie nowego produktu lub ustugi,
= technologie — udoskonalanie procesu wytwarzania, komputeryzacja, nowe
systemy i oprogramowanie,
= struktura organizacyjna — inny od dotychczasowego podziat pracy, nowe

procedury,

'B. Nogalski, Sterowanie zmianag..., op.cit., s. 19

2L Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner i S-ka, Prentice Hall, Warszawa 1997, s. 10

p.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczoS¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 44; C. Hannaway,
G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie, Wydawnictwo KOPIA Sp. z 0.0., Warszawa 1994, s. 78
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= zatrudnieni — odmienne style przywodztwa, zmiany potrzeb, priorytetow,
nastrojow,

= stan niezadowolenia wynikajacy z niezgodnosci pomiedzy rzeczywistoscig
a wyobrazeniami o niej,

= nieoczekiwane zdarzenia — nagta strata, niepowodzenie, nieprzewidywany
sukces.

Na rysunku nr 21 przedstawiono rozktad ww. sit.

Rysunek nr 21

PRESJA SIit DZIALAJACYCH NA PRZEDSIEBIORSTWO
W KIERUNKU WPROWADZENIA ZMIAN

OTOCZENIE
sity zewnetrzne

sity
ekonomiczne
4
it
iy PRZEDSIEBIORSTWO / spofeazne
prawne —
\ 6\\N \NeWn@t[‘Zne

___ przedmiot stan
dziatania niezadowolenia
technologie ——

T sily
rynkowe

struktura
organizacyjna  zatrudnieni

/'

sity
polityczne

nieoczekiwane
zdarzenia

N

sity
technologiczne

Zrodto: Opracowanie wtasne

Na podstawie tych czynnikow tatwo wywnioskowac, ze przedsiebiorstwo bedzie
sie zmienia¢ bez wzgledu na to, czy kadra zarzadzajgca tego chce, czy tez nie.
Zmiany sg nieuchronne, nie mozna ich unikngé. Kwestig zasadniczg jest umiejetnosc¢
zarzadzania tymi zmianami, a wiec niejako kontrolowania ich. Zmiany dokonywane

moga by¢ pod wptywem wyniktiego problemu lub tez wskutek nagtego pojawienia sie
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mozliwosci. Kierowanie zmiang to inaczej jej wykorzystanie do celow wiasnych
przedsiebiorstwa.

Czesto zmiany organizacyjne mozna utozsamiaC z reorganizacja, czyli
procesem swiadomej i celowej ingerencji w organizacje formalna, ktérej celem jest
zmiana sposobu funkcjonowania instytudii.

O ile jednak reorganizacja jest mniej lub bardziej skomplikowana do
przeprowadzenia, o tyle dokonanie zmian wsrdod zatrudnionej zatogi jest zawsze
bardzo trudnym zadaniem. Jest to przedsiewziecie, ktére musi poprzedza¢ wszelkie

inne zmiany (rysunek nr 22).

Rysunek nr 22
PROCES WPROWADZANIA ZMIAN W ORGANIZACJI

pozadana nastaW|e.rl:|’e reorganizacja nowa
zmiana "| | Pracownikow (zmiana?) sytuacja
(zmiana?)

Zrédto:Planning and Managing Change, by Manchester Open Learning, Kogan Page Ltd,
London 1994, s. 10

Zmiana nastawienia pracownikow oznacza zmiane ich przekonan, systemow
wartosci i priorytetow. Jest to zmiana sposobu myslenia o wykonywanych zadaniach,

kolegach, z ktérymi sie wspétpracuje, zarzadzaniu, ktéremu sie podlega.

To ludzie dziatajgcy w organizacji ponoszg koszty wprowadzanych zmian.
Koszty o charakterze wymiernym, czyli naktady bezposrednie sg tatwe do
przewidzenia. Dobrze zaplanowany budzet podlega statej kontroli. O wiele gorsza
sytuacja jest z kosztami niewymiernymi. Sg to koszty trudno przewidywalne
i nierzadko trudne do zniesienia. A narazona na nie jest calta zatoga

przedsiebiorstwa. Te posrednie koszty zmian polegaja gtéwnie na:?

'B. Nogalski, Sterowanie zmiang..., op.cit., s. 20
2 Ibidem, s. 53
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>

przejsciowym osfabieniu funkcjonowania usprawnianej organizaciji,
niszczeniu lub ostabieniu wiezi i kontaktow spotecznych w instytucji i poza
nia,

zagrozeniu ludzi, ktérzy zmuszeni sg do nabywania biegtosci i wprawy
w wykonywaniu nowych zadan,

mozliwym powstaniu luki informacyjnej zwigzanej z niedopracowaniem
zakresOw czynnosci, podziatu kompetencji, zakresu wspotpracy, co wptywa
negatywnie na sprawnos¢ kooperacji wewnatrz organizacji, jak i na
kooperacje z organizacjami zewnetrznymi,

ewentualnym powstaniu przesunie¢ i przeksztatcen w strukturze wtadzy
i prestizu poszczegdlnych pracownikow,

przerywaniu ciggow dziatan,

przejsciowym ostabieniu skutecznosci istniejacych przepisow

organizacyjnych, prawnych, dyscypliny pracy itp.

Zmiany w przedsiebiorstwie sg odbierane przez pracownikéw w gtbwnej mierze
jako zagrozenie. Sytuacje zagrozenia to ,...taki uktad stosunkéw cziowieka
z otoczeniem, ze zagrozony jest system wartosci cziowieka lub jakas pojedyncza
warto§¢ wchodzaca w sktad tego systemu, to sytuacje, w ktorych dziatajg jakie$
czynniki przeciwne czemus$, na czym cztowiekowi zalezy, sytuacje pod jakim$
wzgledem niebezpieczne. Dzielg sie one na pierwotne i wtérne. Podobnego podziatu
mozna dokona¢ w odniesieniu do zagrozen ekonomicznych.”’ Pierwotne sytuacje
zagrozenia ekonomicznego powstajg w wyniku rzeczywistej grozby obnizania sie
standardu zycia jednostki lub utraty przez nig Zzrodet dochodéw. Wtdrne zagrozenia

ekonomiczne to:?

sytuacje deprywacji — gdy niezaspokojone sg pewne podstawowe potrzeby
cztowieka tak fizjologiczne, jak i psychologiczne;
sytuacje przecigzenia — gdy trudno$¢ zadania jest na granicy mozliwosci

jednostki, jej sit fizycznych, umystowych, czy tez wytrzymatosci nerwowej;

' A. Sowiriska, Czfowiek w sytuacji przemian ekonomicznych: psychologiczne koszty adaptacji, Akademia
Ekonomiczna im. K. Adamieckiego, Katowice 2000, s. 13
% Ibidem, s. 13
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¢ sytuacje utrudnienia — gdy wykonanie zadania staje sie trudniejsze lub wrecz
niemozliwe z powodu pojawienia sie czynnikdw zbednych lub nieobecnosci
czynnikéw potrzebnych;
o sytuacje konfliktowe — gdy cziowiek znajduje sie w polu przeciwstawnych
oddziatywan i z dwoch celdéw dziatania musi wybrac jeden.
Uczucie zagrozenia nie musi powstawac¢ wytgcznie w realnej obecnej sytuaciji.
Juz samo spodziewanie sie jej wystgpienia rodzi powazne konsekwencje dla
cztowieka. ,Spostrzeganie i ocena zagrozen ekonomicznych sg uwarunkowane
wiasciwo$ciami  aparatu poznawczego jednostki: wzorcem  percepcyjnym
dominujgcym w trakcie spostrzegania sygnatow zagrozenia, rodzajem atrybucji

przyczyn zagrozenia, ogélnym nastawieniem wobec zmian.”"

' A. Sowinska, Cztowiek w sytuagji..., s. 15
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2. Zachowania pracownicze w sytuacji innowacyjnej

Sytuacja innowacyjna polega na zmianie uktadu stosunkow, ktére majg
znaczenie dla dziatalnoéci pracownika. Poza obiektywng sytuacjg zmiany, znaczenie
ma jej percepcja przez pracownika, czyli jego sytuacja subiektywna i rozbieznosc
miedzy tymi dwiema sytuacjami. Te skfadniki tgcznie determinujg ostatecznie

zachowanie cztowieka w sytuacji innowacyjne;.

Istnieja rézne teorie co do tego, jak cztowiek reaguje w sytuaciji zmiany:’

+» teorie rownowagi mowia, iz cztowiek zasadniczo nie zmienia sie, stara sie
utrzymac statos¢ swych zachowan; tendencja ta prowadzi do dwodch
rodzajéw skutkow:
- pozytywnych — gdy w sytuacji zmiany cztowiek zachowuje swojg tozsamos¢
poprzez dziatania tworcze, a wiec przeksztatcanie srodowiska, a nie siebie;
jest to mozliwe w okresie sprawnie przebiegajgcych procesow psychicznych,
pemni sit fizycznych danej osoby itp.
- negatywnych — cztiowiek popada w trwaty konflikt z otoczeniem, nie inicjuje
dziatan, badz tez jego aktywnosc¢ jest nieefektywna; ma to miejsce
w przypadku braku sit, w okresach stabosci;

+ teorie dynamiczne — przyjmujq za podstawe twierdzenie, iz w sytuacji zmiany
cztowiek wprawdzie zachowuje statos¢, ale tylko czesciowa; mozemy tu wiec
mowi¢ o plastycznosci, czyli zdolnosci cztowieka do przystosowania sie do

zmian otoczenia.

Moim zdaniem obie powyzsze teorie sg prawdziwe. Zachowania, ktdre opisujg
wystepujg niezaleznie od siebie, a zdeterminowane sg przez czynniki indywidualne
réznych jednostek. Bedg to:?

e cechy spoteczne

- wiek — starszym osobom trudniej jest sie zmieni¢, gdyz ich zwyczaje,
przyzwyczajenia dtuzej sie ksztattowaty,
- wyksztatcenie — osoby wyzej wyksztatcone tatwiej adaptujg sie do nowych

sytuacji, dostrzegajg i akceptujg koniecznosé zmian,

'z Ratajczak, Czfowiek w sytuacji innowacyjnej, PWN, Warszawa 1980, s. 121
2 Planning and Managing Change, by Manchester Open Learning, Kogan Page Ltd, London 1994, s. 51

134



- pozycja spoteczna i ekonomiczna (dzisiaj popularnie ujmowana jako styl
zycia) — najwiekszy opor wobec zmian wystepuje przy konserwatywnym stylu
zycia;

e osobowosc¢
- umiejetnos¢ przystosowania sie do zmieniajgcego sie otoczenia, badz jej
brak,
- stopien poczucia bezpieczenstwa — mniej adaptacyjne sg osoby nie czujgce
sie bezpiecznie;

e cele osobiste;

e nastawienie do pracy — np. osoby z dtugim stazem mogg potraktowac

zmiane jako krytyke ich dotychczasowej pracy.

Zaleznie od wymienionych czynnikdbw pracownicy swoim zachowaniem bedg

okazywali rozne reakcje na zmiane (rysunek nr 23).

Rysunek nr 23
RODZAJE REAKCJI NA KONIECZNOSC ZMIANY

REAKCJA NA ZMIANE

. przystosowanie sie
uzaleznienie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Planning and Managing Change, by Manchester
Open Learning, Kogan Page Ltd, London 1994, s. 74

Na zmiane zareagowac¢ mozna na trzy sposoby:
= buntem - zlekcewazy¢ wszystko co jest nowe i odmienne, pozosta¢ w stanie
twardego uporu, ze nic sie nie zmienito, racje przyznawac tylko sobie,

odmawiac jej innym,
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— zaleznoscig — jest sie tak przygniecionym przez nowos$C¢ i roznice, ze
otoczenie nam obojetnieje, nie staramy sie go nawet zrozumieC, kwestie
decyzji pozostawiajgc komus innemu,

= przystosowaniem — stworzyé nowy model pracy w nowej sytuacji poprzez
statg obserwacje, zadawanie licznych pytan, metodg préb i btedow.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz powyzsze reakcje w bardzo duzym stopniu,
obok czynnikéw indywidualnych, uzaleznione sg od dostepu do informacji.” Tylko
przystosowanie sie jest reakcjaq dojrzatg i tylko ono wyptywa z petnego
poinformowania, z mozliwosci otrzymania istotnych wiadomosci o dokonywanej
zmianie i jej konsekwencjach, co umozliwia znalezienie swojego miejsca w catkiem

nowej sytuacji.

Bez wzgledu jednak na to, jak pracownik zareaguje na zmiany i w jakim stopniu
sie im podda, mozemy by¢ pewni jednego niekwestionowanego faktu — kazdy
pracownik dazy do zachowania réwnowagi miedzy tym, co otrzymuje od
organizacji, a tym, co on jej daje. Skupia swe dziatanie na tym, aby sytuacja nie
ulegta zmianie na jego niekorzys¢. Oczekuje skompensowania wszelkich
niedogodnosci zwigzanych z wprowadzeniem danej innowacji. Wielu z pracownikow
w procesie realizacji innowacji bedzie upatrywa¢ mozliwosci poprawy swej pozyciji,

zwiekszenia prestizu, czy tez zarobkow.

Zachowanie pracownika pod wptywem innowacji moze przechodzi¢ przez
kolejne poziomy:?

1) dazenie do przetrwania, zabezpieczenia sobie bytu,

2) poszukiwanie korzysci wiasnych, zaspokojenie swoich potrzeb,

3) kierowanie sie interesem spotecznym.

Ostatni z pozioméw jest oczywiscie najbardziej pozadany w organizacji. Co
jednak w przypadku, gdy zachowanie pracownikOw zatrzyma sie na nizszych
poziomach? Dazenie do przetrwania jest reakcjg wrecz odruchowa, jest procesem
adaptacyjnym. Poniewaz w lepszy czy gorszy sposob trzeba sie przystosowac do
nowej sytuacji, oczekiwaé mozna, ze prawie kazdy przejdzie stgd do poziomu

wyzszego, a wiec poszukiwania wtasnych korzysci. | czesc¢ jednostek moze na tym

! Planning and Managing..., op.cit., s. 74
2 K. Serafin, Czfowiek w organizacji, Gorno$laska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 1996, s. 16
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poziomie sie zatrzymac. Niestety, osoby takie mogg utrudnia¢ proces innowacyjny
zachodzacy w przedsiebiorstwie poprzez tworzenie réznorodnych sztucznych strat
zwigzanych rzekomo z wprowadzanymi zmianami. Dajg im one wystarczajgce
argumenty do odrzucenia innowacji, aby w kohcu uzyskac jak najwyzszg cene za
swoje ustepstwa. Czesto wiasnie najbardziej wptywowi pracownicy, chcac jedynie
poprawi¢ swojg pozycje, mogq najsilniej przeciwstawiac sie realizacji projektowanej

innowacij.’

'1. Perlaki, Innowacje w organizaciji..., op.cit., s. 167
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2.1. Opor przeciwko zmianom

Z powodu réznorakich kosztéw pracowniczych jakie pocigga za sobg zmiana,

mozna jgq tez definiowaé jako powazne zaktdcenie istniejgcych dotychczas wzorow

zachowan i oczekiwan. Stopieh powagi zmian jest najczesciej mierzony wedtug tego,

jak zmiany sg postrzegane przez pracownikow, ktorych bezposrednio dotyczg oraz

jak oni na nie reaguja.”

Zaleznos¢, jaka tu wystgpi, bedzie miata swe zrédto w cechach indywidualnych

jednostki, o ktérych wczesniej pisatam, ale réwniez i w zewnetrznej sytuacji dane;j

osoby. Opisac jg mozna poprzez pie¢ gtéwnych obszaréw, gdzie w kazdym z nich,

pod wplywem realizacji innowacji, wynikngé moga kwestie problematyczne

natury spotecznej i psychologicznej:?

proces pracy — problemy wynikajgce z przystosowania sie do zmian
w procesie pracy oraz wptywu materialnego srodowiska pracowniczego na
organizm ludzki,

organizacja pracy — problemy zwigzane z przystosowaniem sie do zmian
organizacyjnych, np. do nowego podziatu pracy, zespotu pracownikow,
systemu komunikacji, stosunkéw miedzyludzkich, mozliwosci ujawniania swej
inicjatywy, tworczej aktywnosci, samorealizacji,

pozycja jednostki w przedsiebiorstwie — problemy dotyczace zmiany pozycji
spoteczno-zawodowej w hierarchii organizacyjnej — zmiana autorytetow,
strefy wptywow, zakresu odpowiedzialnosci, mozliwosci dalszego rozwoju,
prestizu i symboli dotagd zajmowanej pozyciji,

pozycja jednostki w spoteczenstwie — problemy wynikajace ze zmiany pozycji
spotecznej — zmiana stylu zycia, warunkéw materialnych, zajmowanej pozycji
i prestizu w obrebie danej wspolnoty, zmiana systemu wartosci, mozliwosci
rozwoju i widokéw na przysztosc,

sytuacja psychoekonomiczna pracownika — problemy wynikajace ze zmiany

zarobkow.

'D. K. Carr, K. J. Hard, W. J. Trahant, Zarzgdzanie procesem zmian, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 71
2. Perlaki, Innowacje w organizaciji..., op.cit, s. 171
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W zasadzie wprowadzanie zmiany mozna by nazwac reakcjg tancuchowa.
Bowiem nawet jednostkowa zmiana pocigga za sobg wiele przeréznych skutkow

w licznych dziedzinach zycia zawodowego i prywatnego cztowieka.

Zgoda zatrudnionych na wprowadzenie zmiany w przedsiebiorstwie to inaczej
decyzja o podjeciu przez nich ryzyka. Chociaz stratedzy zaktadajg, ze zmiana taka
musi mie¢ bardzo pozytywne konsekwencje dla organizacji, to jednak poszczegadlni
pracownicy nie mogg nigdy by¢ do konca pewni, czy rowniez i dla nich zmiana
przyniesie co$ dobrego. Albowiem nie zawsze mozna postawi¢ znak réwnosci
miedzy korzysciami organizacji jako takiej a korzysciami zatrudnionych w niej ludzi.
Dlatego tez najczestsza reakcjg na zmiane jest opor.

Opor przeciw zmianom jest to ,...stan psychiczny, ktéry na zewnatrz moze sie
objawi¢ w podjeciu dziatan utrudniajgcych lub uniemozliwiajgcych wprowadzenie
i utrzymanie zmian (op6r czynny) albo na powstrzymywaniu sie od dziatann mogacych
mieC pozytywne znaczenie dla osiggniecia celdw reorganizacji, jesli tylko decyzja
o ich podjeciu zalezy od pracownika (opér bierny).”' Sprzeciwy wobec zmian
przyjmujg nie tylko posta¢ otwartego sceptycyzmu, upartego akcentowania
przeszkdd i negowania proponowanych rozwigzan. Mozna by¢ przeciwnym
procesowi innowacji w sposob bardziej ukryty. Uczestnictwo jest wowczas
powierzchowne, zadania sg wykonywane, ale niesumiennie. Nie wspiera sie procesu

wprowadzania zmian, lecz go zaktoca.

Opor wywotany jest przede wszystkim przeswiadczeniem
o nieuchronnosci wystapienia straty. Niepewno$¢ co do przyszto$ci potgczona
z utratg kontroli nad dotychczasowqg sytuacjg i przewidywana strata sg czynnikami
decydujacymi o odmownym zachowaniu.? Dla pracownika rzadko istniejg obiektywne
argumenty na odrzucenie idei wprowadzenia zmiany. Z jego punktu widzenia
zachowanie jego jest tylko obrong okreslonego stopnia zaspokojenia potrzeb
ekonomicznych, spotecznych, psychologicznych i chronieniem ciggtosci uzyskiwania
réznych korzysci przydzielonych mu z tytutu wykonywania pracy, a ktorych, wedtug

jego pogladu, projektowana zmiana ma go pozbawi¢.>

'B. Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzgdzania. Zachowania organizacyjne, Absolwent, £6dz 1996, s. 238
23. Fox and Y. Amichai — Hamburger, The Power of Emotional Appeals in Promoting Organizational Change
Programs, “Academy of Management Executive” 2001 vol. 15 nr. 4, s. 85

*|. Perlaki, Innowacje w organizadiji..., op.cit., s. 167
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Utracone korzysci to nie tylko obnizenie zarobkow, ale i utrata wiadzy,
wptywow, prestizu zawodowego i spotecznego. Nawet w obliczu zapewnien
kierownictwa wystepuje silna obawa, Zze korzysci, jakie przyniesie zmiana, nie
zrébwnowazg osobistych strat.

Pracownicy czujg réwniez i inny, takze czesciowo ambicjonalny lek. Oparty jest
on na przeswiadczeniu, ze wprowadzana zmiana stworzy wymagania, ktorym nie
uda sie im sprosta¢. Spowoduje wzrost trudnosci pracy, a wiec przymus wykazania
wiekszego wysitku. Dotychczasowe kwalifikacje mogg okazac sie niewystarczalne,
a proponowane przedsiewziecia doskonalgce — zbyt skomplikowane.

Czesto dodatkowg kwestig, szczegodlnie na wyzszych stanowiskach, staje sie
walka o ,zachowanie twarzy”. Wynika to z przekonania, ze uczestnictwo w procesie
zmian jest jednoznaczne z przyznaniem sie do swoich btednych decyzji

podejmowanych w przesztosci.”

Istniejg rowniez inne przyczyny, lezace z kolei gteboko w naturze czfowieka,
ktére powoduja niecheé¢ do brania udziatu w realizacji innowacji. Bedzie to m.in.
gloryfikacja przesztosci — pracownicy zawsze bedg dobrze wspominac i wychwalaé
poprzednie czasy, nawet, gdy to one staty sie przyczyng koniecznosci wprowadzenia
zmian.?

Rowniez naturalny jest fakt, ze cziowiek bedzie chciat zakonczy¢ to, co
rozpoczat, nawet jezeli okaze sie to marnowaniem energii i zbednym wysitkiem.
Nietatwo jest porzuci¢ recepte na sukces, w ktorg poktadato sie wielkg nadzieje
i wiare, a ktora nie przyniosta oczekiwanych rezultatéw. Badz tez data dobre wyniki
i dlatego usilnie chcemy przy niej trwac. Niestety, sukcesy odniesione w przesztosci
nie dajg gwarancji na przetrwanie przedsiebiorstwa w przysziosci.®

Wiele oséb ulega tez ztudzeniu kontroli. Wydaje im sie, ze panujg nad sytuacjg
i nie muszg dokonywac¢ zadnych krytycznych posuniec¢, gdyz wszystko samo wroci

do normy.

' A. Baruk, Opor wobec zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie i jego pokonywanie, ,Przeglad organizacji’
2001 nr 7-8,s. 18

’D.K. Carr, K. J. Hard, W. J. Trahant, Zarzgdzanie procesem..., op.cit., s. 73

L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang..., op.cit., s. 71
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Kolejng powszechng blokadg w naturze ludzkiej jest koncentracja na tym, co
pewne, zamiast na tym, co mozliwe." Ludzie wolg trwaé przy raz ustalonym
porzadku, bojg sie dodatkowej odpowiedzialnosci, dziatah odkrywczych, nieznanych.

Ludzie, w swej naturze, najczesciej sg konserwatystami. Preferujg to, co state

i znane. Zmiana pozbawia ich tego i wymusza porzucenie wygodnych, swojskich rol.

Nastepng grupe przyczyn oporu wobec zmian stanowia czynniki
powiazane z udziatem w zyciu spotecznym przedsiebiorstwa, z uczestnictwem
w grupach.

Pojawiajgce sie obawy moga by¢ natury kolezenskiej. Bedzie to obawa, ze
poparcie zmiany narazi innych na straty lub spowoduje narazenie sie osobom, ktore
sg przeciwne jej wprowadzeniu. Moze to by¢ réwniez strach przed rozbiciem grupy
nieformalnej, badz tez niepokdj, iz program zmian nie uwzglednia utrwalonych
w organizacji nieformalnej wzorcéw i norm postepowania.

Wprowadzanie zmian utrudnia tez silna konformizacja postaw. Jest to wpojona
nieche¢ do wyrazania wiasnych sgddéw i opinii, zadawania niewygodnych pytan,
zgtaszania watpliwoséci, ktore sg sprzeczne ze zdaniem wiekszoéci, badz naruszajg
podjete wczesniej przez grupe ustalenia. Dochodzi do tego wiara w nieomylnos¢

grupy i gteboka ufno$é w wyzszo$é decyzji zbiorowych nad indywidualnymi.?

W koncu mozemy méwi¢ o formalnych, organizacyjnych przyczynach oporu
pracownikow. Jest to taka grupa przyczyn, na ktérg wptyng¢ i zlikwidowac jest
najtatwiej. Wymaga to kilku dobrze przemyslanych zabiegdéw, tj. dostarczanie
wyczerpujgcych informaciji, sprawny system komunikacji, partycypacja pracownicza,
aby opo6r wobec zmian zostat przetamany, a pracownicy zmotywowani do aktywnego

wspierania dziatan innowacyjnych. Przyczyny te przedstawia tabela nr 21.

' Penc, Motywowanie w zarzgadzaniu..., op.cit., s. 71
2 |bidem, s. 68
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Tabela nr 21

PRZYCZYNY OPORU WOBEC ZMIAN MAJACE SWE ZRODLO
W NIEWLASCIWEJ ORGANIZACJI PRACY WEWNATRZ PRZEDSIEBIORSTWA

niezrozumienie potrzeby i sensu zmiany wskutek braku rzetelnej informacji
0 obecnej sytuacji

nieznajomos¢ rozwigzania — problem jest dostrzegany, ale nie znana jest
L wizja zmian z powodu braku statego informowania o przeprowadzanym
procesie innowacyjnym

poczucie, ze program zmian narzucony jest z zewnatrz, a wiec wymuszony —
chociaz wystepuje zgoda, co do problemu, nie ma zgody na planowane
rozwigzania, co spowodowane jest brakiem zaangazowania pracownikéw
W proces zmian

przekonanie, iz planowana zmiana nie podwyzszy efektywnosci
przedsiebiorstwa, a przygotowane s$rodki i sposob realizacji sq btedne —
rézne stanowiska pracownikéw i animatoréw zmiany wynikajg z réznic
w posiadanych informacjach, a wiec braku skutecznej komunikac;ji

brak zaufania do kierownictwa i animatorow zmian — to efekt ztego systemu
komunikacji, nieangazowania zatrudnionych oséb w podejmowanie decyz;ji

PRZYCZYNY OPORU WOBEC ZMIAN

poczucie zmeczenia wprowadzaniem licznych zmian w krotkim okresie
czasu, zwtaszcza jezeli nie byty one dobrze przeprowadzone i efektywne

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Bratnicki, Wtadza organizacyjna, przywédztwo
menedzerskie i zmiana strategiczna, Krajowe Wydawnictwo Gospodarcze, Ruda Slgska
1992, s. 72; B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie. Jak osigghg¢
sukces?, POLTEXT, Warszawa 1997, s. 151; J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 68
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2.2. Emocjonalne aspekty zmian

,Praca na ogot kojarzy sie nam z dziataniem nastawionym na realizacje
jakiegos celu, z wysitkiem, z tworczoscig. Rzadko natomiast kojarzymy prace
z czynnikami emocjonalnymi, z doswiadczaniem roéznych uczuc... A jednak tak
wiasnie jest, ze nasza aktywnoS¢ jest nierozerwalnie zwigzana z naszg
emocjonalnoscig, a indywidualne emocje kazdego z nas kumulujg sie w grupach,
w ramach ktérych ze soba wspotpracujemy...””

Wprowadzanie zmian jest czynnikiem silnie oddziatujgcym na emocje.
Dotychczasowy spokdj i rownowage zamienia w niepewno$¢, narastajgce obawy
i czesto rzeczywisty chaos. Sieje rozny stopien niepokoju nawet wsrdd oséb, ktore sg
przekonane o koniecznosci zmian i o korzysciach, jakie odniosg z nich osobiscie.
Stres w trakcie procesu innowacyjnego w przedsiebiorstwie nie omija nikogo. Kazdy
w jakis sposob czuje sie zagrozony, chociaz na dobrym gruncie uczucie to miesza
sie z ekscytacjg. Pracownicy skupiajg sie na wyszukiwaniu okazji do zachowania
swego status quo, badz tez na zabiegach, ktére zapewni¢ im majq lepszg sytuacje
od dotychczasowej, Wszystko to rodzi silne napiecia emocjonalne.

,Napiecie emocjonalne to stan charakteryzujacy sie aktywizacjg licznych
funkcji organizmu w zwigzku z podjeciem ukierunkowanej na cel aktywnosci,
przygotowaniem sie do niej, oczekiwaniem na zadanie, zagrozeniem zycia lub innym
niebezpieczenstwem. Napiecie emocjonalne moze osiggna¢ taki stopien, ze
przechodzi we wzburzenie i wowczas paralizuje dziatanie lub popycha cztowieka do
czynéw  gwaltownych, niekontrolowanych.”® Stan nadmiernego  napiecia
emocjonalnego pocigga za sobg liczne skutki pogarszajace jakos¢ pracy i obnizajgce
znacznie jej efektywnos$é. Nastepuje bowiem zmniejszenie zakresu uwagi, zdolnosci
do zapamietywania nowych informac;ji, btedne kodowanie i dekodowanie informaciji,
zaburzenia logiki rozumowania oraz gwattowne pogorszenie sie koordynacji ruchow

i ich doktadnosci.>

W jezyku codziennym mowimy o stresie. Mozna przezywacC stresujgce

sytuacje, by¢ poddanym stresujgcym wptywom danej osoby, walczy¢ ze stresem.

M. Sekowska, M. Matkowicz, Korzysci ze Swiadomosci, czyli jawne i ukryte strony firmy, ,Personel” 1999 nr 10,

s. 44

§ Z. Ratajczak, Niezawodno$c¢ cztowieka w pracy. Studium psychologiczne, PWN, Warszawa 1988, s. 88
Ibidem, s. 89
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W psychologii jest on rozumiany dwojako.' Oznacza zewnetrzne czynniki, ktére
utrudniajg lub uniemozliwiajg cztowiekowi zaspokojenie potrzeb i realizacje
zamierzonych plandw, zagrazajg jednostce, wptywajg na obnizenie poczucia wiasnej
wartosci. Stresem nazywa sie tez zmiany zachodzace pod wptywem tych czynnikéw
w procesach emocjonalnych oraz zwigzane z tym zmiany w sprawnosci i kierunku
dziatania.

We wspoétczesnym wymagajagcym sSwiecie, gdzie poprzeczka ludzkich
mozliwosci jest ciggle podnoszona, stres oznacza niezwykle czesto stany wywotane
nadmiernymi zgdaniami, w obliczu ktérych staje cztowiek niezaleznie od wtasnej woli,
na skutek pewnych szczegdlnych warunkéw zewnetrznych.?

Indywidualnie dla kazdego cztowieka istnieje pewien optymalny poziom stresu
wptywajacy pozytywnie na wykonywang prace i warunkujgcy maksimum wydajnosci.
Jednakze po przekroczeniu tego progu, czyli wtedy, gdy zwieksza sie ilos¢
czynnikow stresogennych i przedtuza czas ich oddziatywania na jednostke, stres
moze doprowadzi¢ do gtebokich przeobrazen w osobowosci i w zachowaniu

jednostki.

Jedng z form stresu jest lek. ,Lek jest uczuciem zwigzanym z mozliwoscig
utraty czego$ cennego badz niezbednego do istnienia i normalnego funkcjonowania
jednostki.”®> To witasnie przeprowadzanie procesu innowacyjnego jest sytuacjg
lekotwdrczg. Pracownicy obawiajg sie przeciez przede wszystkim strat, ktére obnizg
poziom ich warunkow pracy i zycia.

Cechg charakterystyczng leku jest nieznane zrodto jego pochodzenia.
Potwierdza sie to w rozpatrywanych tutaj okolicznosciach. Przyczyng jest najczesciej
brak przeptywu informacji. Powoduje to ogdlny stan niewiedzy i niepewnosci. Wizja
przysztosci opiera sie na domystach i wyobrazni, ktéra zwykle podsuwa ,czarne”
scenariusze. Budzg one silny lek, ktory jest uczuciem pragmatycznie
nieuzasadnionym, ale faktycznie ostabiajgcym psychike ludzkg i zmniejszajgcym

efektywnos¢ dziatania.

'z Ratajczak, Niezawodno$¢ cztowieka..., op.cit., s. 102

2 M. Holstein — Beck, Problemy adaptacji i przystosowania w organizacjach wspétczesnych, Instytut Organizacji
Zarzadzania i Doskonalenia Kadr, Warszawa 1980, s. 13

®S. Tokarski, Psychologia organizacii..., op.cit., s. 65
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Czestym emocjonalnym skutkiem wprowadzania zmian staje sie frustracja.
Pojawia sie ona w wyniku wprowadzenia w przedsiebiorstwie niekorzystnych dla
pracownika zmian. Takich, ktére uniemozliwiajg mu osiagniecie jego celow, a przez
to i satysfakcji z pracy. Frustracja jest reakcjg psychiki na warunki, w ktorych
rozpoczety bieg dziatan nie moze byé kontynuowany lub doprowadzony do konca.'
Innymi stowy jest to stan wywotany udaremnieniem dazenia, ktére napotyka
przeszkode nie dajaca sie pokonaé.?

Frustracja przybiera rézne formy o negatywnym charakterze:*

e agresja — wrogos¢ w stosunku do drugiego cztowieka, grupy Ilub

spotecznosci, do swiata przyrody lub przedmiotow martwych,

- bezposrednia — to atak skierowany na rzeczywistg przeszkode (np.
przetozonego), ktéra uniemozliwita realizacje zamierzonego celu,

- przeniesiona (tzw. dyslokacja) — skierowana przeciwko osobom lub
przedmiotom nie majgcym nic wspolnego z zablokowaniem dziatan (np.
pracownik ukarany przez przetozonego wytaduje swoj gniew na rodzinie
lub podlegtych mu osobach),

e apatia — stan ogdlnego zniechecenia do zycia, obojetnosci oraz minimalizacji
wszelkich dgzen (czesta absencja, spoznienia, mechaniczne wykonywanie
zadan),

e regresja — powrét do zachowan, ktére w przeszitosci byty nagradzane, a wiec
skuteczne, cho¢ obecnie nie mogg przyczyni¢ sie do rozwigzania problemu;
zanika samokontrola, pracownik staje sie podatny na roéznego rodzaju
wptywy,

e ucieczka — w sensie dostownym — fizycznym lub w sensie przenos$nym —
psychologicznym — to wyobcowanie sie ze Swiata rzeczywistego w swiat
marzen, odsuniecie od siebie problemdéw, uwolnienie sie od
odpowiedzialnosci (praca staje sie tylko srodkiem do uzyskania korzysci
materialnych, pracownik nie identyfikuje sie z firmg, w ktérej pracuje, ani

zawodem, ktéry wykonuje).

" M. Holstein — Beck, Problemy adaptacji..., op.cit., s. 13

2 7. Uniszewski, Konflikty i negocjacje, Prészynski i S-ka, Warszawa 2000, s. 125

’R. Bennett, Managing Activities and Resources, Kogan Page Ltd, London 1994, s. 97; M. Holstein — Beck,
Problemy adaptaciji..., op.cit., s. 14
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Ludzie, zwlaszcza w miejscu pracy, starajg sie walczy¢ z frustracja.
Wykorzystujg do tego liczne mechanizmy obronne. Jest to nawykowa metoda
radzenia sobie w sytuacjach niepewno$ci, w sytuacjach trudnych, w stanie stresu,
czy frustracji. Nalezg do nich:’

» racjonalizacja — usprawiedliwianie swoich decyzji i zachowan, szukanie
wymowek, interpretacja sytuacji w taki sposob, ktory umiesci cztowieka w jak
najlepszym Swietle, rekonstrukcja przesztych wydarzen i czynow w sposob
korzystny dla siebie; rodzaje racjonalizaciji:

- kwasne winogrona — gdy nie mozna osiggna¢ jakiego$ waznego celu,
uznaje sie, ze cel ten nie ma w zasadzie znaczenia,

- stodkie cytryny — wmawianie sobie, ze zdarzenia i sytuacje, ktorych sie nie
Znosi, sg przyjemne;

» substytucja — zastepowanie celdéw, ktérych nie mozna osiggna¢ przez cele
tatwiejsze do zrealizowania; czestg formg jest kompensacja — wyréwnanie
subiektywnie odczuwanych brakéw w jednych dziedzinach osiggnieciami
w innych;

> represja — usuwanie ze swiadomosci wspomnieh o przykrych przezyciach,
niepowodzeniach, ktore wywotujg lek; przejawia sie rzeczywistym stanem
zapominania o réznym nasileniu;

» projekcja — nieswiadomy mechanizm rzutowania swoich niepozgadanych cech
czy wad na innych ludzi, pomaga pomniejsza¢ swoje wtasne ujemne cechy,
zachowania, wszelkie porazki poprzez dostrzeganie i wyolbrzymianie ich

u innych osob.

' J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne..., op.cit., s. 129; G. J. Nierenberg, Sztuka negocjaciji..., op.cit., s. 53
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3. Konflikt jako zjawisko dezorganizujace dziatalnos¢ przedsiebiorstwa

Konflikty sg statg i odwieczng cechg srodowiska cztowieka. Mozna starac sie
zapanowac nad nimi, catkowite jednak ich wyeliminowanie z zycia jest niemozliwe.

Az do potowy ubiegtego wieku konflikt uchodzit za zjawisko jednoznacznie
negatywne. Za takie uwazali je starozytni mysliciele, w pdzniejszych wiekach wielu
teoretykdw i badaczy. Nawet tak znakomici klasycy teorii organizacji jak Fayol,
Taylor, Weber udowadniali szkodliwosé wystepowania konfliktow w przedsiebiorstwie
i wierzyli, ze sztywnos¢ struktury i zasad jest w stanie wykluczy¢ sytuacje
konfliktowe.

Dopiero lata 50. XX wieku przyniosty zmiane tych opinii. Naukowcy powoli
zaczeli dochodzi¢ do wspdlnego wniosku, iz konflikt jest aspektem organizacji
niemozliwym do unikniecia, poniewaz wyptywa z naturalnych réznic w pochodzeniu,
osobowosciach i potrzebach ludzkich. Gdy z kolei cele réznych os6b sg zbiezne,
wowczas konflikty wywotywane sg ograniczonoscig dostepnych dobr. W zasadzie
kazde okolicznosci mogg doprowadzi¢ do wystapienia konfliktu. Wazna staje sie
wiedza na jego temat i umiejetnos¢ sterowania nim z korzyscig dla catej organizacji.

Zestawienie tradycyjnych i wspoétczesnych pogladow na konflikt prezentuje
tabela nr 22.

Tabela nr 22
TRADYCYJNE | WSPOLCZESNE POGLADY NA TEMAT KONFLIKTU
TRADYCYJNY POGLAD WSPOLCZESNY POGLAD
Konfliktu mozna unikng¢ Konflikt jest nieunikniony
Powodem konfliktu sg btedy kierownictwa | Konflikt powstaje z wielu przyczyn, w tym
w projektowaniu i kierowaniu struktury organizacyjnej, nieuniknionych réznic
organizacjami albo podzegacze celéw, réznic w wartosciach i percepciji,
ograniczonych zasobow
Konflikt rozdziera organizacje Konflikt w rwnym stopniu moze przyczynic sie
i przeszkadza optymalnej efektywnosci do efektywnosci organizacji lub jej szkodzi
Zadaniem kierownictwa jest eliminowanie | Zadaniem kierownictwa jest pokierowanie
konfliktu konfliktem i jego rozwigzanie w sposéb
prowadzacy do optymalnej efektywnosci
organizaciji
Optymalna efektywnosc¢ organizaciji Optymalna efektywnos$¢ organizacji wymaga
wymaga likwidacji konfliktu konfliktu na umiarkowanym poziomie

Zrédto: J. A. F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s 330 [w:] J. Mironski,
Witadza i polityka w przedsiebiorstwie. Zarzgdzanie przez wptyw, Difin, Warszawa 2000,
s. 157
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W swej istocie konflikt oznacza sytuacje spoteczng, w ktorej dochodzi do
zetkniecia sie sprzecznych intereséw, postaw i wartosci jednostek i/lub grup
funkcjonujacych w obrebie organizacji, ktorych skutkiem sg okreslone ich
zachowania.”" Konflikt jest tez definiowany jako interakcja, w ktérej wystepuje
wymiana negatywnych wptywéw miedzy jej uczestnikami oraz jako proces, gdyz
konflikt podlega zmianom rozciggnietym w czasie.?

Sytuacje konfliktowe bardzo czesto kojarzone sg ze zmianami. Mamy wowczas
do czynienia z dwoma przypadkami. Konflikt moze powstaé wtedy, gdy ,...okreslong
zmiane w systemie jedna strona postrzega jako korzystng dla siebie, inna za$ jako
niekorzystng, a jednoczesnie obie strony majg mozliwos¢ dokonania dalszych zmian

w systemie poprzez wiasne zachowanie.”

Z drugiej strony sytuacja konfliktotworcza
zaistnieje wowczas, gdy ,...jedna ze stron pragnie utrzymac jakis okreslony stan
rzeczy — np. nabyte przywileje lub ukfad stosunkéw spotecznych — druga natomiast
dazy do jego zmiany, bgdz tez wowczas, gdy obydwie strony dgazg do zmiany

okreslonego stanu rzeczy, ale cele lub sposoby zmiany sg réznie pojmowane.”

Na przestrzeni lat wyksztatcity sie rézne podejscia do konfliktéw. Sposrod

najistotniejszych wymienié nalezy:°

» Podejscie socjo-psychologiczne — catg wing za konflikty obarcza jednostke,
ktora odczuwa liczne napiecia emocjonalne. Kumulujg sie one i wybuchajg
co jaki$ czas otwartym konfliktem w postaci ktétni, buntu, checi walki. Sg to
przejawy agresji bedgcej srodkiem redukcji wewnetrznego napiecia. W tym
podejsciu konflikt uznany jest za zjawisko nieracjonalne, wynikajgce z czesto
nieuzasadnionych uprzedzen, nienawisci, stereotypow.

» Podejscie socjologiczne — za konflikt uznaje racjonalne przyczyny wynikajace
z interakcji miedzygrupowych. Rézne grupy funkcjonujgce obok siebie i ze
sobg reprezentujg wzajemnie wykluczajace sie cele i wartosci. Jezeli jedna
grupa przeforsuje swoje poglady i systemy wartosci, dzieje sie to zawsze

kosztem drugiej grupy.

" A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw 1998, s. 281
2k. Balawajder, Konflikty interpersonalne: analiza psychologiczna, Uniwersytet Slaski, Katowice 1992, s. 34

® Z. Rummel — Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warszawa 1990, s.18

4H. Biatyszewski, Teoretyczne problemy..., op.cit., s. 35

® The Nature of Conflict. Studies on the Sociological Aspects of International Tensions, by The International
Sociological Association in collaboration with J. Bernard, T. H. Pear, R. Aron, R. C. Angell, UNESCO, Belgium
1957, s. 36
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» Podejscie semantyczne — jego zwolennicy wykluczajg istnienie konfliktéw na
tle wartosci i celow. Nie zaprzeczajg natomiast istnieniu konfliktéw w sensie
socjo-psychologicznym, przy czym za ich przyczyne uwazajg werbalne,
pojeciowe niezrozumienie. Uwazajg, ze konfliktom mozna by potozy¢ kres

poprzez umiejetne porozumiewanie sie, wkasciwg komunikacje.

Konflikt dzisiaj opisaC mozna przy pomocy jego cech charakterystycznych.
Jest on zjawiskiem:'

a) normalnym — nie jest wylacznie nastepstwem stanéw patologicznych
struktury spotecznej, w ktérej wystepuje, lecz jest wynikiem rdéznych
sprzecznosci, jakie istniejg w przyrodzie i spoteczenstwie;

b) wszechobecnym i cigglym — obie te cechy sg nastepstwem tych samych
przestanek, ktére pozwalajg stwierdzi¢, ze jest to zjawisko normalne; nie
znane sg bowiem dotad takie struktury spoteczne, ktoére bytyby wolne od
konfliktéw; nigdy tez i nigdzie nie udato sie przezwyciezy¢ konfliktow w takim
stopniu, by zniknety raz na zawsze;

c) uzytecznym — obnaza istotne sprzecznosci i mankamenty tkwigce w danej
strukturze spotecznej, staje sie dla ludzi bodzcem do dziatania, do
wprowadzania innowaciji.

Jak napisat W. Jacher: ,lstnialy i istniejg marzenia o zyciu spotecznym bez

zadnych konfliktbw, o wzajemnym oddziatywaniu ludzi bez napie¢. Te marzenia
obiecywaty spemic¢ rézne utopie i religie. W rzeczywistosci konflikt jest zjawiskiem

naturalnym, sitg napedowg rozwoju i doskonalenia struktur spo’;ecznych.”2

Chociaz, jak juz wspomniatam, w prawie kazdych okoliczno$ciach moze dojsc¢
do konfliktu, to wyrézni¢ jednak mozna warunki konieczne do jego wystapienia.
Beda to:

1) uczestnictwo co najmniej dwéch stron,

2) strony konfliktu, wzajemnie od siebie zalezne, majgce mozliwos¢ wywierania

na siebie wptywu,

3) wptyw wywierany przynajmniej przez jedng ze stron niekorzystny dla drugiej,

. Sztumski, Konflikt spoteczny, Uniwersytet Slqski, Katowice 1987, s.11
2 W. Jacher, Refleksje o wzajemnych oddziatywaniach spotecznych, [w:] Czfowiek i praca. Alfabet wiedzy o pracy
ludzkiej, pod red. W. Jachera, Instytut $laski w Opolu, Opole 1979, s. 59
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4) postrzegana, a nie tylko obiektywnie istniejgca niezgodnos¢,

5) wystepowanie silnych emoc;i.

Na podstawie tych warunkoéw opisa¢ mozna trzy podstawowe komponenty
konfliktéw." Jednym z nich bedzie komponent zachowania — konflikty czesciej
wynikajg z niezgodnosci zachowan stron niz z rzeczywiscie istniejgcych sprzecznosci
celow, wartosci itp. Zachowania jednej strony utrudniajg lub uniemozliwiajg dziatania
drugiej strony.

Kolejny komponent to komponent percepcyjny. Konflikt nie polega tylko na
rzeczywistej rozbieznosci interesow stron. Wystarcza subiektywne przekonanie o jej
istnieniu, aby doszto do sporow i wasni.

W koncu mamy komponent emocjonalny — do konfliktéw nierzadko dochodzi,
gdy przynajmniej jedna ze stron odczuwa frustracje, czuje sie krzywdzona przez

drugg strone, ponizana lub wykorzystywana. Towarzyszy temu uczucie wrogosci.

Wielu badaczy probuje zidentyfikowac przyczyny lezace u podtoza konfliktow.
Ich znajomos¢ moze by¢ pomocna we wczesnym wykryciu i fatwiejszym zarzadzaniu
konfliktem. Bardzo ogdlnie uwarunkowania przyczynowe mozna podzieli¢ na trzy
rodzaje:?
= przyczyny umiejscowione w srodowisku fizycznym, np. hatas, zte oswietlenie,
brak odpowiednich narzedzi pracy oraz przyczyny spoteczne, np. zite
traktowanie ze strony przetozonego, wrogie nastawienie kolegow,
= wzglednie trwate wtasciwosci uczestnikbw — mogg to by¢ nawyki myslowe,
motoryczne, konwersacyjne, cechy osobowosciowe itp.
—relacje miedzy niektérymi elementami otoczenia lub relacje miedzy

uczestnikami interakcji.

Za podstawowe i bezposrednie zrédio konfliktu w organizacji uwazam
system komunikacyjny. To wiasnie btedy w komunikacji, jak np. niewfasciwe
formutowanie  komunikatéw, brak tresciowej logiki przekazu, nadmierna
generalizacja, opaczne rozumienie intencji partnera prowadzg do sporow, a w trakcie

trwania konfliktu, jeszcze bardziej go wyolbrzymiaja.®

' Z. Rummel — Syska, Konflikty organizacyjne..., op.cit., s. 22
2K. Balawajder, Konflikty interpersonalne..., op.cit., s. 52
’s. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfiiktéw..., op.cit., s. 35
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Niebagatelne znaczenie ma przeptyw informacji w obrebie przedsiebiorstwa.’
Bardzo czesto komunikaty przekazywane w doét linii zarzadzania sg niepetne.
Kierownicy troszczacy sie o swoje stanowiska i zakres wiadzy jaki posiadajg, nie
dzielg sie petng wiedzg i zatrzymujg informacje dla siebie. Z kolei podopieczni
swiadomie manipulujg faktami, koloryzujg je. Chcg wydaé sie bardziej kompetentni

w oczach przetozonych i nie przekazujg im nieprzyjemnych komunikatow.

Ogromna role odgrywa tu réwniez kultura, lecz nie tylko organizacyjna, ale
kultura panujgca ws$rdd spotecznosci, w obrebie ktérej osadzona jest organizacja.
Pracownicy pochodzacy z réznych srodowisk mogg mie¢ problemy z odczytywaniem
wzajemnych postaw, aktow komunikacji niewerbalnej. Wyznajg czesto odmienne
normy i wartosci. Na tym tle moze dochodzi¢ do powstawania osobistych antypatii.
Szczegoblnego znaczenia nabiera ta kwestia w przypadku miedzynarodowych firm,
gdzie osoby wywodzgce sie z roznych kultur spotecznych mogg mie¢ catkiem rézny
stosunek do tak podstawowych kwestii jak prawo, czas, zasady savoir-vivre.

Komunikacja i kultura to dwa potezne zrédta sporéw i nieporozumien.

Zalazkiem otwartych konfliktbw w organizacji sa tez konflikty jakie
przezywaja pracownicy indywidualnie, a ktore pozniej rzutujg na ich sposéb
zachowania i mogg prowadzi¢ do powazniejszych zaktécen w miejscu pracy. Chodzi
tu o odgrywanie rol.? Cztowiek podejmuje sie licznych rdl, wiele jest mu narzuconych.
Jednak ten narzucony sposob zachowania, oczekiwania kierowane do danej osoby,
pozycja spoteczna, ktérg jej wyznaczono, mogg nie by¢ przedmiotem akceptacii
i zrozumienia z jej strony. Czesto réwniez same oczekiwania wysuwane pod

adresem jednostki moga by¢é nadmierne, nieuprawnione lub wzajemnie sprzeczne.

Konflikt w relacjach korzysci i kosztéw jest typowym i powszechnie
wystepujagcym w przedsiebiorstwach. Odwiecznie walczg ze sobg dwie strony —
pracodawcy i pracobiorcy. Jedni i drudzy chcag jak najwiecej otrzymac, w zamian
dajgc jak najmniej. Jest to klasyczny zwigzek konfliktowy. Pracownik dazy do
maksymalizacji swoich korzysci, a zatrudniajagcy go do minimalizacji kosztow.

W praktyce zawsze istnieje rozbiezno$¢ w kwestii finansowej (ptace, premie), czasu

TH.J. Chruden, A. W. Scherman, Jr, Managing Human..., op.cit., s. 288
2 M. Holstein — Beck, Konflikty..., op.cit., s. 22
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pracy, iloéci i trudnosci zadan, pochwat i nagan. Zadania obu stron sg mniej lub
bardziej nieograniczone, podczas gdy S$rodki ich zaspokojenia sg zawsze
ograniczone. Ptace nigdy nie bedg tak wysokie, jak zyczyliby tego sobie pracownicy,
ani tez czas pracy tak dtugi czy efektywnosc¢ tak wysoka, jak zyczyliby tego sobie

pracodawcy.

Bardzo aktualng sprawa, szczegolnie w Polsce, sg konflikty powstajace
w wyniku przeprowadzania szeroko rozumianych zmian w przedsiebiorstwach.
Zmiany zawsze postrzegane sg przez pracownikéw przede wszystkim w kategoriach
zagrozenia, o wiele rzadziej w kategoriach szans. Wytwarzajg poczucie grozby dla
bezpieczenstwa, dochoddw, statusu, osobistej sytuacji jednostki, takze dla znanych
wzoréw zachowan. Traktowane sg wiec podejrzliwie, ze strachem lub nawet otwartg
wrogosécia.' Dla pracownika w sytuacji zmiany fakty odgrywaja drugorzedng role,
a czynnikiem decydujgcym stajq sie silne emocje. Opoér przeciw zmianom prowadzi
do konfliktu intereséw, rozbieznosci miedzy celami organizacji a celami wtasnymi jej
pracownikow. Osfabieniu lub nawet niszczeniu ulegajg wiezi spoteczne w instytuciji
i poza nig. Dochodzi do konfliktu wartoéci i norm, szczegdlnie pomiedzy
kierownictwem wysokiego szczebla a bezposrednimi podwtadnymi. ,Konfliktéw na tle
wprowadzania zmian nie da sie unikna¢, gdyz nie mozna wyeliminowac ich zrodta,
poniewaz zmiany sg koniecznoscig rozwoju (strategig) i przystosowania

przedsiebiorstwa do wymagan i potrzeb rynku (marketing).”?

Przyczyny konfliktow nie zawsze bywajg obiektywne. Sprzecznosci intereséw,
w ktoére ludzie angazujg sie intelektualnie i emocjonalnie, mogg by¢ pozorne lub

urojone. Rysunek nr 24 pokazuje typologie przyczyn o tak réznym charakterze.

M. Armstrong, Management Processes..., op.cit., s. 155
2 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdj organizacji,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 138
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Rysunek nr 24
TYPOLOGIA PRZYCZYN KONFLIKTOW

przyczyny konfliktéw

T

obiektywne subiektywne
o] charakterz&< / charakterze
strukturalnym funkcjonalnym racjonalnym irracjonalnym

Zréd’fo: Opracowanie wtasne na podstawie J. Sztumski, Konflikt spoteczny, Uniwersytet
Slaski, Katowice 1987, s. 39

Przyktadem wskazujagcym na obiektywne przyczyny konfliktbw o charakterze
strukturalnym moze by¢ wadliwa organizacja wspotpracy ludzi, ktérzy niezaleznie od
swoich intencji, chcac przestrzega¢ zasad organizacyjnych, przeszkadzajg sobie.
Moze to by¢ réwniez niewtasciwe przygotowanie pracownikdw do wypetniania
powierzonych im obowigzkow. Przyczyny o charakterze funkcjonalnym wynikajg
z zakitécen we wspoétdziataniu poszczegolnych elementéw danych struktur, np.
niedomagania systemu komunikacyjnego czy informacyjnego.

Uwarunkowan przyczyn subiektywnych nalezy upatrywa¢ w opiniach,
postawach i zachowaniach ludzkich. Przyczyny racjonalne wynikajg z realnych lub
przynajmniej wielce prawdopodobnych przestanek. Irracjonalne natomiast wyptywaja
z fikcyjnych, wydumanych motywéw. Powstajg w wyobrazni ludzi pod wplywem
tradycyjnych uprzedzen, przesadow, zaangazowania ideologicznego, wierzen.
W skrajnych przypadkach mogg by¢ nastepstwem réznych standéw psychicznych, na

jakie cierpig ludzie, np. manii przesladowczej, chorobliwej podejrzliwosci.
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4. Zachowania pracownikow w sytuacji konfliktowej

Konflikt jest zjawiskiem narastajagcym w czasie. Nie wybucha nagle i bez

powodu. Zawsze ma swoje konkretne przyczyny (chociaz nie zawsze w petni

obiektywne). Uczucia, a pod ich wptywem zachowania i reakcje, zmieniajg sie

w kolejnych etapach sytuacji konfliktowej. Bardzo czesto rozwigzanie konfliktu nie

jest mozliwe bez wczesniejszego uzewnetrznienia wszelkich negatywnych uczuc,

a wiec roztadowania emocji i napiecia, ktore do tego momentu rosto.

Fazy konfliktu przedstawia rysunek nr 25.

FAZY KONFLIKTU

Rysunek nr 25

wzrastajgca absencja,
spoznienia, unikanie
odpowiedzialnosci,
niewtasciwe decyzje

rosngce uprzedzenia,
wrogosé, nasilajace

sie pogtoski i plotki,

czestsze incydenty,

konfliktu

Faza |
Pojawienie sie o zle samopoczucie
sprzeczno$ci rozblegnosm pracownikow,
w stosunkach ) celow, " pogarszajaca
interpersonal- opini sie atmosfera
nych W miejscu pracy
Faza ll =<
; A Swiadomos¢
Racjonalizacja :> rozbieznych > stan frustracji,
sprzecznosci nterosow napiecie
zatargi
Faza lll =
Personalizacja podziaty .
] :> wérod — brak mozliwosci

pracownikow

wspoipracy

Faza IV < ,

Roztadowanie
napiecia

otwarty konflikt:
dziatania obronne
i/lub agresywne

>

dazenie do
porozumienia —
oddzielenie emocji
od faktow

rozwigzanie konfliktu

FazaV «

Normalizacja
sytuaciji
pokonfliktowe;j

4 d

stopniowo
wygasajace
napiecie
spoteczne

okres porozumienia,

nawigzania dalszej
wspotpracy

Zrodto: Opracowanie wiasne

powstanie nowych
sporéw i walk
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Pierwszg faza' jest powstanie sprzecznoséci w stosunkach miedzyludzkich.
Sprzecznosci te to wspotwystepowanie przeciwstawnych interesow, dazen, postaw,
ktore ukierunkowujg dziatania ludzi i antagonizujg je. W Zyciu codziennym
przedsiebiorstwa zaobserwowa¢ mozna kilka symptomoéw powstajgcego konfliktu.
Nie chodzi tu jeszcze o jakie$s konkretne formy agresji, czy juz nawet walki, lecz
o drobne szczegoty zwiastujgce nadchodzacy problem. Dotyczg one specyficznych
zachowan pracownikéw, a sg to:? wzrastajgca absencja, spoznienia, czestsze
wypadki przy pracy, braki i uszkodzenia urzadzen, podejmowanie niewtasciwych
decyzji, pogarszajgca sie atmosfera wsrdd pracownikow.

W drugiej fazie dokonuje sie proces racjonalizacji sprzecznosci. Jest to proces
uswiadamiania sobie przeciwstawnosci interesow i powigzanie tego faktu
z okreslonymi systemami wartosci. Pojawia sie napiecie spoteczne, a wiec stan
frustracji, niepokoju, niezadowolenia okre$lonej osoby, czy tez grupy ludzi,
wyrazajacy sie w specyficznym zachowaniu odbiegajgcym od utartych wzorcow
postepowania i obowigzujacych norm. Dochodzi réwniez do incydentow, czyli
krotkotrwatych kolizji w stosunkach miedzy jednostkami lub grupami. Napiecie
spoteczne wywotuje roznorakie zjawiska, takie jak wzrost uprzedzen, wrogosci,
nasilenie sie pogtosek i plotek. Ozywiajg sie przesady, nad rozsadkiem gorujg
stereotypy myslowe.

Trzecia faza to personalizacja konfliktu. Dochodzi do podziatéw miedzy ludzmi,
ktére utrudniajg lub uniemozliwiajg wspotprace.

| wreszcie moment kulminacyjny — roztadowanie napiecia. Strony konfliktu
podejmujg proby rozwigzania go — od naciskéw, protestow, az po otwarty konflikt.

Ostatnia faza jest czasem normalizacji sytuacji zaktdéconej konfliktem.
Rozwigzanie konfliktu nie pocigga bowiem za sobg automatycznego zaniku
wszystkich zrodet napieé. Mogq sie one utrzymywac jeszcze przez dtugi okres,
stopniowo wygasajgc. W bardziej nieprzyjaznych warunkach moga sta¢ sie

zarzewiem nowych sporéw i walk.

"H. Biatyszewski, Teoretyczne problemy..., op.cit., s. 52
2| R. Gomez - Mejia, D. B. Balkin, R. L. Cardy, Managing Human Resources, Prentice Hall International Inc.,
New Jersey 1998, s. 412
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Rozpatrywanie sytuacji konfliktowych nie sprowadza sie tylko do opisu
zachowan jednostkowych, albowiem konflikty wystepuja w réznych uktadach.
Oprécz wewnetrznych konfliktow indywidualnych, istnieja konflikty w relacjach
jednostka — jednostka, jednostka — grupa, jednostka — instytucja, a takze konflikty
miedzygrupowe, konflikty pomiedzy grupg a instytucja, skonczywszy na tych, ktére
zachodzg miedzy organizacjami.

Konflikty wewnetrzne powstajg w sytuacjach zmuszajgcych nas do wyboru
w sferze szeroko rozumianych wartosci i ocen. Dochodzi do nich w trzech
przypadkach.” Gdy wybieraé trzeba sposrod dwoch roéwnie atrakcyjnych celow,
ktérych jednak nie mozna osiggng¢ réwnoczesnie. Osiggniecie jednego oznacza
automatyczng rezygnacje z osiggniecia drugiego. Powodem moze tez byc¢
koniecznos$¢ dokonania wyboru pomiedzy dwoma celami lub sposobami zachowan,
z ktorych kazdy nacechowany jest jednakowg warto$cig negatywna. | wreszcie
konflikt wywotany moze by¢é dazeniem do celu, ktéry jest jednoczesnie atrakcyjny
i niebezpieczny.

Konflikty w relacjach jednostka — jednostka wynikajg juz z samego
wchodzenia w interakcje. ,Cztowiek jako istota spoteczna jest bowiem zawsze
przynajmniej czesciowo uzalezniony od innych, poniewaz na podstawie ich
wyobrazen i ocen tworzy obraz swego wiasnego ,ja’, swojg tozsamos¢. Wynika stad,
ze wszelkie stosunki z innymi ludzmi sg przez jednostke postrzegane i przezywane
w sposéb ambiwalentny: sg zrodiem i podstawg jej tozsamosci, a wiec takze
mozliwosci istnienia w petnym tego stowa znaczeniu, ale jednoczesnie zrédiem
zakiocen jej rownowagi psychicznej i dezintegracji osobowosci. Dzieje sie tak
dlatego, ze docierajgce do jednostki spostrzezenia i opinie formutowane o niej przez
innych ludzi sg niespdjne, a czesto nawet sprzeczne ze sobg. Oznacza to, ze

catkowite porozumienie miedzy ludzmi nie jest mozliwe.”?

Cziowiek jednoczesnie
otwiera sie, aby nawigzac kontakt, ale i zamyka, by ochroni¢ swoje ,ja”. Zabieg ten
sam w sobie jest juz relacja konfliktowg, ktéra uruchamia niezwykle silne
mechanizmy emocjonalne.

Konflikt pomiedzy jednostka a grupa moze by¢ skutkiem wielu przyczyn, np.
naruszenia przez nig przyjetych norm grupowych, obowigzujgcych wzorcow

zachowan, aspotecznego stosunku do innych czionkéw, widocznych rozbieznosci

" M. Holstein — Beck, Konflikty..., op.cit., s. 59
2 M. Crozier, E. Friedberg, Czfowiek i system ograniczenia dziatania zespotowego, PWE, Warszawa 1982, s. 194
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miedzy interesem jednostkowym a grupowym. Trzeba zaznaczy¢, ze konflikt w takim
uktadzie najczesciej przynosi pozytek grupie.' Grupa integrujaca sie przeciwko
»niepostusznej” jednostce uswiadamia sobie wiasne cele i ideaty, te, ktore zostaty
naruszone oraz wszystkie, ktoére tworzg jej system wartosci, potwierdzajac
jednoczesnie ich waznos¢ dla grupy. Wzmacnia to wiezi miedzy cztonkami,
a usuniecie osoby tamigcej zasady jednoczy grupe ideowo.

Sytuacja konfliktowa powstajagca w ukladzie jednostka / grupa kontra
instytucja wynika z samych zatozen dotyczacych roli i celow przedsiebiorstwa.
Chodzi tu o przyczyny zaakcentowane w poprzednim rozdziale, a dotyczace stale
obecnych w firmach rozdzwiekéw, co do oczekiwahn finansowych pracownikéw
a zadanh pracodawcéw.

Konflikt w tej relacji nie sprowadza sie tylko do czystej wymiany praca —
wynagrodzenie. Dotyka jeszcze i innej kwestii, a mianowicie poczucia
sprawiedliwosci. Jest to catkowicie subiektywne poréwnanie jednostki pomiedzy jej
wktadem (kwalifikacjami, umiejetnosciami, wysitkiem) i uzyskanymi przez nig
nagrodami (ptaca, premie) a stosunkiem tych wielkosci u innej jednostki, szczegdinie
w odniesieniu do nagrdéd otrzymywanych za podobng prace. Jest to tzw. teoria
sprawiedliwosci Adamsa.?

Teoria ta znajduje swoje odbicie w praktyce codziennej firm. Zjawisko przez nig
opisywane wywotuje liczne i czeste konflikty. Wynika to z niewiedzy kierownictwa,
badz tez z silnego subiektywizmu uniemozliwiajgcego, mowigc wprost, zadowolenie
wszystkich zatrudnionych. Najczestszym przypadkiem, kiedy dochodzi do konfliktow
o tego rodzaju przyczynach, jest przydzielanie podwyzek. Przetozony trzymajac sie
swoiscie pojetej zasady réwnosci w stosowaniu bodzcow, oczekuje, iz kazda
nagroda wywota pozytywng reakcje pracownika, wyrazajaca sie w jego gotowosci do
zwiekszenia wtasnego wktadu pracy na rzecz zatrudniajacej go organizacii.® Niestety
kierownik w takiej sytuacji czesto spotyka sie z brakiem jakiejkolwiek zmiany lub
nawet reakcjg przeciwng do oczekiwanej. Zgodnie bowiem ze wspomniang teorig
sprawiedliwosci pracownik nie ocenia otrzymanej podwyzki tylko w sposéb
bezwzgledny, poréwnujgac aktualny poziom sowich zarobkéw z poprzednim, lecz

w sposob wzgledny, przez porédwnanie swojej podwyzki z podwyzkami, ktore

. Sztumski, Konflikt spoteczny..., op.cit., s. 51
2ch. Molander, J. Winterton, Managing Human Resources, Routledge, London 1994, s. 135
’B. Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzadzania..., op.cit., s. 217
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otrzymali inni wspotpracownicy. Jezeli stwierdzi, ze jego wynagrodzenie wzrosto
mniej lub tyle samo co innych osob, ktérych wktad pracy ocenia jako mniejszy od
swojego, rodzi sie wowczas w nim poczucie krzywdy. Aby zminimalizowa¢ to
poczucie zacznie zmniejszaé swoj wktad pracy. Zauwazywszy to przetozony, nie
rozumiejagc  w petni  sytuacji, uzna to za przejaw niewdziecznosci
i niesubordynaciji. Najpewniej zacznie kara¢ pracownika, zaostrzajgc w ten sposéb
i tak juz trudng sytuacje konfliktowa.

Charakterystycznymi dla przedsiebiorstw sg konflikty rodzace sie na tle
dystrybucji wladzy. Jak pisze H. Bialyszewski ,Sg to konflikty, ktére z jednej strony
wynikajg z zasad struktury organizacyjnej hierarchizujgcej pracownikéw wedtug
biurokratycznych szczebli wtadzy, kompetencji, a w pewnym stopniu i przywilejow,
z drugiej zas strony z pewnych wzoréw petnienia rol zawodowych, zwtaszcza rol
kierowniczych”." Konflikty takie, pomiedzy pracownikami szeregowymi a petnigcymi
kierownicze stanowiska, sg nieuniknione. Jak napisat Clark Kerr,? sytuacja, w ktorej
jeden kieruje, a drugi jest kierowany oznacza odwieczng przeciwstawnosc¢ interesow,
ktora jest mozliwa do zniesienia, ale niemozliwa do wyeliminowania. Pomiedzy
obiema stronami brak jest petnej zgodnosci celéw dziatania, istniejg odmienne
podejscia do kwestii organizacyjno — technicznych. Rd6znig je tez odmienne relacje
interpersonalne. Na takich podstawach rodzi sie dystans spoteczny i psychologiczny
zakidcajgcy dobrg atmosfere pracy.

W wiekszych firmach, ktére organizacyjnie podzielone sg na dziaty lub gdzie
przyjety jest podziat pracy miedzy liczne grupy, czesto dochodzi do konfliktéw
miedzygrupowych. Wynikajg one z ciggtej rywalizacji grup o wiasng atrakcyjnos¢
w oczach innych pracownikéw, lepszg opinie wsrdéd szeféw, o nagrody. Pod
wptywem silnych postaw konformistycznych rodzi sie wrogo$¢ pomiedzy
konkurujgcymi ze sobg grupami. Kierujg one swe dziatania przeciwko sobie
nawzajem, rozwijajac negatywne stereotypy i poczucie wiasnej wyzszosci.?
Szczegdlnie trudna sytuacja ma miejsce, gdy cele przydzielone réznym dziatom sg
sprzeczne, np. dziat finansowy ma za zadanie obnizanie kosztow, a dziat marketingu

zorganizowanie efektownej kampanii reklamowe.

TH. Biatyszewski, Teoretyczne problemy..., op.cit., s. 261

2.C. Kerr, Labor and Management in Industrial Society, Anchor Books Doubleday & Company Inc., Garden City
NY 1964, s. 170

SA. Cowling, Ch. Mailer, Managing Human Resources, Edward Arnold - A division of Hodder & Stoughton Ltd,
London 1990, s. 120
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Istniejg teorie mowigce o przyczynach konfliktéw miedzygrupowych. ,Juz samo
pojecie ,grupy spotecznej” implikuje, ze istniejg jakies kryteria odrdzniania jednego
zbioru ludzi od drugiego. Kiedy dokonujemy kategoryzacji ludzi na grupy, sitg rzeczy
zwracamy uwage na roznice miedzy nimi. Réznice te mogq istnie¢ naprawde lub
tylko w naszej wyobrazni; niezaleznie jednak od tego, na ile znajdujg odbicie
W rzeczywisto$ci, stanowig zrodto konfliktéw miedzygrupowych.”’

Trzy podstawowe teorie dotyczace tego zjawiska to:?

1. Teoria rzeczywistego konfliktu grupowego — gtdbwng jej przestankg jest
zatozenie, ze wiele zatargéw jest skutkiem rywalizowania o wtadze lub ograniczone
zasoby, bgdz tez wynika z réznic dotyczacych norm i przekonan. Skutkiem takiego
konfliktu jest wzrost etnocentryzmu oraz poczucia spojnosci w grupie, a co za tym
idzie, nasilenie wrogosci wobec obcej grupy.

2. Teoria wzglednego niezaspokojenia — w niej ktadzie sie nacisk na to, co
grupa spostrzega jako swojg szkode. Zwolennicy tej koncepcji twierdzg, ze
spostrzegane krzywdy moga sta¢ sie powodem konfliktu nawet jesli spostrzezenia
grupy niezupetnie odpowiadajg rzeczywistosci. Grupy doswiadczajace wzglednego
niezaspokojenia odczuwajg rozbiezno$¢ miedzy swojg obecng sytuacja, a tym, co sie
im w ich przekonaniu nalezy. Takie spojrzenie na sytuacje stanowi silny bodziec do
rozpoczecia konfliktu. Niezaspokojenie moze wywota¢ konflikt nawet w trakcie
pozytywnych przemian spotecznych, bowiem poprawa warunkéw spotecznych
sprzyja eskalacji oczekiwan, ktére czesto muszg pozostac niezrealizowane. Skutkuje
to frustracjg i poczuciem pokrzywdzenia w stosunku do grup, ktérym sie powiodto.

3. Teoria podstawowych potrzeb psychicznych — w tym podejsciu uwaza sie, iz
zasadniczym zrodtem dtugotrwatych konfliktdw jest dazenie do zaspokojenia
podstawowych potrzeb psychicznych, np. potrzeby bezpieczenstwa, tozsamosci,
uznania i uczestnictwa. Jest to konflikt, ktéry w odréznieniu od walki o ograniczone
zasoby, nie musi kohczyC sie sytuacjg wygrana — przegrana. Obie strony mogq
zaniechaC wzajemnej wrogosci poprzez uznanie wtasnej odrebnosci, a w ten sposob

zaspokoi¢ swoje potrzeby psychiczne.

'w. G. Stephan, C. W. Stephan, Wywieranie wptywu przez grupy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2003, s. 149
? Ibidem, s. 150
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4.1. Symptomy konfliktu

Wczesne dostrzezenie objawow konfliktu pozwala zapanowa¢ nad sytuacja,
ktéra niekontrolowana mogtaby wptyna¢ destrukcyjnie na przedsiebiorstwo — jego
pracownikéw i ich dziatalno$¢. Mozliwosci wczesnego odczytania symptoméw
konfliktu moga by¢ jednak trudne, gdy do czynienia bedziemy mieli z konfliktem
ukrytym lub ukrytym czesciowo.' Sg one bowiem skrywane przez ich uczestnikéw
przed otoczeniem. Przewaznie przybierajg posta¢ zakamuflowanej walki, a wyrazajg
sie czesto w stosowaniu biernego oporu, skrytym torpedowaniu dziatan i dgzen
przeciwnika. Polegajg tez na dezinformowaniu otoczenia o zamierzeniach drugiej
strony i na podjudzaniu innych do opozycji. W przypadku konfliktu czesciowo
ukrytego nie ujawniane sg prawdziwe motywy agresywnych zachowan, badz tez
wrogie dziatania sg przenoszone na inng ptaszczyzne niz ta, ktéra spowodowata
pojawienie sie konfliktu.

tatwymi do zaobserwowania sg konflikty jawne.? Ich przejawy sa dostepne dla
zewnetrznych obserwatoréw, a ujawniajg sie w dziataniu, w procesach interakcji.
Konflikty te nierzadko wykraczajg swoim oddziatywaniem poza spierajgce sie ze
sobg strony. Kazda z nich pragnie poszerzy¢ krag zwolennikow, uzyskac jak
najwiekszg aprobate otoczenia dla swoich racji i zdoby¢ poparcie jak najwiekszej

liczby os6b.

W szukaniu oznak sytuacji konfliktowej duzg role moze tez odegrac stopien
zorganizowania przeciwnikéw.® Konflikt zorganizowany, a wiec zaplanowany,
z opracowang strategig walki, podziatem zadan i funkcji cztonkéw antagonizujgcych
sie grup, ustalonymi celami, rozbudowang siecig kontaktéw, jest konfliktem jawnym.
Przebieg jego przybiera¢é moze posta¢ formalng. Nadzorowany bedzie przez
oficjalnych przedstawicieli stron.

Trudniejszy do przewidzenia jest konflikt niezorganizowany — spontaniczny,

zywiotowy. Jego zaletg jest natomiast krotkotrwatosc.

"H. Biatyszewski, Teoretyczne problemy..., op.cit., s. 40
% Ibidem, s. 40
® Ibidem, s. 41
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Symptomy konfliktu na kolejnych jego etapach, w zaleznosci od stopnia
zdesperowania pracownikéw, beda rézne.’

Pierwszym z objawéw powstajacego konfliktu beda sprzeczki i starcia.?
Codzienne drobne nieporozumienia przeksztatcg sie z czasem w powtarzajgce sie
ktétnie, ostabiajgce wzajemne zaufanie i che¢ wspétpracy. Narasta¢ bedzie agresja
stowna — formutowane oskarzen, rzucanie obelg. W celu zdyskredytowania
przeciwnika w oczach opinii pracownikdw na razie postronnych, rozsiewane bedag
plotki, niekorzystne oceny i opinie.

Nastepnie doj$¢ moze do szykan, co polega na ograniczeniu aspiraciji
i osiggnie¢ przeciwnika poprzez stosowanie réznych form blokowania jego wysitkow,
lekcewazenie jego zastug, dobrej woli. Wszelkimi mozliwymi drogami zmniejsza sie
szanse na uzyskanie naleznych mu korzysci i zaspokojenie jego potrzeb.

W koncu nastgpi sabotaz. Polega on na swiadomym, czesto ukrytym dziataniu
majgcym na celu szkodzenie interesom przeciwnika. Bedzie to podejmowanie aktéw
bezposredniej agresiji, np. dezinformowanie przeciwnika, podrywanie jego autorytetu,
niszczenie jego doébr i srodkow. W przypadku, gdy jedng ze stron konfliktu sg
wiasciciele firmy, czy tez po prostu wyzsze kierownictwo, wowczas sabotaz bedzie
polegat na wadliwym wykonywaniu swoich obowigzkow. Pracownicy zwalnia¢ bedg
tempo pracy, zanizac jej jakosc¢, niszczy¢ urzadzenia, marnowac surowce.

W sytuaciji, gdy tego rodzaju dziatania zostang zlekcewazone, gdy kierownictwo
nie pozwoli jawnie ,wyzali¢ sie” pracownikom, wéwczas oni, w celu doprowadzenia
do otwartej konfrontacji, zastosujg bojkot. Jest to czesciowe Ilub catkowite
zaniechanie czynnosci albo uchylanie sie od podjecia czynnosci, ktore mogtyby
stuzy¢ interesom os6b lub grup uznanych za konkurentoéw Ilub przeciwnikow.
Najczestszym przyktadem jest strajk.®> Dzieki niemu to okreélone grupy pracownicze
chcg uswiadomi¢ swoje zgdania osobom wysoko postawionym w hierarchii

przedsiebiorstwa.

Mowigc o objawach konfliktéw, na podstawie badan przeprowadzonych przez

K. Balawajder, wymieni¢ mozna konkretne sprawy sporne, ktére majg miejsce na co

"H. Biatyszewski, Teoretyczne problemy..., op.cit., s. 49
’D. Dana, Rozwigzywanie konfiliktow, PWE, Warszawa 1993, s. 52
% Z. Rummel —Syska, Konflikty organizacyjne..., op.cit., s. 35
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dzieh miedzy pracownikami w organizacji. Badania te pokazujg tez czestotliwos¢

wystepowania kwestii prowadzacych do konfliktéw (tabela nr 23).

Tabela nr 23

CZESTOTLIWOSC WYSTEPOWANIA SPRAW SPORNYCH
W KONFLIKTACH INTERPERSONALNYCH W SRODOWISKU PRACY

Lp. Rodzaje spraw spornych [%] o.b.
l. |e Niesprawiedliwe relacje miedzy stronami 32,7 %
1. | Wykorzystywanie kogo$ (zaspokajanie wtasnych pragnien kosztem

partnera)

2. |Niesprawiedliwy podziat débr materialnych i niematerialnych
3. | Niesprawiedliwy podziat obowigzkdw i przywilejow
Il. |e Naruszanie norm spotecznych 25,0 %
1. | Nieprzestrzeganie podstawowych zasad wspotzycia ludzi
2. |Niewywigzywanie sie z podjetych zobowigzan, uméw itp.

3. | Naruszanie norm odnoszgcych sie do zwigzku miedzy partnerami
I

e Niewtasciwy sposdb sprawowania kontroli nad innymi ludzmi 23,1 %
Ograniczanie czyjej$ samodzielnosci i samostanowienia
Nieodpowiedni sposob sprawowania wiadzy nad partnerem
Ograniczanie mozliwosci podejmowania kontaktéw z innymi osobami
Nieodpowiedni sposéb podporzadkowania sie wtadzy partnera

NS AN~

o Niewtasciwa realizacja zadan 19,2 %
Niewlasciwe wykonywanie zadan
Realizowanie zadan pod presjg partnera

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Balawajder, Konflikty interpersonalne: analiza
psychologiczna, Uniwersytet Slgski, Katowice 1992, s. 79, 82

Badania potwierdzajg powszechnie w literaturze opisywane zrodta konfliktéw.

Najczesciej do konfliktu dochodzi w wyniku odczuwanej niesprawiedliwosci
w bezposrednich interakcjach, w podziale dobr, a takze w rozdziale wtadzy. Wynika
ona gtéwnie z subiektywizmu w postrzeganiu rzeczywistosci. Cztowiek nie tylko
prowadzi obserwacje, ktére sg bezstronne i dostarczajg informacji o faktach, lecz
takze przeprowadza interpretacje — subiektywng i niekoniecznie prowadzgaca do
stusznych wnioskéw. A w dodatku, szczegolnie w czasie konfliktu, ludzie twardo
obstajg przy wiasnej wersji wydarzen, widza, styszg i wierza w to tylko, co potwierdza

ich stanowisko. '

' J. Crawley, Constructive Confiict..., op.cit., s. 19
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Drugg pod wzgledem czestosci wystepowania kwestig sporng jest naruszanie
norm spotecznych. Odnosi sie to do =zasad wspotzycia z bezposrednimi
wspotpracownikami, do zachowania w grupie, do stosunkow z przetozonymi.

Kolejny punkt dotyczy sprawowania oraz podporzagdkowywania sie wiadzy.
Chodzi o ograniczenie wiasnej lub czyjejs wolnosci, samodzielnosci, mozliwosci
decydowania.

Ostatnia z wymienionych spraw spornych jest niewtasciwa realizacja

przydzielonych zatrudnionemu zadan.
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4.2. Strateqgie dziatan w konflikcie interpersonalnym

Konflikt jest zjawiskiem, nad ktorym zapanowac jest trudno, nie mniej jest to
mozliwe. Trudnos$¢ stanowig pewne mechanizmy, ktére prowadzg do powstania tzw.
btednego kota. Wzajemnie napedzajgce sie negatywne reakcje przeciwstawnych
stron powodujg narastanie sporéw i intensyfikacje antagonistycznych zachowan.

Wynikaja one gtéwnie z czterech zaleznosci.' Pierwsza z nich polega na
stosowaniu specyficznego argumentu na rzecz dalszego kontynuowania sporu. Staje
sie nim fakt, ze jest sie juz w konflikt zaangazowanym. U obydwu stron wytwarza sie
ztudne przekonanie, ze wystarczy podjac tylko jeszcze jeden wysitek, aby osiggnac
zwyciestwo.

Druga zaleznos$¢, wynikajaca z psychiki ludzkiej, to przecenianie rzeczy, dla
ktéorych poniosto sie ofiary. Konflikt, ktéry wymaga ofiar i poswiecen,
Z czasem zaczyna by¢ ceniony sam przez sie, wtasnie dlatego, ze walczace strony
poswiecity mu swoj czas i wysitek.

Kolejna kwestia opiera sie na cyrkulacji nastepujacej sekwencji zdarzen:
zagrozenie, obrona, zatamanie sie obrony i ponowne pojawienie sie zagrozenia.
Kazdy nowy cykl wymusza zwiekszong obrone. Powoduje to statg eskalacje
zachowan konfliktowych, gdyz narzuca stronie przeciwnej takg samg strategie
postepowania.

Wreszcie silnym powodem narastania konfliktu staje sie przekonanie, ze
podejmowany nowy akt agresji powinien spowodowac wycofanie sie przeciwnika. Nie
dopuszcza sie mozliwosci jego kolejnej reakcji w postaci nasilonej agresji. Odbiera
sie mu prawo do takiego zachowania, stosujgc nowe akty agresji. W ten sposéb

konflikt zamiast wygasng¢ — narasta.

Proby zahamowania i rozwigzania konfliktu przybierajg rozne formy. Zalezne sg
one nie tylko od charakteréw zwalczajacych sie stron, ale przede wszystkim od

czynnikéw sytuacyjnych, waznosci problemu i percepcji przeciwnika (rysunek nr 26).

"H. Biatyszewski, Teoretyczne problemy..., op.cit., s. 78
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Rysunek nr 26
STRATEGIE DZIALAN W KONFLIKCIE

integracyjna kompromis wspotzawodnictwo
AT—=B A+—<+«—B A2 &B
tagodzenie unikanie
A —— «— A B——

Zrédto: Opracowanie wiasne

Najlepiej potrzeby i cele stron godzi strategia integracyjna. Opiera sie ona na
otwartej wymianie informacji, wspolnych rozwigzaniach. Jest skutkiem silnego
pragnienia zaspokojenia wiasnych zyczen i zarazem usatysfakcjonowania partnera.
Tak rozwigzany konflikt prowadzi do sytuacji wygrana — wygrana. Strategia ta jest
szczegolnie zalecana w przypadku, gdy strony konfliktu bedg musialy ze sobg
w przysztosci wspotpracowac.

Drugq strategig jest kompromis. Polega na rezygnacji z jednego celu, aby dzieki
temu osiggng¢ inny. Rozwigzanie nie zapewnia wiec petni satysfakcji, ale przy
obustronnym obnizeniu wymagan pozwala uzyskaC zadowolenie obu stronom,
minimalizujgc dodatkowo ilos¢ strat indywidualnych.

Kolejng mozliwoscig jest wspotzawodnictwo. Prowadzi ono jednakze do sytuacji
wygrana — przegrana. lgnoruje sie w tym przypadku potrzeby i cele drugiej strony
i uporczywie dgzy do realizacji wtasnych pragnien. W ten sposob postepowaé
mozna, gdy konflikt jest btahy lub tez, gdy w przysztodci nie bedzie miato sie do
czynienia z drugq strona.

tagodzenie to z kolei petne oddanie sie potrzebom drugiej strony i ignorancja
swoich wiasnych. Moze by¢ uzyteczne na pewnym okreslonym poziomie konfliktu.
Nie upierajgc sie przy jednych kwestiach mozna doprowadzi¢ do dyskusji na inne,

wazniejsze dla nas tematy, majac nadzieje na ich pozytywne rozwigzanie.
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tagodzenie mozna tez zastosowac, jezeli waga sprawy jest znacznie wieksza dla
strony przeciwne.

| wreszcie unikanie, polegajace na ominieciu konfliktu, catkowitym wycofaniu sie
z istniejgcej sytuacji konfliktowej. Uchylajacy sie lekcewazy nie tylko wtasne potrzeby,
ale tez potrzeby drugiej strony. Bezpiecznie stosowaC mozna te strategie przy
drobnych sporach, o ktorych z gory wiadomo, ze nie warto sie w nie angazowac,
gdyz poprzez unikniecie konfliktu unikniemy jego eskalacji. Rowniez warto wycofac

sie z konfliktéw dotyczacych podstawowych wartosci i Swiatopogladdw.

Wymienione zachowania rzadko sg wynikiem samodzielnego nawigzania
porozumienia miedzy stronami konfliktu. Najczesciej sg skutkiem dziatan oso6b
trzecich. W przedsiebiorstwie winien to by¢ przetozony. ,Konflikty sg naturalng cechg
funkcjonowania organizacji i mogg by¢ dla niej zarbwno zrédtem kreatywnosci, jak
rowniez przyczyng wielu zjawisk niekorzystnych. Oznacza to, ze konfliktdw nie
nalezy ttumic, bo predzej czy pozniej sie odrodza, nalezy je raczej wykorzystywac

jako swoiste narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi.”'

W dzisiejszych czasach
wszyscy zgodnie twierdza, ze konflikty, do pewnego pufapu, sg oznaka zdrowia
organizacji. ,Dobry menedzer nie stara sie eliminowaé¢ konfliktu; stara sie go

ograniczyé na tyle, by jego ludzie nie marnowali nan energii.”?

W zaleznosci od stopnia zapanowania nad konfliktem, jego skutki mogg okazac

sie pozytywne lub negatywne (tabela nr 24).

TA. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami..., op.cit., s. 287
2R. Townsend, Jak zdoby¢ szklang gore organizacji, czyli co robi¢, aby nie ttamsi¢ ludzi i nie hamowac rozwoju,
Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1974, s. 80
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Tabela nr 24

SKUTKI KONFLIKTOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

SKUTKI KONFLIKTOW

NEGATYWNE

- klimat podejrzliwosci, braku zaufania, obnizenie morale,

- pogtebienie réznic miedzy ludZzmi i opoér przed wspotpraca,

- obnizenie motywaciji do pracy,

- ostabienie jakosci decyzji,

- strata energii i czasu,

- obnizenie wydajnosci i jakosci pracy,

- utrata wykwalifikowanych pracownikow, ktorzy badz to skladajg
wymowienie, badz tez sg zwalniani.

POZYTYWNE

+ otwarta konfrontacja,

+ przeptyw informacji miedzy stronami,

+ nowe podejscie do zagadnienh problemowych,

+ rozwigzanie zadawnionych sporéw,

+ podniesienie poziomu zaangazowania stron,

+ umochienie kontaktéw miedzy stronami,

+ usprawnienie proceséw rozwigzywania problemow,

+ wzrost efektywnosci dziatania,

+ stymulacja zainteresowania i kreatywno$ci,

+ inicjowanie procesu doskonalenia sie i rozwoju.

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie D. Dana, Rozwigzywanie konfliktéw, PWE,
Warszawa 1993, s. 33; Z. Rummel — Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne.
PWN. Warszawa 1990, s. 21

Konflikt,

ktérego nikt nie prébuje ani zatagodzi¢ ani rozwigza¢ moze

przysporzy¢ firmie bardzo wysokich kosztéow. ,Konflikty w miejscu pracy prowadzag

do: stagnacji zawodowej, streséw, obnizenia jakosci i wydajnosci pracy, obnizenia

motywacji do pracy, a nawet do niewykonywania jej lub do rezygnacji z pracy.”’

Wydarzeniom tym mozna jednak zapobiec poprzez umiejetne zarzadzanie

przez konflikt. Jest to Swiadomy =zabieg takiego sterowania konfliktem, aby

zrealizowa¢ podstawowe trzy funkcje konfliktu:?

» motywacyjng — konflikt zmusza do aktywnosci, do poprawy zastanej

rzeczywistosci, do krytycznego spojrzenia na siebie i przedsiebiorstwo,

» innowacyjng — konflikt rodzi potrzebe zmian, poszukiwania nowych

rozwigzan,

'D. Dana, Rozwigzywanie konfliktow..., op.cit., s . 24

2L Zbiegien — Maciag, B. Wiernek, W. Pawnik, E. Dlugosz — Truszkowska, Zarzgdzanie personelem w firmie,

Wydawnictwa AGH, Krakéw 1995, s. 121
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» identyfikacyjng — ludzie dogtebniej poznajg siebie, swoje wady i zalety,

integruja sie wokot celow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz konflikt moze staC sie niestychanie
szkodliwym zjawiskiem w sytuacji, gdy nikt nim nie zarzadza, badz tez robi to
nieumiejetnie. Wptywa to wowczas destrukcyjnie na pracownikow, ich
zaangazowanie w wykonywang prace i wreszcie na dziatalno$¢ i sytuacje catego
przedsiebiorstwa. W przypadku prawidtowego pokierowania konfliktem zyska¢ moga
wszyscy — pracownicy bezposrednio bioracy w nim udziat, obserwatorzy
i kierownictwo. ,Wystarczy tylko przypomnie¢, ze kazdy dobrze pokierowany konflikt
spoteczny moze prowadzi¢c do wzrostu motywacji, sprzyja innowacyjnosci,
przysparza wiedzy o ludziach i systemach spotecznych, cementuje zaufanie,

przywraca na nowo poczucie sprawiedliwosci.”’

' W. Jacher, Aksjologiczne aspekty konfliktow, [w:] Konflikty spoteczne w Polsce w okresie zmian systemowych,
pod red. M. Malikowskiego, Z. Seregi, tom Il, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej, Rzeszéw 2000,
s. 186
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IV. Metodologia badan wiasnych dotyczaca ksztaltowania sie zachowan

pracowniczych w sytuacjach konfliktowych wywotanych zmianami

restrukturyzacyjnymi w przedsiebiorstwie

1. Cel i problem badawczy

Gidbwnym motywem wyboru problematyki obejmujacej zachowania
pracownicze byty zainteresowania wiasne. Ukonczone studia magisterskie na
Wydziale Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Katowicach pozostawity duzy
niedosyt i istotny wniosek — wiele kwestii obejmujgcych kierowanie
przedsiebiorstwem mozna sobie przyswoi¢ w procesie nauczania, ale to nie wiedza
Scista jest warunkiem powodzenia, lecz umiejetnosé pokierowania pracownikami. Tej
wiedzy o zachowaniach ludzi, o tak waznym czynniku spotecznym, okazato sie
zdecydowanie za mato.

Oczywiscie problem zachowan pracowniczych jest ogdélnym pojeciem. Do
uscislenia problematyki badan przyczynity sie wstepne studia literaturowe oraz
obserwacja zastanej rzeczywistosci, w ktorej zyjemy i funkcjonujemy.

Wykazaly one jednoznacznie, iz jedng =z charakterystycznych cech
wspotczesnych czaséw staty sie liczne i szybkie zmiany. Zmiany, jako takie, nie sg
oczywiscie niczym nowym — nowoscig jest natomiast czestotliwosé, tempo oraz
ztozonos¢ wprowadzanych zmian. Przedsiebiorstwa skazane sg w dzisiejszym
Swiecie na koniecznos¢ dostosowywania sie do zmian, czy nawet, w miare
istniejacych mozliwosci, ich antycypowania." Coraz czesciej niestety zmiany stajg sie
nieprzewidywalne. Szybko$¢ ich pojawiania sie, zalew i wysokie koszty pozyskania
informacji powoduja, iz méwi sie juz o dziataniach na krawedzi chaosu. Organizacje
funkcjonujace w takich warunkach i efektywnie konkurujgce na rynku w okresie
stabilizacji, takze w czasach gwattownych zmian musza wykazaé¢ sie zdolnoscig do

szybkiej transformacji i przystosowania sie.?

' J. Penc, Sterowanie zmianami w organizacji, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2002 nr 12
2 p. Nesterowicz, Organizacja na krawedzi chaosu. Konkurowanie w warunkach ciggtej zmiany i niepewnosci,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2001, s. 35
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Sytuacja w Polsce po roku ‘89 sprowadza sie do ciggtych i permanentnych
zmian, ktorych zrédet upatrywac nalezy w trzech podstawowych wydarzeniach. Po
pierwsze sg to zmiany wywotane transformacjg ustroju, w ktéorym dominowato
centralne planowanie, a gtéwny nacisk potozony byt na sfere produkcyjna.’ Nastaty
zupetnie nowe warunki gospodarki rynkowej, a z nimi czasy prywatyzaciji,
restrukturyzacji przedsiebiorstw, pojawiania sie na rynku coraz liczniejszych firm
prywatnych.  Gruntownym  przeobrazeniom musialo ulec podejscie do
przedsiebiorczosci w obliczu powstania dotgd nieznanych mozliwosci i wymagan.

Po drugie, otwarcie sie na $wiat spowodowato automatyczne wigczenie sie
w nurt globalizacji, dla ktérej korzystne warunki rozwoju w krajach kapitalistycznych
pojawity sie tuz po Il wojnie Swiatowej. Stan rozwoju przedsiebiorstw krajow
zachodnich, uzyskany w ostatnim potwieczu w sposéb ewolucyjny, polskie firmy,
musiaty szybko nadgoni¢ i w sposéb wrecz rewolucyjny przeprowadzi¢ zmiany.
Trzeba byto poddac¢ sie nowym wymogom dzisiejszej ery informaciji, ery Internetu,
ktore wymuszajg nie tylko zmiany techniczne, ale przede wszystkim zmiany sposobu
mys$lenia i zycia spoteczenstwa.

| w koncu najaktualniejsze zréodto zmian — wejscie Polski oraz innych krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej do Unii Europejskiej otwiera przed naszymi rodzimymi
przedsiebiorstwami ogromne szanse: zaistnienia na nowych rynkach zbytu,
otrzymania dofinansowania na biezgca dziatalnos¢, a takze na realizacje nowych
przedsiewzieC. Zwieksza sie tatwosé nawigzywania wspotpracy
z zagranicznymi partnerami. Otwarcie granic upraszcza przeptyw ludzi i towaréw, co
powoduje dostep do dobrze wyksztatconych pracownikow, znajacych realia zycia
w krajach, ktére docelowo sta¢ sie mogag miejscem dziatan przedsiebiorcow. Niestety
wejscie do Unii stawia takze polskie firmy przed licznymi zagrozeniami. Powoduje
ono rozliczne koszty, nie tylko natury finansowej, lecz przede wszystkim
organizacyjnej, mentalnosciowej, spotecznej. Powaznym zagrozeniem staje sie
zwiekszenie liczby konkurentéw na rynku i konieczno$¢ podjecia wzmozonej walki
konkurencyjnej z czesto silniejszymi i bardziej doswiadczonymi firmami

zagranicznymi. Przetrwanie i utrzymanie przewagi w burzliwym otoczeniu wymaga

' M. Bratnicki, Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego,
Katowice 1998, s. 5
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zarzadzania zmianami, co musi zostaC wpisane na state w tradycyjne dziedziny
dziatan przedsiebiorstw."

W takich wtadnie warunkach, termin restrukturyzacja pojawit sie w naszej
rzeczywisto$ci gospodarczej i spotecznej. Restrukturyzacja zmienia jednak swoje
oblicze i w btedzie jest ten, kto sadzi, iz dotyczy ona tylko postkomunistycznych
przedsiebiorstw, panstwowych molochéw. W 1996 roku Z. Sapijaszka pisata
,Restrukturyzacja (...) obecnie wykorzystywana jest jako narzedzie dostosowania
przedsiebiorstw do warunkéw wynikajacych z transformacji gospodarki.
W przysztoéci, jak mozna sadzi¢c na podstawie obserwacji doswiadczen firm
zachodnich, bedzie nalezata do ,rutynowych” przedsiewzie¢ stosowanych w procesie
wprowadzania radykalnych zmian w firmach”.? Juz w 2001 roku o tym samym, lecz
w czasie terazniejszym, pisze J. Penc: ,Zmiany nie dotyczg juz wylacznie firm
deficytowych lub tych, ktére majg skostniatg strukture wewnetrzng, lecz wprowadzajg
je przedsiebiorstwa prezne, dobrze prosperujace i przynoszace zyski’.> Jak widzimy
zmiany restrukturyzacyjne nie staty sie tylko hastem okresu przejsciowego, ale
pozostang na state w terminologii i praktyce wspotczesnych i przysztych organizaciji.

Problem zmian nabiera zatem szczegdlnej wagi i uznatam, ze nalezy sie nim
blizej zajg¢. Duzo wiadomo juz o stronie organizacyjno-technicznej przeprowadzania
zmian w przedsiebiorstwach. Ciggle jednak zbyt rzadko rozpatruje sie problem zmian
w odniesieniu do bezposredniego ich podmiotu jakim sg pracownicy. To wiasnie
dzieki pracownikom uruchomienie procesu przeobrazen staje sie mozliwe, badz tez
nie. To oni swoim nastawieniem i zachowaniem modyfikujg wdrazane plany zmian.
To poprzez ich uczestnictwo, zaangazowanie i ewentualne poparcie dochodzi do
realizacji zaprojektowanych przez kierownictwo zmian lub do ich odrzucenia.
Pracownicy stajg sie wiec kluczem do sukcesu przedsiebiorstwa. Zachodzi rowniez
odwrotna zaleznos¢ — srodowisko pracy oddziatuje na dang spotecznos¢, wptywa na
przemiany zachodzgce w spoteczenstwie. ,Procesy rynkowe sg rzadko procesami
czystymi, pozostajg bowiem rodzajem dziatan spotecznych. Dziatania ekonomiczne

sq spotecznie zakorzenione”.*

's. Fox, Y. Amichai-Hamburger, The power of emotional..., op.cit., s. 84
2z Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa..., op.cit., s.9

. Penc, Kreowanie zachowan..., op.cit., s. 185

‘8. Partycki, Zarys teorii..., op.cit., s. 5
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Rozpatrujgc  wptyw  zmian restrukturyzacyjnych na pracownikow
w przedsiebiorstwie musimy by¢ swiadomi, ze pojedyncze zmiany mogq budzi¢
entuzjazm, natomiast liczne zmiany i czesto kosztowne inicjatywy powodujg
najczesciej zmeczenie, utrate poczucia bezpieczenstwa, stany lekowe. Prowadzi to
do nieporozumien, star¢ i konfliktéw. Ludzie niepewni wtasnego jutra reagujg bardzo
emocjonalnie i, w zaleznosci od polityki innowacyjnej przedsiebiorstwa, réznie
przyjmujg wprowadzane zmiany. Sytuacje konfliktowe w takich warunkach sg wiec
rzeczg naturalng i nieuchronng. Pomimo to w kregach przedsiebiorcow konflikt ciggle
uchodzi za zjawisko patologiczne i tabu w przedsiebiorstwie. Podejscie to musi
jednak w koncu ulec zmianie, gdyz konflikty spoteczne niezaprzeczalnie sg
zjawiskiem normalnym, wszechobecnym i ciagtym, a nawet uzytecznym.”

W literaturze znajdujemy liczne ujecia problemu zmian, rozprawy o konfliktach
i ich rozwigzywaniu. Zbyt rzadko jednak i zbyt zdawkowo taczy sie oba problemy. Nie
rozpatruje sie ich jako wspodlnego i coraz czesciej nierozdzielnego zjawiska. Chociaz
nie kazdy konflikt spowodowany jest zmiang, to przeciez praktycznie kazda zmiana
prowadzi do konfliktéw.

Uzmystowienie sobie zjawisk przedstawionych w powyzszych rozwazaniach
przyczynito sie do zrodzenia sie drugiego motywu wyboru problematyki badan,
a wiec checi zbadania i opisania zjawiska z innej niz dotychczas perspektywy,

w zmodyfikowany sposéb.

Za Stownikiem Wyrazéw Obcych pojecie celu definiuje sie jako to, do czego sie
dazy, co sie chce osiagnac, przedmiot zamierzonych dziatan, punkt centralny jakiejs
akcji.> Gtéwnym celem moich badan byto zidentyfikowanie i scharakteryzowanie
zachowan oraz postaw pracownikéw, indywidualnych i na tle grupy pracowniczej,
w warunkach konfliktbw wywotanych wprowadzanymi w przedsiebiorstwie zmianami
restrukturyzacyjnymi.

Tak postawiony cel badawczy zostat sprecyzowany w postaci nizej
wymienionych celéw szczegétowych:

1. Ustalenie stopnia wptywu procesow wdrazania zmian i wywotanych nimi konfliktéw

na efektywnosc i subiektywne poczucie satysfakcji z pracy wsrod zatrudnionych.

T Sztumski, Konflikt spoteczny..., op.cit., s. 11
2 Stownik Wyrazow..., op.cit., s. 159
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2. Zbadanie nastawienia pracownikow do planowanych w przedsiebiorstwie zmian
oraz poziomu ich aktywnosci w trakcie wprowadzania tych zmian.

3. Zbadanie stopnia emoc;ji oraz reakcji pracownikéw w sytuacjach konfliktowych.

4. OkreSlenie jak duzg site oddziatywania na poszczegdlnych pracownikéw posiadajg
grupy formalne i nieformalne w przedsiebiorstwie.

5. Zidentyfikowanie cech pracownikéw odpowiednio tatwo / trudno adaptujacych sie
do zmian i nie angazujgcych sie / angazujacych sie w konflikty.

Podstawowg czynnoscig w procesie badawczym jest sformutowanie problemu
badawczego. S. Nowak ogdélny schemat problematyki badan okresla nastepujgco:
jakie i na ile ogolne relacje miedzy jakimi wtasnosciami jakich przedmiotéw czy tez
zdarzen i proceséw, ktorym te przedmioty podlegajg, chcielibysmy uchwycic i wykry¢
w naszych badaniach oraz opisa¢ czy wyjasni¢ w naszych twierdzeniach, prawach
i teoriach.”

Opierajgc sie na powyzszym twierdzeniu problem badawczy zostat
sformutowany w postaci pytania: jak ksztattujg sie zachowania pracownikéw
w  sytuacjach  konfliktowych  wywotanych  zmianami  restrukturyzacyjnymi

w przedsiebiorstwie?

''S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 31
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2. Organizacja badan i dobor proby badawczej

Dysponujgc skonkretyzowanym problemem badawczym nalezato dokonac
wyboru obiektu badan. Musiato nim by¢ przedsiebiorstwo, jako ze w sferze
zainteresowan badawczych znajdujg sie zachowania pracownicze.

Wybor przedsiebiorstwa jako obiektu badan nastgpit pod wplywem trzech
istotnych zatlozen.

Pierwsze z nich opieralo sie na wymogach reprezentatywnosci préby
badawczej w potgczeniu z rzeczywistymi mozliwosciami badacza nie dysponujgcego
pomocg innych ankieteréw. Nalezato wybra¢ wiec jedno przedsiebiorstwo z terenu
Gornego Slaska, ktére pod wzgledem zatrudnienia musiato zaliczaé sie do sektora
duzych przedsiebiorstw, czyli zgodnie z najczeSciej w Polsce przyjmowanymi
wielkosciami, zatrudnia¢ ponad 500 osob.

Drugim zatozeniem byt wybdr przedsiebiorstwa znajdujgcego sie w rekach
prywatnych. Przedsiebiorstwa panstwowe bowiem stajg sie w dzisiejszych czasach
mniejszoscig na rynku produkcji i ustug, wiele z nich zostato sprywatyzowanych,
a nowo powstajgce firmy to juz wylgcznie wiasnos¢ prywatnych przedsiebiorcow.
Wiasnosc¢ prywatna w Polsce zaczeta odradzac sie w latach 90. ubiegtego wieku po
kilkudziesieciu latach socjalizmu. Badania naukowe wéwczas przeprowadzane byty
sitg rzeczy badaniami nad powstawaniem przedsiebiorczosci, nad zyciem i pracg
spoteczenstwa adaptujgcego sie do nowych warunkoéw ustroju kapitalistycznego.
W obecnym 2006 r. mamy do czynienia juz z wiekszg dojrzatoscig i mocniejszg
stabilizacjg wsréd polskich firm i grona ich pracownikdéw. Przedsiebiorstwa
panstwowe, czy tez prywatyzowane, w tym przedsiebiorstwa przemystu ciezkiego,
kopalnie i huty na Slgsku zostaly juz dobrze zbadane i opisane. | chociaz
odpowiadajg zatozeniu pierwszemu o lokalizacji i wielkosci zatrudnienia, nie byly
jednak z wymienionych powoddéw brane pod uwage.

Trzecim istotnym warunkiem byt wybor przedsiebiorstwa, ktére wiasnie przeszto
restrukturyzacje lub jest w jej trakcie co, biorgc pod uwage tempo zmian w dzisiejszej

gospodarce, nie wydawato sie warunkiem trudnym do spetnienia.

W praktyce jednak znalezienie firmy odpowiadajgcej powyzszym wymaganiom

z jednoczesnym uzyskaniem zgody na przeprowadzenie badan o wybranegj
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problematyce, okazato sie niezmiernie trudne i czasochfonne. Najczestszymi

powodami, ktére uniemozliwialy przeprowadzenie badan byty:

1. Fakt przeprowadzania obecnie restrukturyzacji — firmy skoncentrowane na
dziataniach naprawczych, zmniejszajgce zatrudnienie, badz to okazywaty sie byc¢
bliskie upadkowi, badz tez, cieszac sie pozytywnymi efektami dziatan, nie
podejmowaty zadnych innych pobocznych aktywnosci. W pierwszym przypadku
zatrudnienie zostato juz tak ograniczone, ze proba badawcza bytaby absolutnie
niereprezentatywna. W drugim przypadku odmowa wynikata ze Scistego trzymania
sie ustalonych regut dziatan restrukturyzacyjnych, do ktérych niewatpliwie
zaliczono bezwzgledne zawezenie dziatalnosci i skupienie zatogi na
podstawowym przedmiocie dziatalnosci firmy.

2. Obawy zarzadu o pogorszenie sie widocznie napietej juz atmosfery w zaktadzie
pracy. Wyczuwalne w rozmowach na temat badah byly zie stosunki panujace
w niektérych przedsiebiorstwach na linii pracownicy — pracodawca. Wtasnie temat
badan budzit niepokdj, zwigzany 2z przewidywang mozliwosciag wybuchu
niezadowolenia na otwartym forum. Odniostam wrazenie, ze byt on poczytywany
jako mogacy sprowokowaé ludzi do myslenia i sprzeciwienia sie panujgcym
warunkom w przedsiebiorstwie. W jednym z zaktaddw ustyszatam wprost, ze
prezes zarzadu po prostu boi sie zwigzkdéw zawodowych. Takie postawienie
sprawy jest jednoznaczne.

3. Strach zarzadu przed oceng jakg pracownicy, poprzez odpowiedzi w ankiecie,
wystawig swojemu zaktadowi pracy. Byta to ewidentna nieche¢ do otwarcia oczu
na sprawy, czesto konfliktowe, majgce miejsce w przedsiebiorstwie. Mogta to tez
by¢ cheé zatajenia przypuszczalnie negatywnych opinii, jakich spodziewa¢ musieli
sie zarzadzajacy przedsiebiorstwem.

Tylko jedna z firm odmoéwita przeprowadzenia badan w zwigzku z brakiem

jakichkolwiek zmian w ostatnich latach.
Po dtugotrwatych poszukiwaniach nawigzatam wreszcie owocny kontakt z firmg

ELTRANS Sp. z o.0. z siedzibg w Chorzowie oraz z Zaktadami Ustugowymi ,EZT”

Sp. z 0.0. Zaktad Pracy Chronionej z centralg w Sosnowcu.
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Firma ELTRANS Sp. z o0.0., biorac pod uwage liczbe zatrudnionych
w wysokosci 70 osob, nie mogta stanowi¢ gtbwnego obiektu badan. Jednakze
ogromna zyczliwosé Prezesa Zarzadu i przychylnosé pozostatych Cztonkéw Zarzadu
pozwolity na przeprowadzenie w firmie badan pilotazowych na grupie 34 oséb. Ich
celem byto sprawdzenie prawidtowosci przygotowywanego narzedzia badan, jakim
stat sie kwestionariusz ankiety. Pozwolito to na weryfikacje i korekte ankiety w czesci
metryczki. Badania te staty sie tez dla mnie swoistym egzaminem, umozliwiajgcym
sprawdzenie sie w roli naukowca. Wywiad z Prezesem obejmujacy problematyke
badan, a nastepnie rozmowa z Dyrektorem ds. Personalnych skutkowaty licznymi
informacjami i wskazéwkami, ktore przydatne okazaty sie w badaniach docelowych.
Zwrécity tez uwage na ewentualne problemy z jakimi mozna sie spotkac w praktyce

i spowodowaty lepsze przygotowanie sie do planowanych badan.

Zasadnicze badania przeprowadzone zostaty od kwietnia do czerwca 2005 r.
w Zaktadach Ustugowych ,EZT” Sp. z o.0. Pracy sprzyjaly przyjazna atmosfera
i zdecydowane poparcie dla nauki ze strony Zarzadu. Jak wykazata podzniejsza
analiza dokumentaciji firma ,EZT” Sp. z 0.0. jest Cztonkiem Stowarzyszenia Przyjaciot
Uniwersytetu Slaskiego, co mogto mie¢ wptyw na zyczliwg postawe kierownictwa
oraz powazny stosunek do wymogow badan.

Utrudnieniem w przeprowadzeniu badan stat sie zasieg terytorialny
przedsiebiorstwa oraz praca w systemie zmianowym. Firma ,EZT” zatrudnia bowiem
blisko 800 os6b na umowe o prace, ktére pracujg na terenie kilku wojewodztw. Dzieki
dobrej organizacji i pozytywnemu nastawieniu przetozonych zwigzane z tym
trudnosci udato sie jednak przezwyciezyc.

Populacje badawczg stanowi¢ mieli zaréwno pracownicy szeregowi, jak
i kierownicy wszystkich szczebli, wiaczajac w to kadre zarzadzajaca.

Zgodnie z prognoza Zarzadu i realnymi mozliwosciami w obliczu specyficznych
warunkéw, rozprowadzonych zostato 600 egzemplarzy ankiet. Ogromng pomoc
w organizacji badan odegrat Wiceprezes Zarzadu, w ktérego gestii lezy m.in. nadzor
nad dziatalnoscig Dzialu Spraw Pracowniczych oraz Kierownik Dziatu
Organizacyjnego.

Kwestionariusze ankiet zostaty rozprowadzone wsréd 30 oséb pracujgcych
w centrali firmy w Sosnowcu, tworzacych dziat administracyjny. Pozostate trafity do

kierownikow wszystkich szczebli, ktorzy spotykajg sie na comiesiecznych naradach
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w siedzibie firmy. Zadaniem kierownikow byto dostarczenie kwestionariuszy ankiet
swoim podwtadnym, rowniez ich wypetnienie, a nastepnie zwrot Kierownikowi Dziatu
Organizacyjnego. Na 600 egzemplarzy rozdanych kwestionariuszy ankiet prawidtowo
wypetnionych zwrécono 324, co stanowi 54 % wszystkich ankiet.
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3. Metody, techniki i narzedzia badan

Jednym z pierwszych krokéw w procesie badawczym jest dokonanie wyboru
metody naukowej, czyli okreslonego sposobu postepowania zmierzajgcego
Swiadomie do realizacji pewnego celu, czy pewnej kategorii celow poznawczych
w nauce.’

W niniejszej pracy podstawe stanowi metoda ilosciowa, a wiec taka, ktéra
obejmuje badanie duzej liczby o0so6b, stanowigcych reprezentatywng prébe
zbiorowosci bedacej przedmiotem badania.? Uzyskane informacje zostaly zliczone,

a ich suma stanowi rezultat badan. Wynikiem jest przecietna pogladéw i opinii.

Obok metody, jako sposobu rozwigzania problemu, w procesie badawczym
nalezy dokona¢ wyboru techniki, czyli sposobu zbierania danych. Jak wiadomo jest
to kompleks srodkoéw i czynnosci wykonywanych zgodnie z okreslonymi regutami,
w wyniku ktérych uzyskuje sie dane niezbedne do dalszych czynnosci badawczych.?

Do opisywanych badan wybrano technike standaryzowang opartg na posrednim
komunikowaniu sie z badanymi (a wiec wymianie informacji za posrednictwem
wypowiedzi pisemnych), jakg jest technika ankietowania.

W celu zgromadzenia bogatszego materiatu badawczego starano sie uzupetnic
uzyskane dane przy pomocy techniki niestandaryzowanej, jaka jest wywiad i analiza

dokumentow.

Istotne zalety techniki ankietowania, ktére wptynety na jej wybér to, ze:*

1) jest wzglednie tania,

2) pozwala na zbadanie duzej liczby respondentow w stosunkowo krotkim
czasie,

3) daje czas respondentowi na sformutowanie odpowiedzi i mozliwosc
wypetnienia ankiety w dogodnym dla niego czasie,

4) zapewnia respondentom poczucie prywatno$ci,

's. Nowak, Metodologia badan..., op.cit., s. 19

2 Podrecznik ankietera, pr. zbior. pod red. Z. Sawinskiego, P. B. Sztabinskiego, F. Sztabinskiego, SMG/KRC
POLAND MEDIA S.A. Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2000, s. 20

® L. Sotoma, Metody i techniki badan socjologicznych. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkota Pedagogiczna,
Olsztyn 1995, s. 44

ST, W. Mangione, Ankietowanie pocztowe w badaniach marketingowych i socjologicznych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 19
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5) na odpowiedzi respondenta nie wptywajg oczekiwania ankietera.
Trzy ostatnie punkty umozliwiajg m.in. uzyskanie wzglednie szczerych

odpowiedzi, co odgrywa istotng role w badaniach.

Przyjecie wyzej opisanej techniki skutkuje koniecznoscig skonstruowania
narzedzia, jakim jest w tym przypadku kwestionariusz ankiety. Jest to pisemne
narzedzie badawcze stuzace do pozyskiwania materiatdbw empirycznych w ramach
obranej techniki. ,Dyspozycje badacza przyjmujga w nim charakter przekazéw do
badanego, sformutowanych w postaci pytan, zawierajacych zgdanie udzielenia
poszukiwanej informacji. Obok nich rezerwowane jest miejsce na zapis przekazow
idacych od badanego do badacza, a wiec odpowiedzi na postawione pytania.”’

Uzyty w badaniach empirycznych kwestionariusz ankiety pt.: ,Zachowania
pracownikéw w sytuacjach konfliktowych wywotanych zmianami restrukturyzacyjnymi
w przedsiebiorstwie”? opracowany zostat po zapoznaniu sie z literaturg przedmiotu
obejmujgcg problematyke zachowan pracowniczych, konfliktbw i zmian
w organizacjach, a takze w oparciu o analize pozycji bibliograficznych z zakresu
metod i technik badan spotecznych.

Na poczatku kwestionariusza w czesci formalno-ewidencyjnej, pod tytutem
ankiety, umieszczono informacje kto prowadzi badania, czego one dotyczg, do jakich
celow postuzg ich wyniki. Zapewniono o anonimowos$ci ankiety oraz poproszono
0 petne, szczere i wyczerpujagce odpowiedzi. Dalej nastgpity podziekowania za
zyczliwg wspotprace. Respondenci zostali takze poinformowani o tym, jak nalezy
wypetni¢ ankiete.

Spetniajgc kryteria poprawnosci konstruowania narzedzia badawczego, jakim
jest ankieta, w czesci merytorycznej zostato zamieszczonych 28 pytan, wsrod ktorych
znajdujg sie pytania zamkniete, pototwarte, pytania z kafeterig dyzjunktywng
i koniunktywna, pytania filtrujace, dyferencjat semantyczny oraz pytania — skale.
Ujeto je w nastepujace bloki tematyczne:

- pytania wprowadzajgce na temat zmian w zakfadzie pracy,

- pytania dotyczace percepcji procesu wprowadzania zmian,

- pytania dotyczace postaw i zachowan w obliczu zmian,

LA Gruszczynski, Kwestionariusze w socjologii. Budowa narzedzi do badari surveyowych, Podreczniki

i Skrypty Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach nr 22, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2003,
s. 12

2 Kwestionariusz ankiety uzyty w badaniach empirycznych stanowi zatacznik do niniejszej rozprawy, s. 288
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- pytania dotyczace percepcji konfliktdw na tle zmian w zaktadzie pracy,

- pytania dotyczace zachowan w sytuacji konfliktowej,

- pytania dotyczace grup pracowniczych funkcjonujgcych w przedsiebiorstwie,
- pytania obejmujgce kontekst kulturowy i sSrodowisko rodzinne respondenta.

Na konhcu kwestionariusza umieszczona zostata metryczka.
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4. Hipotezy badawcze

Podstawg do przyjecia hipotez naukowych jest dobra znajomos¢ teorii
z wybranej tematyki. Dlatego tez wysuniecie hipotez poprzedzity studia literaturowe,
obejmujgce zaréwno polskie, jak i obcojezyczne pozycje oraz na biezaco Sledzenie
artykutdbw w czasopismach naukowych. Pozwolito to na doktadne zapoznanie sie
z dotychczasowymi osiggnieciami naukowymi oraz wyciggniecie samodzielnych

whnioskow.

W niniejszej rozprawie doktorskiej, dla wyjasnienia problematyki badan,
wysuniete zostaty nastepujgce hipotezy badawcze:

1. Zmiany restrukturyzacyjne powodujg wzrost efektywnosci pracownikéw, lecz
jednoczesnie konfliktowos¢ nimi wywotana wplywa na obnizenie uczucia
zadowolenia z pracy.

2. Stosunek pracownikow fizycznych do planowanych zmian jest najczesciej
negatywny, chociaz w swoich reakcjach pozostajg oni obojetni.

3. Zréznicowanie w adaptacji pracownikdw do zmian organizacyjnych ma Scisty
zwigzek z ich wiekiem, wyksztatceniem oraz pozycjg w hierarchii firmy.

Im starsi wiekiem sg pracownicy, tym trudniejszy jest dla nich proces adaptacji do
zmian organizacyjnych.

Im wyzsze wyksztatcenie pracownikow, tym tatwiejszy proces adaptacji do zmian
organizacyjnych.

Im pracownicy zajmujg wyzsze stanowisko pracy, tym fatwiej adaptujg sie do
zmian organizacyjnych.

4. Stopien podatnosci na konflikty zalezy bezposrednio od takich cech jak: wiek
pracownikow, ich wyksztatcenie oraz pozycja w hierarchii firmy.

Im mtodsi pracownicy, tym czesciej angazujg sie w konflikty.

Im nizsze wyksztatcenie pracownikow, tym czestszy ich udziat w konfliktach.

Im nizsze jest zajmowane stanowisko pracy, tym czestszy udziat pracownikéw
w konfliktach.

5. Nastawienie pracownikow umystowych do zmian jest najczesciej pozytywne
i wptywa jednoczesnie na pozytywnag ocene skutkdw konfliktbw wywotanych tymi

Zmianami.

181



6. Wprowadzane w przedsiebiorstwie zmiany wptywajg silnie w negatywny sposob

na stopien konfliktowosci wsréd zatrudnionej kadry i powodujg zwiekszony poziom
stresu.

7. Pracownicy starajg sie sami rozwigzywac konflikty, najczesciej poprzez godzenie
celéw wiasnych i strony przeciwne;.
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5. Opis obiektu badan

Zaktady Ustugowe ,EZT” Sp. z 0.0. powstaty w lipcu 1990 r. jako spétka cywilna
zatozona przez trzech wspolnikéw. Pracowali oni uprzednio w spétdzielni studenckiej
w branzy utrzymania czystosci. Otwierajgc wiasng dziatalnos¢ gospodarcza, kierujgc
sie zdobytymi doswiadczeniami, zajeli sie prowadzeniem ustug czystosciowych,
poczatkowo dla jednego, za to poteznego kontrahenta PKP.

W lipcu 1995 r. firma otrzymata status Zaktadu Pracy Chronionej' dajac
zatrudnienie osobom niepetnosprawnym, co jednoczesnie zwalnia jg z ptacenia
czeéci podatkéw i skitadek do ZUS.? Kontrahentom umozliwia to obnizenie
obowigzkowych  wpftat na  Panstwowy Fundusz  Rehabilitacji  Osob
Niepetnosprawnych (PFRON). Dzieki temu Spétka stata sie bardziej konkurencyjna
na rynku. Z drugiej strony jednak zatrudnienie osob niepetnosprawnych podnosi
koszt badan lekarskich i pozostatej obstugi medycznej oraz powoduje koniecznosc
zatrudnienia wiekszej ilosci osob do obstugi tej grupy pracownikow.

W 1996 r. Zaktady uzyskaty koncesje Ministerstwa Spraw Wewnetrznych
i Administracji na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w zakresie ochrony osoéb
i mienia. Rozpoczety ja w 1997 r., gdy Uniwersytet Slaski powierzyt im ochrone

swoich studentow, pracownikéw i mienia.

! Zasady funkcjonowania zaktadéw pracy chronionej okresla ustawa o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz
zatrudnianiu osob niepetnosprawnych z dnia 27.08.1997 r. (Dz.U. nr 123 poz. 776 z p6zn. zm.), skad
dowiadujemy sie o0 wymaganiach koniecznych do uzyskania statusu zaktadu pracy chronionej:

- dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona przez co najmniej 12 miesiecy,

- zatrudnienie nie mniejsze niz 25 pracownikdéw w przeliczeniu na petny wymiar czasu pracy,

- osiggniecie odpowiednich wskaznikow zatrudnienia oséb niepetnosprawnych przez co najmniej 6 miesiecy,

- obiekty i pomieszczenia uzytkowane przez zaktad powinny odpowiadac¢ przepisom i zasadom bhp oraz
uwzglednia¢ potrzeby oséb niepetnosprawnych w zakresie przystosowania stanowisk pracy, pomieszczen
higieniczno — sanitarnych i ciggéw komunikacyjnych oraz spetnia¢ wymagania dostepnosci do nich,

- zapewnienie pracownikom dorazne;j i specjalistycznej opieki medycznej, poradnictwa i ustug rehabilitacyjnych.

2 Uprawnienia dla prowadzacych zakfady pracy chronionej okresla ustawa o rehabilitacji zawodowej i spotecznej
oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych z dnia 27.08.1997 r. (Dz.U. nr 123 poz. 776 z p6zn. zm.) oraz
rozporzadzenie Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 12.06.2003 r. w sprawie szczegotowych
zasad i trybu postepowania przy udzielaniu zaktadom pracy chronionej pomocy finansowej ze srodkéw
Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych (Dz.U. nr 125 poz. 1161), z ktérych to aktow
prawnych wynika m.in., ze po spetnieniu okreslonych wymagan, prowadzacy zakfad pracy chronione;j:

- jest zwolniony z podatkow (co nie dotyczy — podatku od gier, podatku od towaréw i ustug, podatku akcyzowego,
cta, podatku dochodowego oraz od srodkéw transportowych),

- jest zwolniony z optat, z wyjatkiem optaty skarbowej i optat o charakterze sankcyjnym,

- moze otrzymac¢ dofinansowanie w wysokosci do 50% oprocentowania zaciagnietych kredytéw bankowych,

- moze otrzymac zwrot kosztéw za szkolenie zatrudnionych oséb niepetnosprawnych w zwigzku z koniecznoscig
zmiany ich kwalifikaciji,

- moze uzyskac jednorazowg pozyczke w celu ochrony istniejacych w zaktadzie miejsc pracy oséb
niepetnosprawnych,

- moze uzyskac¢ dofinansowanie lub refundacje wynagrodzen oséb niepetnosprawnych.
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Roéwnolegle do roku 2000 firma zajmowata sie w Zaktadzie w Zdzieszowicach
produkcjg i sprzedazg scierniwa (bedacego $rodkiem do obrébki strumieniowo-
Sciernej powierzchni  metalowych, betonowych, konstrukcji  zelbetowych,
kamieni naturalnych) oraz posypki papowej (stosowanej w celu podniesienia
odpornosci mechanicznej powtoki  hydroizolacyjnej oraz jako warstwa
zabezpieczajgca powtoki bitumiczne przed bezposrednim dziataniem promieni UV).
Z kolei w Zaktadzie w Bukownie w latach 1996 — 1999 szyto odziez roboczg
i ochronna.

Obie gtdbwne branze — czystosSciowe i ochrony — rozwijane byty poprzez
poszerzanie zasiegu terytorialnego dziatania i zakresu ustug (sprzatanie parkingow,
hal produkcyjnych, biur, supermarketow, zajezdni autobusowych, ochrona zaktadow
przemystowych, placéw budow, obiektow uzytecznosci publicznej), szkolenie kadry,
wprowadzanie profesjonalnego sprzetu i nowych metod wykonywania ustug, co
gwarantowato dobrg jakos¢ ustug i wptywato na zadowolenie klientow.

W 1998 r. ci sami trzej wiasciciele spoétki cywilnej zawigzali spotke
z ograniczong odpowiedzialno$cig, wnoszac do niej prywatne udziaty. Na przestrzeni
kolejnych szesciu lat funkcjonowaly dwa przedsiebiorstwa, aby w koncu w lipcu
2003 r. potaczy¢ sie i od tej pory dziata¢ pod szyldem spotki z ograniczong

odpowiedzialnoscia.

Rysunek nr 27

LOGO ZAKLADOW USLUGOWYCH ,,EZT” SP. Z 0.0.
ZAMIESZCZONE W FIRMOWEJ WITRYNIE INTERNETOWEJ

Zakiady Ustugowe ..EZT" sp. z o.o.
Zakiad Pracy Chronionej

Zrédto: strona internetowa ZU ,EZT” Sp. z 0.0. www.ezt.pl
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W 2000 r. firma stracita duze zlecenie, jakim byty ustugi czystosciowe dla PKP.
Szybko jednak nadrobita strate poprzez nowe zlecenia m.in. sprzatanie powierzchni
sklepowych sieci handlowych wchodzacych w skfad koncernu handlowego METRO
Group (do ktérego nalezg hale hurtowe Makro Cash & Carry, hipermarkety Real,
markety elektroniczne Media Markt i Saturn oraz markety budowlane Praktiker).

Spotka zostata wyrdzniona przez Krajowg Izbe Gospodarczg w roku 2003
Certyfikatem ,Przedsiebiorstwo Fair Play”." Otrzymata go za catoksztatt dziatalnosci,
w tym za profesjonalne wykonywanie ustug, wtasciwg organizacje pracy, rzetelnosc
w stosunku do klientéw i dostawcéw. Certyfikat ten skutkuje lepszym postrzeganiem
firmy przez klientow i stanowi dodatkowy atut przy udziale w przetargach.

Dzieki otrzymaniu koncesji na ochrone techniczng w lutym 2004 r. zakres
wykonywanych ustug zostat poszerzony o zabezpieczenia techniczne, a wiec
montaz, konserwacje i serwis urzadzen alarmowych.

Tego samego roku Zaklady Ustugowe ,EZT” uzyskaty Certyfikat Jakosci
ISO 9001.2 Decyzje o wprowadzeniu norm ISO podjat Zarzad w porozumieniu

z zatoga. Prace przygotowawcze uregulowaty niektére sprawy organizacyjne,

! .Przedsiebiorstwo Fair Play” to program promoc;ji kultury przedsiebiorczosci organizowany corocznie od 1998 r.
przez Krajowg lzbe Gospodarczg oraz Instytut Badan nad Demokracjqg i Przedsiebiorstwem Prywatnym.

Cele programu to: promocja etyki w dziatalnosci gospodarczej, wspieranie rozwoju firm poprzez ich promowanie,
poprawianie wizerunku przedsigebiorstw polskich, zachecanie firm do zachowan etycznych i wprowadzania
stosownych zmian w wewnetrznej organizacji pracy oraz podjecia szkolen w tym zakresie.

Do udziatu w programie zapraszane sa firmy, ktére rozwijaja sie, stwarzaja swoim pracownikom warunki
sprzyjajace zaréwno efektywnej pracy, jak i rozwojowi zawodowemu, firmy wrazliwe na potrzeby srodowiska
lokalnego, aktywnie uczestniczace w przedsiewzieciach charytatywnych, terminowo wywigzujace sie ze
zobowigzan wobec skarbu panstwa, nie dyskredytujace konkurencji i dotrzymujace podjetych zobowigzan.
Korzysci dla firm sg nastepujace: uzyskanie certyfikatu rzetelnosci, mozliwos¢ legitymowania sie znakiem
,Przedsiebiorstwo Fair Play” np. w dziataniach Public Relations, w reklamie i promociji oraz w kontaktach
handlowych, wzmocnienie wizerunku firmy, nobilitacja i prestiz, szeroka promocja w mediach, rekomendowanie
laureatow wtadzom regionalnym i lokalnym, wieksze zaufanie kontrahentéw, integracja pracownikéw.

Zrédto: strona internetowa www.fairplay.pl

2 powodem wprowadzania w organizacjach systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg 1ISO 9001:2000 jest
przede wszystkim che¢ zdobycia zaufania szerokiego grona kontrahentéw. Wdrozenie tak rozumianego systemu
wymaga przegladu i modyfikacji metod pracy, co w rezultacie prowadzi do wzrostu efektywnosci poprzez
eliminacje zbednych elementéw oraz uproszczenie skomplikowanych schematoéw postepowania.

Certyfikacji poddawany jest system zarzadzania, ktory firma pragnie wdrozy¢ w oparciu o doswiadczenia wtasne
oraz miedzynarodowe normy i wymagania prawne. Biuro Certyfikacji (w przypadku Zaktadéw ,EZT” wystepujace
z ramienia Polskiego Rejestru Statkow S.A.) powoluje zespot audytorow, ktory dokonuje kontroli wdrazanego

w przedsiebiorstwie systemu. Niezgodnosci sg dokumentowane i wymagane jest ich usuniecie w wyznaczonym
terminie. Do oceny koncowych rezultatéw wyznaczani sg niezalezni eksperci. Decyzje o wydaniu lub odmowie
wydania certyfikatu wykonuje sie na podstawie:

- informacji zebranych podczas procesu certyfikacji,

- oceny procesu certyfikacji przez audytora,

- opinii wydanej przez Komitet Techniczny ds. Certyfikaciji.

Certyfikat jakosci wazny jest przez trzy lata od daty jego wydania. Biuro Certyfikacji prowadzi nadzér i dokonuje
corocznej oceny w celu upewnienia sie, ze organizacja, ktérej system zarzadzania zostat certyfikowany,

w dalszym ciggu spetnia wymagania stawiane przy certyfikacji. Certyfikat podlega odnowieniu. Moze jednak
takze, na skutek okreslonych okolicznosci, zosta¢ zawieszony lub cofniety.

Zrédio: strona internetowa www.prs.gda.pl
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uporzadkowaty odpowiedzialnos¢ personalng. Jak twierdzg szefowie firmy, Certyfikat
ISO, potwierdzajgc zgodnos¢ procedur oferowanych ustug z wymogami normy, jest
obecnie niemal koniecznoscig w obliczu bardzo konkurencyjnego rynku ustug.
A coraz czesciej jest wymogiem wskazywanym w specyfikacjach przetargowych.

W 2005 r. firma otrzymata certyfikat i tytut ,Gwarant Czystosci i Higieny”'
nadawany przez Polskie Stowarzyszenie Czystosci wraz z TUV Rheinland Group.

W postanowieniach ogolnych Regulaminu Organizacyjnego Spoétki w punkcie
pierwszym czytamy: ,Misjg Zaktadéw Ustugowych ,EZT” Sp. z 0.0. jest zaspokajanie

na najwyzszym poziomie wszystkich potrzeb naszych Klientdw.”?

Misja ta jest skutecznie realizowana przez 778 osob zatrudnionych ogétem (co
daje 718 etatow), w tym 607 osob niepetnosprawnych (na 561 etatach), zgodnie
z danymi za pierwsze poéitrocze 2005 r. Poza podstawowag formg zatrudnienia na
umowe o prace, ustugi wykonujg takze pracownicy zatrudnieni na umowe zlecenie
oraz umowe o dzieto, tgcznie okoto 400 osob.

llo§¢ zatrudnianych pracownikéw stale wzrasta. W latach 1990 — 1997 liczba
zatrudnionych podniosta sie z 3 do 100 oséb, aby w przeciggu lat 1998 — 2005

siegna¢ putapu 800 pracownikdw pracujacych na statych etatach.

Siedziba Spotki miesci sie w wolno stojgcej willi w Sosnowcu. ,EZT” dziata
jednak w licznych regionach Polski, poprzez sie¢ oddziatow i przedstawicielstw, na
terenie wojewodztwa sSlgskiego, matopolskiego, opolskiego, sSwietokrzyskiego

i mazowieckiego.

! Gwarant Czystosci i Higieny” to program organizowany przez Polskie Stowarzyszenie Czystosci wraz z TUV
Rheinland Group, skierowany do przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce w branzy utrzymywania czystosci.
Gléwnym celem jest propagowanie idei czystosci na terenie Polski, integrowanie srodowiska producentow,
dystrybutoréw i ustugodawcéw zwigzanych z czystoscia w zakresie szkolenia, wdrazania oraz certyfikaciji
systeméw zarzadzania opartych o standardy europejskie. Istotne jest takze zachecanie firm dziatajacych

w branzy do doskonalenia i poprawy jakosci $wiadczonych ustug.

Przedmiotem ocen zgtaszanych do programu firm jest m.in. wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa, stosowane
technologie, wdrazane elementy systemu zarzadzania.

Laureaci nagradzani sg branzowym znakiem ,Tréjkat Czystosci” i zostajg wpisani do ksiegi ,Gwarant Czystosci
i Higieny”, ktéra dostepna jest na stronach internetowych organizatoréw. Ponadto propagowanie programu, jego
uczestnikéw i laureatow prowadzone jest w wydawnictwach oraz w srodkach masowego przekazu. Tak wiec
udziat w programie oznacza przede wszystkim promocje firm, a co za tym idzie ksztattowanie pozgdanego ich
wizerunku.

Zrédio: strona internetowa www.czystosc-psc.org.pl

2 Regulamin Organizacyjny Zaktadéw Ustugowych ,EZT” Sp. z 0.0. w Sosnowcu, stan na dzien 12.08.2004 r.

186



Zgodnie ze stanem na rok 2005 podstawowym przedmiotem dziatania
Zaktadow sa;:

e ustugi czystosciowo — porzadkowe,

e ustugi ochrony oséb i mienia,

e montaz systemow technicznych,

e monitoring sygnatéw technicznych,

e transport wartosci pienieznych,

e ustugi utrzymania terenow zielonych.

Firma ,EZT” oferuje kompleksowe ustugi czystosciowo — porzadkowe
obejmujgce utrzymanie czystosci w obiektach i woko6t nich, a takze ustugi
jednorazowe. Podejmuje sie sprzatania pomieszczen biurowych, ciggéw
komunikacyjnych (korytarzy, klatek schodowych), pomieszczeh sanitarnych
i technicznych. Zajmuje sie takze utrzymaniem serwisu dziennego,
zagospodarowaniem i pielegnacjg terenow zewnetrznych, w tym terendow zielonych.
Zgodnie ze swojg misjg elastycznie dopasowuje sie do wymogéw klientdw.
Podejmuje sie prac w nocy, doczyszczania, sprzatania po remontach, prac
wysokosciowych itp. Dobiera specjalne srodki i sprzet w zaleznosci od rodzaju
wykonywanej ustugi. Utatwione jest to poprzez bezposrednia wspotprace
z producentami chemicznych srodkdéw czyszczacych i zabezpieczajgcych (Henkel,
Johnson, Tana). Firma posiada réwniez specjalistyczny sprzet (marek Hako,
Gansow, Fimap). Duzy nacisk ktadzie na szkolenia kadry kierowniczej i personelu
sprzatajgcego. Pracownicy dobrze znajg specyfike pracy w supermarketach, biurach,

wagonach kolejowych, autobusach, obiektach przemystowych.

W ramach ochrony oséb i mienia firma Swiadczy ustugi zabezpieczenia
obiektow uzytecznosci publicznej, zaktadéw przemystowych, sklepow, placéw
budowy. Wykonuje zadania zwigzane z profesjonalng ochrong oséb i mienia, to jest:
konwoje, ochrona czasowa, ochrona targéw, imprez masowych.

Dziatania pracownikéw ochrony w obiektach wspomagane sg przez zatogi Grup
Interwencyjnych oraz uzycie odpowiednio przeszkolonych pséw stuzbowych obronno
- wartowniczych. Personel jest specjalistycznie i jednolicie umundurowany

i wyposazony, posiada licencje pracownika ochrony fizycznej. Firma w ramach swojej
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oferty sporzadza plany ochrony i instrukcje stanowiskowe. Szkoli pracownikéw
pogtebiajgc u nich znajomos¢ zagadnien nowoczesnej ochrony i uaktualniajgc ich

wiedze z zakresu regulacji prawnych dotyczacych branzy.

Ochrone obiektéw Spétka realizuje takze uzywajac srodkow elektronicznych, to
znaczy systemow alarmowych, systemow kontroli dostepu, telewizji przemystowe;.
Sa to wszystko systemy tgcznosci oraz przesytania danych i obrazu. Zajmuje sie
rowniez monitoringiem, czyli statym dozorem sygnatéw elektronicznych z urzadzen
zabezpieczajacych i systemow alarmowych.

Oferowane przez Zaktady ,EZT” zabezpieczenie techniczne obejmuje montaz,
konserwacje i serwis oraz przeglady gwarancyjne i pogwarancyjne systemow
alarmowych oraz telewizji przemystowej. Stosowane sg réwniez urzadzenia
mechaniczne (specjalistyczne bramy, okna, kraty, sejfy, rdéznego rodzaju
opakowania, klucze i plomby kontrolne). Konfiguracje systemoéw dostosowywane sg
indywidualnie do potrzeb klientow. Zabezpieczenia techniczne umozliwiajg
identyfikacje osob poruszajgcych sie po chronionym obiekcie, identyfikacje rodzaju
zdarzenia oraz mozliwos¢ btyskawicznej interwencji. W zakresie ustug sa:
sygnalizacja wfamania, sygnalizacja napadu, powiadamiania policji, wkroczenie
Grupy Interwencyjne;j.

Jakoscig swoich ustug Spotka zdobyta rekomendacje Polskiej Izby

Gospodarczej Firm Fizycznej i Technicznej Ochrony Mienia.

Firma ,EZT”, starajac sie sama zabezpieczy¢ przed ryzykiem, ubezpiecza
swojg dziatalnos¢ w Towarzystwie Ubezpieczeniowym INTERPOLSKA” S.A. oraz
w Towarzystwie Ubezpieczeniowym ,ERGO HESTIA” S.A. taczna suma

ubezpieczenia wynosi 2.300.000 zi.

Najwiekszymi partnerami w biznesie Zaktadéw Ustugowych ,EZT” sa:

= Cefarm Dialab Katowice,
= Centrostal Katowice,

= DBT Polska Mystowice,
= Farmacol Katowice,

» Gornoslaskie Przedsiebiorstwo Wodocigagow Katowice,
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= HH Poland Gliwice,

= JAS-FBG S.A. Pawtowice Slaskie,

= Konsulat Czeski w Katowicach.

= Krakservis Olkusz — Olewin,

= [ eclerc Radom,

» Przedsiebiorstwo Komunikacji Miejskiej Bedzin,
» Przedsiebiorstwo Komunikacji Miejskiej Katowice,
= PKO BP S.A. o/Gliwice,

» Plus Discount — Magazyn Zabrze,

= Polmarket Gliwice,

» Praktiker Polska Warszawa,

* PRB Rybnik,

» Real Polska Sp. z 0.0. Warszawa,

= Strabag Katowice,

= TP EmilTel o/Siemianowice Slaskie,

= Uniwersytet Slaski,

» Urzad Skarbowy Sosnowiec,

» Zaktad Ubezpieczen Spotecznych Sosnowiec.

Spotka ,EZT” jest rowniez cztonkiem nizej wymienionych organizaciji, z ktorymi

czynnie wspoétpracuje:

% Slaski Klub Biznesu,

% Polska Organizacja Pracodawcéw Osob Niepetnosprawnych,
+» Polskie Stowarzyszenie Czystosci,

¢ Polska Izba Ochrony Os6b i Mienia,

% Stowarzyszenie Przyjaciét Uniwersytetu Slgskiego.
Opisane dziatania i aktywno$¢ wptywajg na dobrg sytuacje firmy i jej staty

rozwoj. Rok 2004 firma ukonczyta obrotami bilansowymi w kwocie 4.253.892,80 zt,

a dochodd za ten sam rok ksztattowat sie w wysokosci 827.000,00 zt.
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Stabilna pozycja na rynku, dbatos¢ o klientéw i wkasnych pracownikéw, skutkujg
dobrg opinig wyrazajgcq sie w ciggtym wzroscie liczby odbiorcow ustug, co pocigga
za sobg koniecznos¢ zwiekszania zatrudnienia i rozbudowy struktury organizacyjnej
firmy.

Witadzami Spotki sg Zgromadzenie Wspolnikéw oraz Zarzad skfadajacy sie
z Prezesa, Wiceprezesa oraz jednego Czitonka. Zarzad kieruje Zaktadami z pomocg
czterech Dyrektorow Pionéw (Piony Ustug A, B, C i D) oraz Kierownikéw
poszczegolnych komorek organizacyjnych: Dziatu Spraw Organizacyjnych, Dziatu
Spraw Pracowniczych, Dziatu Sprzedazy, Dziatu Zabezpieczen Technicznych, Dziatu
Administracyjno — Gospodarczego, Kierownika Zespotu Wykonawcow i Kierownika
Zlecenia. W firmie istniejg takze samodzielne stanowiska, tj. Petnomocnika
ds. Zarzadzania Jakoscig, Petnomocnika ds. Ochrony, Kontrolera Zaktadowego,
Zastepcy Gitéwnego Ksiegowego oraz od 2005 r. Petnomocnika ds. Ochrony
Informacji Niejawnych. Na zlecenie pracujg dla Spoétki: Radca Prawny, Informatyk
i Teletechnik.

Zarzad firmy powotuje oraz odwotuje osoby na stanowiskach kierowniczych
i samodzielnych. Moze takze powotywac state lub dorazne zespoty problemowe.

Sprawy dotyczace dziatalnosci Zaktadow omawiane sg na posiedzeniach
Zarzadu. Kierownicy wszystkich szczebli zbierajg sie w siedzibie firmy na
comiesiecznych naradach. Sprawy biezace rozpatrywane sg na codziennych
odprawach Kierownictwa wyzszego szczebla oraz zebraniach cotygodniowych.

Zakresy przedmiotowego dziatania poszczegdlnych dziatdw firmy okresla
Regulamin Organizacyjny.

Ustugi wykonywane sg przez Zespoty Wykonawcow w Pionie Ustug A, B, C i D.
Dyrektor Pionu powotuje i odwotuje Kierownikdw Zespotéw Wykonawcdéw oraz
Kierownikow Zlecen, ktérzy z kolei powotujg i odwotujg brygadzistow za zgodg
Dyrektora Pionu.

Sprawami reklamy, promocji i tworzenia wizerunku firmy zajmuje sie Dziat
Sprzedazy. Jak zresztg twierdzi Zarzad — o wizerunek firmy winni dbaé wszyscy
pracownicy, poprzez dobrg jakos¢ wykonywanej pracy. W zakresie obowigzkéw
Dziatu Sprzedazy jest tez przygotowywanie koncepciji i plandéw rozwoju. Jak widac juz
w formalnych zapisach umozliwia sie pracownikom szeregowym udziat
w tworzeniu i wprowadzaniu dziatan innowacyjnych oraz wyzwala sie w nich

inicjatywe.
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Szeroki zakres obowigzkéw posiada Dziat Spraw Pracowniczych. Poza
standardowymi dziataniami w zakresie ptac i rozliczen (np. sporzadzanie list ptac,
deklaracji do ZUS, rocznych rozliczen podatkowych, ubezpieczenia pracownikow)
oraz w zakresie spraw pracowniczych (np. nadzér nad stanem i strukturg
zatrudnienia, prowadzenie dokumentacji pracownikow, kontrola dyscypliny pracy,
przygotowywanie i aktualizacja regulamindw pracy, wynagrodzen i swiadczen
socjalnych, analizowanie potrzeb szkoleniowych i organizacja wtasciwych szkolen)
Dziat Spraw Pracowniczych zobligowany jest tez do innych zadan. Wynikajg one ze
specyfiki dziatalnosci firmy, a nalezg do nich m.in.:

1) w zakresie spraw bezpieczenstwa i higieny pracy oraz przeciwpozarowych

e opiniowanie instrukcji dotyczacych bezpieczenstwa pracy na
poszczegolnych stanowiskach,

e udziat w ocenie i odbiorze urzadzen technicznych majacych wptyw na
warunki bezpieczenstwa i higieny pracy oraz przeciwpozarowe,

e udziat w opracowywaniu norm wyposazenia pracownikbw w odziez
ochronng, roboczg i sprzet ochrony osobistej,

e kontrola warunkow pracy;

2) w zakresie spraw socjalnych i rehabilitacyjnych

e analizowanie sytuacji bytowej pracownikow,

e stata opieka nad osobami niepetnosprawnymi zatrudnionymi w firmie,
w tym pomoc w adaptacji do zycia zawodowego,

e utrzymywanie kontaktow z osrodkami rehabilitacyjno — leczniczymi
zajmujacymi sie opiekg nad inwalidami,

e prowadzenie aktualnej ewidencji inwalidéw i pilnowanie terminéw badan
komisyjnych;

3) w zakresie opieki medycznej

e opieka profilaktyczna nad pracownikami,

¢ kierowanie na badania.
Kwalifikacje pracownikéw okresla Taryfikator Kwalifikacji i sg one uzaleznione

od zajmowanego stanowiska. Nabor pracownikdw prowadzg poszczegolne piony

ustug. Czestg formg poszukiwania pracownikdw sg ogtoszenia zamieszczane
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w prasie. Wyzsze stanowiska najczesciej obsadzane sg wyrdzniajgcymi sie
pracownikami w ramach rekrutacji wewnetrzne;j.

Innym sposobem pozyskiwania nowych pracownikow byly w pewnym okresie
dziatania w obrebie outsourcingu. Polegaty one na przejmowaniu pracownikéw
innych duzych przedsiebiorstw, gdy te, chcac skupi¢ sie na swojej podstawowe;j
dziatalnosci, wyodrebniaty ze swoich struktur dziaty ochrony Ilub sprzatania.
Woéwczas pracodawca taki z danym gronem pracownikOw rozwigzywat umowy
o prace. Pracownicy ci, pozostajgc na dotychczasowych miejscach pracy, przy
swoich dotychczasowych zarobkach i obowigzkach zatrudniani byli w Zaktadach
,EZT”. Doswiadczenie wskazuje jednak, ze taki model zatrudnienia nie zdaje
egzaminu w praktyce i firma stosuje go coraz rzadziej i bardzo niechetnie. Nie ma
bowiem w tych przypadkach wptywu na dobdr pracownikow i ich kwalifikacje,
zobligowana jest przepisami i umowami do np. nie obnizania ptac i do innych
niekorzystnych w dtugiej perspektywie czasu kwestii. Tak pozyskani pracownicy majq
najczesciej zte przyzwyczajenia, nierzetelnie pracujg i bardzo trudno jest z takich

grup pracowniczych uczyni¢ dochodowe oddziaty.

Fluktuacja pracownikéw w Spétce utrzymuje sie na bardzo niskim poziomie.

Wynika to zapewne z dobrej atmosfery i poprawnych stosunkéw panujgcych
w pracy. Bardzo mite i imponujgce wrazenie sprawiajg materiaty wywieszone na
tablicy ogtoszen w siedzibie Zaktadéw, a takze zdjecia z komentarzami umieszczone
na stronie internetowej firmy. Dowiadujemy sie z nich, ze pracownicy spotykajg sie
na roéznego rodzaju imprezach okolicznosciowych i przy okazji swiat. Bawig sie
razem na balach karnawatowych, kuligach i organizowanych przez Spotke

wycieczkach.
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Z powyzszego opisu jednoznacznie wynika, ze mamy tu do czynienia
z przedsiebiorstwem, ktore nie przechodzito powaznej zapasci finansowej, czy
kryzysu zagrazajgcego istnieniu firmy. Z tych wzgledoéw nie musiato by¢ poddawane
restrukturyzacji naprawczej. Ale to wilasnie ciggte wprowadzanie zmian,
podejmowanie nowych wyzwan, innowacyjne nastawienie, czyli dziatania
restrukturyzacyjne, o jakich mowi sie odnoszgc je do nowoczesnych przedsiebiorstw,
cechujg wybrany obiekt badan jakim sg Zaktady Ustugowe ,EZT".
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V. Czynnik ludzki w organizacji w swietle badan wltasnych

1. Charakterystyka spoteczno-demograficzna respondentow

W niniejszym podrozdziale przedstawione sg, przy uzyciu tabel i wykreséw,
dane spoteczno-demograficzne respondentéw. Réznicujg one badang populacje ze
wzgledu na: pte¢, wiek, wyksztatcenie, staz pracy i stanowisko pracy.
Zaprezentowane sg réwniez takie dane respondentdéw jak: miejsce zamieszkania,
stan cywilny i rodzinny, pochodzenie spoteczne.

Spoteczno-demograficzne  cechy o0séb  badanych  zostaty  zebrane
i opracowane w oparciu o analize metryczek, ktore stanowity czes¢ koncowg
narzedzia badawczego, jakim byt kwestionariusz ankiety uzyty w badaniu

pracownikow Zaktadéw Ustugowych ,EZT” Sp. z 0.0.

W kazdym polu wyboru w metryczce kilka procent oséb nie udzielito o sobie
informacji. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze byC zwykfe niedbalstwo Iub
zaniechanie wynikajace z niewiedzy o duzej istocie zagadnienia. Respondenci
widocznie zaktadali, ze najwazniejsze jest udzielenie odpowiedzi w czesci gtdwnej
ankiety, a informacje spoteczno - demograficzne sg sprawg drugorzedna.
Najpewniej nie zauwazali zwigzku miedzy jednym a drugim.

Drugi powdd, ktérego prawdziwosé zaktada¢ mozna z  duzym
prawdopodobienstwem, to nieche¢ do ujawniania swoich danych. Pomimo
zapewnien o anonimowosci ankiety respondenci bardzo czesto z subiektywnych
przyczyn obawiajg sie rozpoznania. Niewatpliwie silnie oddziatywuje tu takze
swoistego rodzaju wstyd, ktérego przyktadem jest chociazby powszechne
nieujawnianie przez kobiety swojego wieku. Mozliwe, ze gdyby wiekszosé
respondentéw stanowili ludzie mtodzi, dobrze wyksztatceni, na wysokich
stanowiskach, wowczas odsetek os6b nie udzielajgcych o sobie informaciji

w metryczce bytby znikomy.
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Wsréd badanych oséb przewazajg mezczyzni, stanowigcy 60% respondentow,
co prezentuje tabela nr 25. Biorgc pod uwage profil dziatalno$ci firmy, a wiec ochrone
osbéb i mienia, pte¢ wiekszosci pracownikédw odpowiada niewatpliwie wymaganiom
przed nimi stawianym. Zastanawia jednak dopasowanie tej cechy do dominujgcego
rodzaju dziatalnosci przedsiebiorstwa  jakim sg  prace porzadkowe
i czystosciowe. Nasuwa sie refleksja z socjologicznego punktu widzenia: dlaczego
w takim zawodzie, w ktorym podejmowane sg zajecia okreslane w sferze prywatne;j
jako typowo kobiece, dominujg mezczyzni? Natrafiamy tu na dowody nierdwnosci
spotecznej, w ktdrej pewne czynnosci wykonywane za darmo, dla tzw. dobra
spotecznego, sg przedmiotem dyskredytacji jednej pici, a te same czynnosci

wykonywane zawodowo przez drugg pte¢ sg przedmiotem dumy i powazania.

Tabela nr 25
PLEC RESPONDENTOW

Plec: L %

kobiety 117 36

mezczyzni 194 60

brak odpowiedzi 13 4
suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne

Wiek respondentéow prezentuje tabela nr 26. Co trzeci pracownik to osoba
w przedziale wiekowym 40 — 49 lat (32,1%), a co czwarty to pracownik w wieku 50 lat
i wiecej (25,9%). Wyniki te nie sg spodziewane w takim rodzaju dziatalnosci firmy,
ktérego realizacja wydawatoby sie wymaga ludzi mtodych. Mamy tu jednak do
czynienia z Zaktadem Pracy Chronionej, co ma duzy wptyw na specyfike
zatrudnienia. Z rozlicznych statystyk wynika bowiem, Zze odsetek o0so6b
niepetnosprawnych rosnie proporcjonalnie z wiekiem. A jak wida¢ na danym
przyktadzie duza czes¢ prac moze by¢ efektywnie wykonywana przez osoby nie

w petni sprawne.
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WIEK RESPONDENTOW

Wiek: L %
do 29 lat 66 20,4
30-39 lat 61 18,8
40-49 lat 104 32,1
50 i wiecej lat 84 25,9
brak odpowiedzi 9 2,8
suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne

Tabela nr 26

Wsréd badanych dominujg osoby z wyksztatceniem zawodowym (41%) oraz

Srednim technicznym (21,3%), co obrazuje tabela nr 27. Wielkosci te pokrywajq sie

zdecydowanie z zaktadanymi wynikami, ktére miaty zresztg wptyw na konstruowanie

ankiety.

WYKSZTALCENIE OSOB BADANYCH

Wyksztatcenie: L %
podstawowe 37 11,5
zawodowe 133 41,0
Srednie ogolnoksztatcace 46 14,2
Srednie techniczne 69 21,3
wyzsze humanistyczne 13 4,0
wyzsze techniczne 10 3,1
brak odpowiedzi 16 4.9

suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne

Tabela nr 27

Dwie nastepne tabele przedstawiajg catkowity staz pracy osob badanych
(tabela nr 28) oraz ich staz pracy w Zaktadach Ustugowych ,EZT” (tabela nr 29).
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Zroznicowanie w catkowitym stazu pracy nie jest duze. Przewazajg osoby

pracujgce do 10 lat — 28,5% oraz osoby w przedziale stazu pracy 21 — 30 lat —

28,1%, przy 21,2% respondentéw pracujgcych w granicach lat 11 — 20.

CALKOWITY STAZ PRACY OSOB BADANYCH

Catkowity staz pracy: L %
do 10 lat 92 28,5
11-20 lat 69 21,2
21-30 lat 91 28,1
31-40 lat 56 17,3
41 i wiecej lat 9 2,8
brak odpowiedzi 7 2.1

suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne

Tabela nr 28

Z kolei staz pracy w Spotce ,EZT” wynosi odpowiednio: 79% ankietowanych

pracujacych do lat 10, 11,7% miedci sie¢ w przedziale 11 — 20 lat. Zgadza sie to

z danymi uzyskanymi w wyniku przegladu dokumentéw firmy, ktére wykazaty, ze

w pierwszych latach dziatalnosci firmy zatrudnienie wzrastato powoli do 100 oséb

w 1997 r., a nastepnie do roku 2005 zatrudnionych zostato kolejnych 700 osob.

Tabela nr 29

STAZ PRACY OSOB BADANYCH W OBECNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Staz pracy w obecnym

przedsiebiorstwie: L %
do 10 lat 256 79,0
11-20 lat 38 11,7
21-30 lat 0 0,0
31-40 lat 0 0,0
41 i wiecej lat 0 0,0
brak odpowiedzi 30 9,3
suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne
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Zdecydowana wiekszo$¢ badanych — 64,2% zajmuje stanowiska pracy
w ustugach, czyli dominujacej sferze dziatalnosci przedsiebiorstwa (tabela nr 30).
12,6% respondentow wskazato na produkcje. Chociaz obydwa zaktady produkcyjne
nalezace do ,EZT” zostaty zamkniete w latach 1999 i 2000, to do zadan rozumianych
jako produkcyjne niewatpliwie zaliczy¢ mozna m.in. montaz, konfiguracje i instalacje
urzadzen technicznych w ramach systemow zabezpieczen oferowanych przez firme.
Wazng informacja dla potrzeb badawczych jest, ze wsréd przebadanych oséb 10,5%
stanowig osoby na stanowiskach kierowniczych. Natomiast 9,3% respondentéw

tworzy administracje firmy.

Tabela nr 30
STANOWISKA PRACY ANKIETOWANYCH

Stanowiska pracy: L %
administracja 30 9,3
kadra zarzadzajgca 34 10,5
produkcja 41 12,6
ustugi 208 64,2
brak odpowiedzi 11 3,4

suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne

Jak pokazuje nastepna tabela (nr 31) znaczgca wiekszo$¢ ankietowanych
(80,9%) mieszka w miastach, z czego przewazajg osoby zamieszkujgce miasta

o ilosci mieszkancéw powyzej 50 tys. — blisko potowa respondentow (46,9%).

Tabela nr 31
MIEJSCE ZAMIESZKANIA ANKIETOWANYCH

Miejsce zamieszkania: L %
wies 45 13,9
miasteczko (do 50 tys. mieszkancow) 110 34,0
miasto (powyzej 50 tys. mieszkancow) | 152 46,9
brak odpowiedzi 17 5,2
suma: | 324 100%

Zrédto: Badania wiasne
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Stan cywilny respondentéw obrazuje tabela nr 32. Wiekszos¢ stanowig osoby
zyjace w zwigzkach matzenskich (69,4%). Tylko co czwarty ankietowany jest stanu

wolnego (25%), co nie oznacza tylko panien i kawaleréw, ale takze osoby

rozwiedzione i owdowiate.

Tabela nr 32
STAN CYWILNY RESPONDENTOW

Stan cywilny: L %
wolny/wolna 81 25,0
zonaty/zamezna 225 69,4
brak odpowiedzi 18 5,6

suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne

Tabela nr 33 pokazuje stan rodzinny ankietowanych oséb. Przewazajg rodzice
dwojki dzieci (38,4%). Stosunkowo wysoki odsetek osob nie posiada dzieci (22,6%),
co biorgc pod uwage wiek respondentow (patrz tabela nr 2) stanowi poparcie

zatrwazajgcych statystyk o bardzo niskim wzro$cie naturalnym w Polsce.

Tabela nr 33
STAN RODZINNY RESPONDENTOW

Stan rodzinny: L %
nie posiadam dzieci 73 22,6
1 dziecko 60 18,6
2 dzieci 125 38,4
3 i wiecej dzieci 53 16,4
brak odpowiedzi 13 4,0
suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne
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Blisko trzy czwarte respondentéow deklaruje pochodzenie robotnicze (68,2%),
znaczgco mniej pochodzenie chtopskie (12,3%) i inteligenckie (10,8%) (tabela nr 34).

Tabela nr 34
POCHODZENIE SPOLECZNE RESPONDENTOW

Pochodzenie spoteczne: L %
chtopskie 40 12,3
robotnicze 221 68,2
rzemieslnicze 20 6,2
inteligenckie 35 10,8
brak odpowiedzi 8 2,5

suma: 324 100%

Zrédio: Badania wiasne
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2. Stosunek respondentéw do pracy

W celu nakreslenia s$rodowiska kulturowego i rodzinnego pracownikow
Zaktadow Ustugowych ,EZT” Sp. z 0.0. oraz zapoznania sie z kategorig psycho-
spoteczng jaka stanowig wartosci cenione i wyznawane w pracy, zadano
respondentom w kwestionariuszu ankiety trzy pytania. Umieszczono je na koncu
czesci gtownej ankiety w celu, uzywajgc dostownego okreslenia, rozluznienia
respondentéw, aby tym sposobem skuteczniej zacheci¢ ich do wypetnienia
metryczki. Jednak opisujgc wyniki badan warto zapozna¢ sie z nimi w pierwszej

kolejnosci.

Podstawowe pytanie zadane badanym osobom brzmiato: ,Co ceni sobie Pan(i)
najbardziej w pracy?”. Przewazajgca czes¢ ankietowanych podata jako najwiekszag
wartos¢ pewnosc¢ zatrudnienia (38,9%). Liczba wybran kolejnych odpowiedzi jest do
siebie bardzo zblizona i nie przekracza w poszczegdlnych wyborach 15%

(wykres nr 1).

Wykres nr 1
CO CENI SOBIE PAN(I) NAUJBARDZIEJ W PRACY?

mozliwo$¢ rozwoju
osobistego
11,1%

zwigzki
kolezenskie
14,2%

przyzwoite
zarobki

14,2%

mozliwo$¢ statej

aktywnosci
fizycznej
i/lub umystowej
14,8%
pewnosc
zatrudnienia brak odpowiedzi
38,9% 6,8%

Zrédio: Badania wiasne
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W rozlicznych ankietach przeprowadzanych przez znane i prezne osrodKi
badawcze w Polsce w ostatnich latach, podobnie jak w tym przypadku, pewnos¢
zatrudnienia jest najwyzej ceniong wartoscig w pracy. Wynik nie jest wiec
zaskakujacy. Dziwi jednak troche, ze przy tak wysokim odsetku os6b opowiadajgcych
sie za pewno$cig =zatrudnienia, przyzwoite zarobki wybrato tylko 14,2%
respondentow. Praca jest przeciez wartoscig samg w sobie, ale tez zawsze poprzez
nig cziowiek stara sie osiggna¢ i inne wartosci, co powinno sie, zgodnie
z teorig, rownowazy¢. Wyniki badan wskazujg jednak, ze wartosci uzyskane
posrednio poprzez prace nie sg az tak wazne, jak praca sama w sobie oraz pewnos$¢
jej posiadania. Réznica ta po pierwsze pokazuje o ile wazniejsze dla polskich
pracownikow jest bezpieczenstwo i stabilnos¢ w zyciu od godnego lub wygodnego
zycia. Z drugiej strony jest potwierdzeniem wartosci dominujgcych w Polsce przy tak
wysokiej stopie bezrobocia, jaka cechuje nasz rynek pracy od kilku lat.

W przeprowadzonych badaniach w firmie ,EZT” znalazly sie jednak takze
osoby, ktére, pomimo wyraznego zaznaczenia w pytaniu prosby o wybor tylko jednej
wartosci, z ewidentng determinacjg zaznaczyty dwie wartosci i bylty to wiasnie
pewnos¢ zatrudnienia oraz przyzwoite zarobki. Oséb tych byto 14, czyli 4,3%.
W wynikach odpowiedzi te zaznaczone zostaty jako niewybrane, bo w zasadzie nie
mozna bra¢ ich pod uwage, gdyz zgodnie z instrukcjg sg nieprawidtowe. Ale nie
spos6b ich pomingé w niniejszym komentarzu. Byto to jedyne pytanie, w ktorym
ankietowani z petng swiadomoscig nie zastosowali sie do wskazéwek. Oznacza to
niewatpliwie che¢ zwrdcenia uwagi na to, ze obydwie wybrane wartosci sg tak
wazne, ze niemozliwe jest zdecydowanie o wiekszej lub mniejszej wartosci kazdej
Z nich.

Zaciekawia takze uplasowanie wartosci jaka sg zwigzki kolezenskie (14,2%)
prawie na rowni z pozostatymi wybranymi, poza pewnoscig zatrudnienia. O Polakach
mowi sie jako o spoteczenstwie skupionym na rodzinie i najblizszych przyjacioftach.
Dlaczego wiec zwigzki kolezenskie w pracy sg tak waznym czynnikiem?
Generalizujgc moze to oznaczaé, ze osobom badanym brakuje zwigzkéw i kontaktéw
miedzyludzkich w szerszym gronie, a nie potrafig ich nawigza¢ w innych sferach
zycia poza pracg. Obserwacja zastanej rzeczywistosci prowadzi do wnioskow, ze
Polacy nie biorg udziatu w zyciu obywatelskim kraju, nie udzielajg sie spotecznie, nie
uprawiajg sportdw, ani w koncu nie realizujg swoich pasji i zainteresowan.

A wszystkie te czynnosci witasnie prowadzg do obcowania z réznymi osobami
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i zaciesniania kontaktow miedzyludzkich. Miejsce pracy staje sie wiec dobrym
i wystarczajgcym surogatem.

Mozliwe jednak, ze dywagacje te sg zbyt daleko idgce, i ze waznos¢ zwigzkdw
kolezenskich w pracy jest po prostu odwzorowaniem waznosci zwigzkow
miedzyludzkich w ogdélnosci w zyciu oséb ankietowanych. Odpowiedzi nalezatoby

szuka¢ w dalszych, bardziej szczegétowych badaniach.

Kolejne pytanie brzmiato: ,Czy w Pana(i) domu rodzinnym istnieje tradycja
pracy w zaktadach przemystowych?”. Ro6znice w udzielonych odpowiedziach sag
nieduze i rozktadajg sie mniej wiecej po jednej trzeciej na kazdg z trzech mozliwych
odpowiedzi. Istnieje rébwnowaga wsrod badanych pracownikow — czesC¢ z nich
pracuje w przemysle tak jak ich rodzice, druga cze$¢ jest pierwszym pokoleniem
pracujgcym w przemysle, a w koncu trzecia czes¢ badanych to osoby pracujace

w zaktadach przemystowych od kilku pokolen (wykres nr 2).

Wykres nr 2

CZY W PANA(I) DOMU RODZINNYM ISTNIEJE TRADYCJA PRACY
W ZAKLADACH PRZEMYSLOWYCH?

nie, jestem brak odpowiedzi
pierwszym(a) 8,6%
pracujacym(a)
w zakladzie
przemystowym
30,0%
tak, od kilku
pokolen
28,7%

tak, poczawszy od
moich rodzicow
32,7%

Zrédto: Badania wiasne
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Na pytanie: ,Jaki stosunek do pracy wyniést(a) Pan(i) z domu rodzinnego?”
najwiecej ankietowanych wskazato duzy szacunek do kazdej pracy (47,5%). Niewiele
mniej (40,7%) uzyskata odpowiedz: ,szanuje takag prace, ktéra pozwala mi zarobi¢ na
zycie” (wykres nr 3). Tak rowne roztozenie odpowiedzi nie jest niespodziewane,
chociaz nie pokrywa sie w petni z wynikami pytania o wartosci cenione w pracy.
Rozdzwiek wynika najprawdopodobniej ze styku warto$ci wyniesionych z domu
z praktyka dnia codziennego pracownikow.

Wykres nr 3
JAKI STOSUNEK DO PRACY WYNIOSL(A) PAN(l) Z DOMU RODZINNEGO?

brak
najchetniej  oqpowiedzi
bym nie 6.2%
pracowat(a)
5,6%

bardzo szanuje
kazda prace
47,5%

szanuje takq prace,
ktéra pozwala mi
zarobi¢ na zycie
40,7%

Zrédio: Badania wiasne

Mata ilos¢ oséb (5,6%) podaje, ze najchetniej by nie pracowaty. Zainteresowato
mnie w tym miejscu jak rozktadajg sie te odpowiedzi wedtug ptci. Czesto bowiem
z ust kobiet, zwlaszcza tych, ktére majg dtuzszy staz pracy, ustysze¢ mozna, ze
gdyby nie wzgledy finansowe, to zrezygnowatyby z pracy. Wypowiedzi takie
natomiast nigdy nie padajg ze strony mezczyzn. Wbrew spodziewanym wynikom na
pytanie to odpowiedziato pozytywnie 12 kobiet i az 7 mezczyzn. Silny wptyw
stereotypu 0 mezczyznie jako gtowie rodziny moze powodowaé nieprzyznawanie sie
mezczyzn do checi zaprzestania pracy, pomimo, ze w rzeczywistosci, jak widzimy,

jest inaczej.
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Mowigc o stosunku ankietowanych pracownikéw do swojej pracy trzeba wtasnie
w tym miejscu opisa¢ odpowiedzi na dwa pytania dotyczace zadowolenia z pracy,
zadanych w kwestionariuszu ankiety po serii pytan gtéwnych, dotyczacych tematyki
zmian w zaktadzie pracy i konfliktéw na ich tle.

Pierwsze z pytan brzmiato nastepujgco: ,Biorgc pod uwage skutki
wprowadzania zmian i spowodowane tym konflikty, czy jest Pan(i) zadowolony(a)
z pracy w tym przedsiebiorstwie?”. Wyniki okazaly sie bardzo pozytywne
(wykres nr 4).

Wykres nr 4

BIORAC POD UWAGE SKUTKI WPROWADZANIA ZMIAN
| SPOWODOWANE TYM KONFLIKTY, CZY JEST PAN(I) ZADOWOLONY(A)
Z PRACY W TYM PRZEDSIEBIORSTWIE?

raczej jestem
zadowolony(a)
67,0%

raczej nie jestem
zadowolony(a)
27,8%

brak
odpowiedzi
5,2%

Zrédio: Badania wiasne

Zadowolenie z pracy uzaleznione jest od wielorakich czynnikéw, przy czym
wptywa na rozwodj i prawidiowe funkcjonowanie firmy. W przypadku Zaktadow
Ustugowych ,EZT” 67% ankietowanych pracownikéw jest ,raczej zadowolonych
z pracy”. Wystawiajg oni tym samym dobrg ocene swojemu pracodawcy, warunkom

i atmosferze pracy.
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Drugie uzupetniajgce pytanie byto tresci: ,Gdyby w Pana(i) przedsiebiorstwie
byly wolne miejsca pracy, czy poleci(a)tby Pan(i) je swoim znajomym?”. Tutaj
pozytywnych odpowiedzi byto jeszcze wiecej — tgcznie ,stanowczo tak” i "raczej tak”
odpowiedziato 74,4% ankietowanych (wykres nr 5). Potwierdza sie tym samym

szczerosc¢ odpowiedzi na poprzednie pytanie.

Wykres nr 5

GDYBY W PANA(l) PRZESIEBIORSTWIE BYLY WOLNE MIEJSCA PRACY,
CZY POLECIL(A)BY PAN(l) JE SWOIM ZNAJOMYM?

stanowczo nie  brak
4,0% odpowiedzi
2.2%

raczej nie
19,4%

stanowczo tak
19,4%

raczej tak
55,0%

Zrédto: Badania wiasne

Uwazam, ze wyniki tych badan stanowig powdd do dumy dla firmy ,EZT” za
stworzenie przyjaznego pracownikom srodowiska pracy. Przyznane wyrdznienia

i nagrody majg swoje pokrycie w tzw. przyziemnej rzeczywistosci.
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3. Funkcjonowanie grup pracowniczych w organizacji w opinii respondentow

Przeprowadzajgc badania ankietowe wsréd pracownikow  Zaktadow
Ustugowych ,EZT” Sp. z 0.0. na temat zmian i konfliktbw konieczne byto, obok
zagadnien dotyczacych pracownika jako jednostki, postawienie pytan o istnienie
formalnych i nieformalnych grup pracowniczych oraz o ich wptyw na funkcjonowanie
organizaciji.

Tworzenie grup formalnych w przedsiebiorstwie wynika 2z potrzeb
organizacyjnych na danym etapie dziatalnosci. Grupy takie zawigzuje sie najczesciej
w celu wprowadzenia nowej ustugi, na potrzeby wykonania konkretnego projektu lub
tez do obstugi danego klienta. Grupy formalne podlegajg statej odgdrnej kontroli,
w trakcie ktérej zachowania ich cztonkédw sg odpowiednio modyfikowane.
W przypadku firmy ,EZT” tworzenie kolejnych zespotéw pracowniczych znajduje
swoje odzwierciedlenie w Regulaminie Organizacyjnym, w ktérym zapisane zostajgq
obowigzki i uprawnienia. Umiejscowienie nowej grupy formalnej zobrazowane
zostaje na oficjalnym schemacie organizacyjnym, bedacym zatgcznikiem do
Regulaminu.

Grupy nieformalne tworzg sie samoczynnie, a prawdopodobienstwo ich
powstania jest tym wieksze, im wyzszy jest poziom zatrudnienia w danej firmie. Przy
800 osobach na umowe o prace i dodatkowo 400 osobach na umowe — zlecenie

w firmie ,EZT” z calg pewnoscig istniejg réwniez nieformalne grupy pracownicze.

Osobom ankietowanym zadano nastepujace pytanie: ,Jezeli istniejg w Pana(i)
zakfadzie pracy formalne lub nieformalne grupy pracownikow, jak ocenia Pan(i) ich
wptyw na losy przedsiebiorstwa?” W pytaniu uzyto sformutowania ,Jezeli istniejg ...
grupy” celowo, aby uzyska¢ od respondentow potwierdzenie oraz ich osad sytuacji,
a nie narzucac im wnioskow wiasnych.

Najwiekszg ilos¢ odpowiedzi uzyskato wskazanie, ze omawiane grupy probujg
by¢ wptywowe, ale im sie to nie udaje (38,6%). Co trzecia osoba twierdzi, ze grupy te
nie majg zadnego wptywu (30,9%). Ale stosunkowo liczni ankietowani (21,9%)

utrzymuja, ze wptyw grup pracowniczych jest bardzo duzy (wykres nr 6).
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Wykres nr 6

JEZELI ISTNIEJA W PANA(l) ZAKLADZIE PRACY )
FORMALNE LUB NIEFORMALNE GRUPY PRACOWNIKOW,
JAK OCENIA PAN(I) ICH WPLYW NA LOSY PRZEDSIEBIORSTWA?

nie majg,
zadnego wptywu
30,9%
brak
odpowiedzi
8,6%
probujg byé majg bardzo
wplywowe, ale im duzy wplyw
sie to nie udaje 21,9%

38,6%

Zrédto: Badania wiasne

Kolejne pytanie brzmiato ,Jak ocenia Pan(i) wptyw tych grup na pojedynczych
pracownikow?”. Zaproponowane opcje odpowiedzi byly identyczne jak w pytaniu
poprzednim i nieoczekiwanie wybory ankietowanych roznig sie tylko o 1% w kazdej
z trzech mozliwych opcji (wykres nr 7).

Wykres nr 7
JAK OCENIA PAN(l) WPLYW TYCH (;?-RUP
NA POJEDYNCZYCH PRACOWNIKOW?
nie majg zadnego

wptywu

30,2%
brak

odpowiedzi

9,9%

probujg by¢ . -

wpltywowe, ale im majq bardzo duzy
sig to nie udaje \év1p%§/(\)l/v
38,6% 3%

Zrédto: Badania wiasne
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Przedstawione wyniki oznaczajg, ze osoby badane tak samo postrzegajg wptyw
grup pracowniczych w firmie zaréwno na funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa,
jak i na poszczegolne osoby. Najpowszechniejsza opinia o bezskutecznosci staran
tych grup o uzyskanie wptywu na pracownikdw i na losy przedsiebiorstwa moze
oznaczac¢ z jednej strony nieche¢ do grup, poza ktérymi znajdujg sie ankietowane
osoby lub tez z drugiej strony bezsilnos¢ i niemoznos¢ uzyskania postuchu
w przypadku, gdy osoby badane nalezg do danej grupy pracowniczej starajgcej sie
0 wptywy.

W obydwu pytaniach odpowiednio 8,6% i 9,9% respondentéw nie wybrato
zadnej odpowiedzi. Jak juz wspomniatam, jest praktycznie niemozliwe, aby
w wybranym obiekcie badan nie istniaty Zadne grupy. Dlatego tez odsetek os6b nie
udzielajgcych odpowiedzi moze wskazywacC na takie grono osob, ktére swiadomie
lub nieSwiadomie nie dostrzegajqg istnienia grup w przedsiebiorstwie. Grupy formalne
sq dla nich statym elementem organizacyjnym pracy i zakres ich oddziatywania
postrzegany jest w kategoriach obowigzkow zawodowych. Z drugiej strony domyslaé
sie mozna niecheci do wchodzenia w tak specyficzny rodzaj kontaktéw
i wspoétzaleznosci jakim sg grupy nieformalne. Dla oséb pragnacych unikngé
koniecznosci podporzadkowania sie wiekszosci, dostosowania sie do norm
grupowych, niezauwazanie istnienia grup jest metodg na omijanie relacji

konfliktowych i zwigzkdéw, w ktére dana osoba nie chce sie angazowad.

Na podstawie wynikow nastepnych pytan mozna stwierdzi¢, ze postawy
konformistyczne majg swoich licznych zwolennikow wsréd pracownikéw Spotki
SEZT".

W odpowiedzi na zadane pytanie ,,Gdyby zaistniata sytuacja, w ktorej Pan(i)
popieral(a)by planowane zmiany, chociaz wiekszos¢ pracownikow bytaby przeciwna,
co zmusitoby Pana(ig) do zachowania milczenia?” wybra¢ mozna byto dwie opcje

(wykres nr 8).
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Wykres nr 8

GDYBY ZAISTNIALA SYTUACJA, W KT()R’E’J PAN(l) POPIERAL(A)BY
PLANOWANE ZMIANY, CHOCIAZ WIEKSZOSC PRACOWNIKOW BYLABY
PRZECIWNA, CO ZMUSILOBY PANA(IA) DO ZACHOWANIA MILCZENIA?

45%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

nie chcial(a)bym  staram si¢ zawsze  obawial(a)bym sie bat(a)bym sie, ze brak
sprzeciwia¢ sig by¢ solidarny(a) z pogorszenia osoby, z ktérych odpowiedzi
wigkszosci najblizszymi stosunkow zdaniem gto$no sig
wspotpracownikami kolezenskich nie zgodze, moga sie

na mnie zemsci¢

Uwaga: Ankietowani mogli wybraé dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100.
Zrédto:  Badania wtasne

Jak widac prawie zawsze zwycieza dobro ogétu. Odpowiednio 42,6% i 41,7%
0sOb nie chce sprzeciwia¢ sie wiekszosci i zawsze stara sie by¢ solidarny
z najblizszymi wspotpracownikami. Strach przed pogorszeniem sie stosunkow
kolezenskich odczuwa co trzeci ankietowany (28,7%). Najmniej, bo tylko 10,5%
badanych os6b obawia sie odwetu ze strony wspotpracownikbw w przypadku
gtosnego sprzeciwu.

Znajduje dwa rbézne wyjasnienia takich postaw. Jedno to nieche¢ do
wzbudzania konfliktéw, obawa przed ostracyzmem i przedktadanie czasem pozornie
dobrych kontaktow ze wspotpracownikami nad wtasne, nawet stuszne, zdanie.

Drugie wyjasnienie jest bardziej optymistyczne, ale prawdopodobnie znacznie
rzadsze. Dazenie do ogdlnej zgody i popieranie opinii wiekszosci moze wyptywac,

w niektorych przypadkach, z rzeczywiscie dobrych uktadéw i silnych zwigzkow
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kolezenskich w pracy. Nieche¢ do negowania zdania wiekszosci moze by¢ odbierana
nie w kategoriach strachu przed konsekwencjami odrzucenia przez grupe, lecz

w kategorii szczerych intencji nie krzywdzenia osob lubianych, z ktérymi sie pracuje.

Kwestia gtosnego sprzeciwu zostat tez poruszona w pytaniu: ,Co najczesciej
moze powodowac, ze ludzie nie wyrazajg gtosno swojego stanowiska, gdy maja inne
zdanie niz przetozony?”. | tu rowniez mozna byto wybra¢ dwie opcje. Zwroci¢ nalezy
uwage, ze badani poproszeni zostali o opinie, jak ich zdaniem reagujg inne osoby,
a nie bezposrednio oni sami. Jak wiadomo bowiem z psychologii, zabieg taki
pozwala jednoczesnie poznac¢ zdanie badanego o innych ludziach oraz posrednio

dowiedzieC sie co badany sam w tej sytuacji by zrobit (wykres nr 9).

Wykres nr 9

CO NAJCZESCIEJ MOZE POWODOWAC, ZE LUDZIE NIE WYRAZAJA GLOSNO
SWOJEGO STANOWISKA, GDY MAJA INNE ZDANIE NIZ PRZELOZONY?

60%

50,9%

50%

40%

30%

20%

10%—

0%

obawiajg sie nie chcg nie chcg wierzagw  nie obchodziich brak
gorszego przysparzac podwazaé nieomylnos¢ sytuacja odpowiedzi
traktowania  sobie wrogow autorytetu przetozonych przedsiebiorstwa
wsréd przetozonego
wptywowych

0s6b

Uwaga: Ankietowani mogli wybraé dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100.
Zrédto:  Badania wtasne
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| w tym przypadku zawazyly réwniez wzgledy interesu wtasnego. 50,9% osoéb
obawia sie gorszego traktowania, a 49,1% oséb nie chce przysparzac¢ sobie wrogéw
wsrod wptywowych ludzi. Taka ulegtos¢ dziata na pewno z korzyscig dla samych
zainteresowanych. Zyskujg sobie tym sposobem sympatie przetozonych i ich
przychylnos¢. Jednakze z punktu widzenia interesu przedsiebiorstwa brak
sprzecznych zdan, otwartej dyskusji jest powazng wadq i prowadzi do rozlicznych
negatywnych konsekwenciji.

Jedna czwarta ankietowanych uznata, Zze osoby nie sprzeciwiajagce sie
przetozonym nie chcg podwazac ich autorytetu. Z takiej opinii wyptywa ogromny
szacunek do zwierzchnikow, ktory w dobie dzisiejszego braku autorytetow, jest
bardzo cenng postawg pracownikoéw. Dodatkowo pocieszajacy jest tez fakt, ze wsrod
badanych oséb tylko 5,2% uwaza, iz wspétpracownikow nie obchodzi sytuacja
przedsiebiorstwa.

W obu powyzszych pytaniach pozostawitam respondentom do wyboru opcje -
inne przyczyny i mozliwos¢ wpisania wiasnych uwag. W pierwszym pytaniu
z mozliwosci tej skorzystato tylko szesS¢ osob, w drugim — siedem. W réznych
stowach sformutowano jedno zdanie: strach przed zwolnieniem z pracy. Uzyskujac
takg pejoratywng odpowiedz w zasadzie pokrzepiajgca jest tak mata liczba osob,
ktore uznaty za konieczne wpisanie wiasnych przyczyn nie sprzeciwiania sie
wiekszosci w firmie, ani tym bardziej nie wyrazania stanowiska przeciwnego niz

stanowisko przetozonych.
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VI. Analiza badan wiasnych nad zachowaniami pracownikow w obliczu

zmian restrukturyzacyjnych w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzanie zmian i ich wplyw na prace oséb badanych

Podstawowe pytanie jakie zadano respondentom byto nastepujgce: ,Jakim
zmianom byt(a) Pan(i) bezposrednio poddany(a) w okresie zatrudnienia w obecnym

zakfadzie pracy?”. Wyniki ankiety przedstawia tabela nr 35.

Tabela nr 35

ZMIANY JAKIM BYLI PODDANI PRACOWNICY
W OKRESIE ZATRUDNIENIA W OBECNYM ZAKLADZIE PRACY

Lp Jakim zmianom byi(g) Pan(i) bezpoérednio.poddany(a) L o
™" | w okresie zatrudnienia w obecnym zaktadzie pracy?

1. |zmiana na stanowiskach przetozonych 101 31,2
2. |zmiana zakresu obowigzkow 95 | 29,3
3. |zmiana czasu pracy 88 | 27,2
4. |zmiana wiasciciela zaktadu pracy 711219
5. |zmiana procedur pracy na moim stanowisku pracy 53 | 16,4
6. |zmiana stanowiska pracy na lepsze - awans 52 | 16,0
7. |obnizenie ptacy 47 | 14,5
8. |znaczaca podwyzka ptacy 47 | 14,5
9. |przejscie do innego dziatu zaktadu pracy 41 | 12,7
10. | zmiana stanowiska pracy na rownorzedne 38 | 11,7
11. | zmiana narzedzi pracy (maszyn, przyrzadéw, oprogramowania) 34 | 10,5
12. | podwyzszenie moich kwalifikacji na skutek wymogéw przetozonych | 30 | 9,3
13. | zmiana siedziby 19 | 5,9
14. | zmiana stanowiska pracy na gorsze - degradacja 19 | 5,9
15. | brak odpowiedzi 11| 34
16. | przystgpienie do organizacji reprezentujacej pracownikéw 6 | 1,9

Uwaga: Liczby (L) nie sumujg sie do 324, a procenty do 100, poniewaz ankietowani mogli
zaznaczy¢ nawet cztery odpowiedzi.
Zrédto: Badania wtasne

Trzy najczesciej wskazywane zmiany, jakim poddani byli ankietowani, to

zmiana na stanowiskach przetozonych (31,2%), zmiana zakresu obowigzkow
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(29,3%) oraz czasu pracy (27,2%). O ile na sprawy personalne dotyczace
obsadzania stanowisk wplyw majg tylko witasciciele przedsiebiorstwa Iub
zarzadzajacy nim z ich ramienia, o tyle obowigzki i czas pracy nalezg do tych
elementdow, o ktérych kazdy przed =zatrudnieniem sie moze decydowac
indywidualnie. Sg to dwie sprawy, ktére obok pensji, przesadzajg o wyborze zaktadu
pracy. A wiec niezmiernie istotne i odpowiedzialne za podjecie sie danej pracy,
a w dalszym procesie decydujgce o motywacji do niej.

Zmiana witasciciela zaktadu pracy objeta 21,9% ankietowanych. Tak jak
przedstawitam to w rozdziale IV opisujac obiekt badan, wiasciciele Zaktadow
Ustugowych ,EZT” Sp. z 0.0. nie zmieniali sie od poczatku istnienia Spotki. Dziatata
ona natomiast przez pewien czas na zasadach outsourcingu. Przejmowata
pracownikdw innych przedsiebiorstw, ktérych miejscem pracy pozostawato
dotychczasowe przedsiebiorstwo. Z punktu widzenia tych wtasnie oséb, w takich
przypadkach zmieniat sie wiasciciel zaktadu pracy. Chociaz najczesciej na skutek
podpisywanych umow miedzy stronami pensje i obowigzki pracownicze nie ulegaty
zmianie, to jednak nowy witasciciel oznaczat nowe zwyczaje i zwykle wyzsze od
dotychczasowych standardy pracy, w tym wymagania zawodowe.

Po kilkanascie procent ankietowanych byto przesuwanych na inne stanowiska
pracy. Awans otrzymato 16,0%, do innego dziatu zaktadu pracy przeszio 12,7%, na
rownorzedne zmienito stanowisko 11,7% os6b. Na danym stanowisku pracy
procedury ulegty zmianom w przypadku 16,4% badanych, a narzedzia pracy zmienity
sie u 10,5% badanych osdb.

Dokonywane zmiany, zwtaszcza w zakresie procedur i narzedzi pracy, miaty
silny zwigzek z wdrozeniem 1SO. Dostosowanie sie do norm i dtugotrwaty proces ich
wprowadzania realizowany byt poprzez reorganizacje, uporzadkowanie
dotychczasowych i wypracowanie nowych procedur, stworzenie dodatkowych
stanowisk pracy.

Takze wczesniejsze przeksztatcenie sie przedsiebiorstwa w Zaktad Pracy
Chronionej wymusito liczne zmiany i koniecznos¢ innego podej$cia do zarzadzania

firma.

Drugie pytanie dotyczyto opinii ankietowanych na temat przeprowadzanych
w przedsiebiorstwie zmian. Chociaz nie wynikato to z instrukcji, poszczegdine typy

odpowiedzi zaznaczane byly wybidrczo i tylko w nielicznych formularzach ankiety
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udzielono odpowiedzi przy wszystkich pieciu opcjach. Badani widocznie wybierali

tylko te, co do ktérych mieli petne przekonanie i, ktore ich zdaniem, najlepiej

opisywaty zjawisko (wykres nr 10).

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

JAKIE PANA(l) ZDANIEM BYLY ZMIANY
WPROWADZANE W ZAKLADZIE PRACY?

przydatne pilne uzgadniane z
pracownikami przeprowadzone

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

Wykres nr 10

O TAK
E NIE

sprawnie

Wsréd pozytywnych opinii przewazajq takie, ktoére opisujg wdrazane w Spoétce

LELT”

jako przydatne (69,1%),

sprawnie przeprowadzone (57,5%)

i konieczne (53,0%). Negatywne zdania dominowaty w pozostatych dwoch opcjach —

uznano,

ze zmiany nie byly pilne

z pracownikami (60,1%).

(71,0%) oraz nie byly uzgadniane
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Opinia, ze dokonywane zmiany nie byty pilne wynika zapewne z ograniczonej
wiedzy pracownikow, co do planéw kadry zarzadzajacej i terminarza dziatan. Moze
tez by¢ sposobem obrony przed zmiana, checig odsuniecia jej na poznie;.

Nie uzgadnianie problematyki zmian z pracownikami jest wadg organizacji, bo
jak wiadomo partycypacja pracownicza silnie motywuje i stuzy rozwojowi
przedsiebiorstwa. Z drugiej strony jednak nie we wszystkie decyzje mozna wiaczaé
szeregowych pracownikéw, nie zawsze jest to niezbedne, nie zawsze optacalne, nie
tylko finansowo. Ale oczywiscie w skutecznosci partycypacji mniej niz fakty liczg sie
odczucia i opinie pracownikéw, bo ich przekonanie do sprawy jest kluczem do

sukcesu.

W kolejnym pytaniu zawierata sie prosba o ocene z perspektywy czasu jak
zmiany, ktérym byto sie poddanym, wptynety na istotne indywidualne czynniki pracy

(wykres nr 11).

Wykres nr 11

W JAKI SPOSOB ZMIANY, KTORYM BYL(A) PAN(I) PODDANY(A)
WPLYNELY NA INDYWIDUALNE CZYNNIKI PRACY?

100%
90% - 19,0% 18,1%| 20,0%
S Rrow 26,8% 24.3%
80%
70%
60% @ WZROST
® BEZ ZMIAN
0, .
50% B SPADEK
40% -
30% A
20% A
10% -
OOA) Bl T T T

warunki warunki efektywnos¢  zadowolenie stosunki stosunki
pracy ptacowe pracy z pracy kolezenskie z przetozonymi

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi
Zrédto: Badania wiasne
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Jak da sie zauwazy¢ w dalszych wynikach badan, tego typu pytania, a wiec
proszace o ocene na danej skali indywidualnych konsekwencji zmian, stwarzaty
trudnos¢ osobom ankietowanym i zwykle duzy procent z nich nie udzielat odpowiedzi
na wszystkie opcje, tylko na wybrang czes¢. W przypadku powyzszego pytania
procent nie udzielonych odpowiedzi waha sie miedzy 11% - 20%. Najtrudniej byto
ankietowanym oceni¢ efektywnos¢ swojej pracy, a stosunkowo najtatwiej warunki
pracy.

~Wzrost” (18,1% - 27,0%) przewaza zdecydowanie nad ,spadkiem”
(8,5% - 20,0%), za wyjatkiem oceny warunkéw ptacowych. Zaréwno wiec i warunki
pracy, i efektywnos¢ pracy oraz zadowolenie z niej, a takze stosunki kolezenskie
i z przetozonymi, satysfakcjonujg pracownikow.

Za opcja ,bez zmian” opowiada sie wiekszos¢ osdb we wszystkich przyktadach
(57,0% - 69,3%). Tak szeroki zakres odpowiedzi, iz zmiany nie wptynety
zdecydowanie ani na poprawe, ani na pogorszenie sytuacji, stanowi zapowiedz
raczej pozytywnego odbioru zmian, ktorg zweryfikuje analiza dalszych wynikow
badania. Odpowiedzi te wskazujg na prawdopodobny brak kryzyséw na tle zmian,
i przy takim doswiadczeniu zatrudnionej kadry, na mozliwos¢ tatwiejszego

pozyskania akceptacji pracownikow do zmian w przysztosci.

Interesowato  mnie, czy =zachodzi nastepujgca zalezno$¢: zmiany
restrukturyzacyjne powodujg wzrost efektywnosci pracownikéw, lecz jednoczes$nie
konfliktowos¢ nimi wywotana wptywa na obnizenie uczucia zadowolenia z pracy. Tak

postawiona hipoteza zweryfikowana zostata ponizej (tabela korelacyjna nr 1) przy

uzyciu testu .
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Tabela korelacyjna nr 1

EFEKTYWNOSC PRACOWNIKOW A ZADOWOLENIE Z PRACY
POD WPLYWEM ZMIAN RESTRUKTURYZACYJNYCH

N ZADOWOLENIE Z PRACY
EFEKTYWNOSC RACZEJ RACZEJ SUMA
ZADOWOLONY | NIE ZADOWOLONY
WZROST 51 13 64
BEZ ZMIAN 119 43 162
SPADEK 5 18 23
SUMA 175 74 249

Uwaga: Nie ujeto braku odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

Postawiono hipoteze zerowa, ktéra brzmi: pomiedzy efektywnoscig
pracownikbw a uczuciem zadowolenia z pracy pod wplywem zmian
restrukturyzacyjnych nie ma zwigzku oraz hipoteze alternatywng: pomiedzy
efektywnoscig pracownikdédw a uczuciem zadowolenia z pracy pod wptywem zmian
restrukturyzacyjnych zwigzek zachodzi.

Hipoteze zerowg weryfikowano na poziomie istotnosci a. = 0,05 i ss = 2.

Po dokonaniu obliczen' okazato sie, iz ¥ yiczone = 2942 > X 2gcaytane(o0s) = 5991

wobec czego istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy zerowej i mozna przyjac
hipoteze alternatywna, czyli badany zwigzek zachodzi.

Chcac poznac kierunek i site zwigzku obliczono wspdtczynnik kontyngenciji
C Pearsona oraz V Cramera. Poniewaz C Pearsona = 0,324, a V Cramera = 0,118

mozna stwierdziC, ze zwigzek jest staby, jego sita nie jest zbyt duza.

' Obliczenia statystyczne do tabeli korelacyjnej nr 1 znajdujq sie na s. 280

218



2. Percepcja zmian i_partycypacja respondentdw w _ procesie wprowadzania

Zmian

Po bloku pytan wprowadzajgcych, dotyczacych zmian jakimi objeci byli badani
pracownicy firmy ,EZT” i ich oceny, postawiono w ankiecie pytania o nastawienie do

zmian oraz o stopien ich poparcia i woli uczestnictwa w procesach wdrozeniowych.

Pracownikom zadano nastepujgce pytanie: ,Dowiedziawszy sie o planowanych
zmianach w przedsiebiorstwie jakie ma Pan(i) w stosunku do nich zwykle

nastawienie?”. Wyniki przedstawia wykres nr 12.

Wykres nr 12

DOWIEDZIAWSZY SIE O PLANOWANYCH ZMIANACH W PRZEDSIEBIORSTWIE
JAKIE MA PAN(I) W STOSUNKU DO NICH ZWYKLE NASTAWIENIE?

brak
odpowiedzi
4,0%

negatywne
16,1%

pozytywne
32,1%

obojetne
47,8%

Zrédio: Badania wiasne

219



Blisko potowa badanych deklaruje obojetnos¢. Taki wynik zinterpretowac
mozna dwojako. Z jednej strony nastawienie to potraktowac jako neutralne i uznac je
za objaw sprzyjajacy zmianom, przy wiasciwej polityce przetozonych. Z drugiej
jednak strony, jezeli pod okresleniem ,obojetne” kryje sie catkowite zniechecenie
oraz bierna negacja wszelkich dziatan, wéwczas nalezatoby postawi¢ specjalne
zadanie przed kadrg zarzadzajaca. Przed nastepnym planowanym procesem zmian
konieczne bytoby potozenie szczegdlnego nacisku na dtugodystansowe i efektywne
oddziatywanie na pracownikow w kierunku poprawy ich nastawienia, aby pozyskac
ich przychylno$¢ i zacheci¢ do aktywnosci.

Objawem sprzyjajacej atmosfery w przedsiebiorstwie jest to, iz dwa razy wiecej

0sOb wykazuje nastawienie pozytywne (32,1%) niz negatywne (16,1%).

W kolejnym pytaniu pragnetam sprawdzic¢ jak czesto nastawienie pracownikéw

,EZT” do planowanych zmian okazywato sie stuszne (tabela nr 36).

Tabela nr 36
JAK CZESTO PANA(l) NASTAWIENIE OKAZYWALO SIE SLUSZNE?

L.p. | Jak czesto Pana(i) nastawienie okazywato sie stuszne? L %
1. | czasami 102 31,4
2. |czesto 77 23,8
3. | brak odpowiedzi 68 21,0
4. |rzadko 36 11,1
5. |zawsze 29 9,0
6. | nigdy 12 3,7

suma:| 324 100%

Zrédio: Badania wiasne

Zdaniem 32,8% osob (faczne odpowiedzi ,zawsze” i ,czesto”) ich nastawienie
znajdywato swoje odzwierciedlenie w rzeczywistosci. Niewiele mniej, bo 31,4%
badanych stwierdzito, ze nastawienie okazywato sie czasami stuszne, a tylko 14,8%
(odpowiedzi ,rzadko” i ,nigdy”) byto zmuszonych do zmiany swojego zdania pod

wpltywem zastanych okolicznosci.
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W tym pytaniu respondenci poproszeni zostali o uzasadnienie swoich
odpowiedzi. Wybrane z nich przedstawia tabela nr 37 na str. 222.

W przytoczonych opiniach daje sie zauwazy¢ pewna zalezno$¢. Respondenci
swoje pozytywne nastawienie motywowali przekonaniem, iz ono wiasnie ma wptyw
na wiasciwy bieg wydarzen. Chodzi tu wiec o wiare w moc sprawczg pozytywnego
mys$lenia jako dziatania psychologicznego. Pisali réwniez o swych doswiadczeniach
z wczesniejszych udanych procesow wprowadzania zmian i wptywie zadowolenia
z dotychczasowych innowacji na nastawienie do kolejnych wdrozen i nowych zadan.

Respondenci uzasadniajgcy swoje obojetne nastawienie skupiali sie na
podkreslaniu faktu, iz nie majg wptywu na kluczowe wydarzenia w firmie. Starajg sie
wykonywac rzetelnie swojg prace, realizowac polecenia przetozonych. Przy tym, jak
mozna wnioskowac, nie starcza juz miejsca na inicjatywe i wychodzenie poza zakres
przydzielonych obowigzkéw. Pozostajg wiec bierni.

Pracownicy o negatywnym nastawieniu narzekali gtdwnie na niesprawiedliwos¢
jaka odczuwajg. Twierdzg, iz liczy sie tylko interes osoOb zarzadzajgcych, a nie
szeregowych pracownikow. Narzekajg réwniez na pogorszenie sie warunkow pracy,
w tym na nizsze ptace. Znalazty sie jednak takie osoby, ktére przyznaty, iz ich
negatywne nastawienie nie byto stuszne. RzeczywistoS¢ okazata sie dla nich

korzystniejsza.
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Tabela nr 37
WYBRANE PRZYCZYNY WLASCIWEGO NASTAWIENIA DO ZMIAN

NASTAWIENIE | OKAZYWALO ;
DO ZMIAN | SIE SLUSZNE PONIEWAZ
cokolwiek zostato zmienione, to uwzgledniono ludzi; pozytywne
pozytywne zawsze o
nastawienie pomaga w pracy
pozytywne zawsze wielokrotne doswiadczenie jest najwazniejsze
pozytywne zawsze Zaktad Pracy miat stusznosé
pozytywne czesto Jak.do tej_pory wszelk|§ ob_awy zwigzane z restrukturyzacja,
zmianami okazywaty sie nieuzasadnione
jestem otwartym na zmiany cztowiekiem, mys$le, ze powinny
pozytywne czesto PR o . .
przynies¢ zmiany i je przynoszg, co w obecnych czasach jest wazne
mam dosy¢ duze doswiadczenie z zakresu psychologii i to daje mi te
pozytywne czesto
przewage
mysle pozytywnie, mam racjonalne podejscie do zycia, akceptuje
pozytywne czesto wiele zmian i jestem nastawiony pozytywnie i moje odczucia okazujg
sie przez to stuszne
pozytywne czesto ggezk);’;)/wne mys$lenie i nastawienie do pracy zawsze daje dobre
pozytywne czasami pozytywne nastawienie kierownictwa
pozytywne czasami w 0goblnym rozrachunku zmiany i innowacje sg stuszne
pozytywne rzadko brak wptywu na planowane zmiany
obojetne zawsze wykonuje polecenia kierownictwa
obojetne zawsze wypetniam wszystkie polecenia kierownictwa
obojetne czesto mato prawdopodobne by byto lepiej
obojetne czesto moj wptyw jest zaden
obojetne czesto nie mam wptywu na wiele rzeczy
obojetne czesto nie mam zadnego wptywu na zmiany
obojetne czesto przeprowgdzone zmiany nie wptynety ani pozytywnie ani tez
negatywnie na moja prace
. . kazda zmiana przynosi jakie$ skutki; w moim przypadku nie
obojetne czasami .
wszystkie sg negatywne
. . nie ingeruje w réozne zmiany wprowadzane w przedsiebiorstwo, ale
obojetne czasami e S iy .
staram sie jak moge uczestniczy¢ w roznych zmianach
obojetne rzadko bo nigdy nie idzie na lepsze dla pracownika, lecz tylko dla dyrekcji
obojetne nigdy nie mam wptywu
obojetne nigdy nie mam wptywu na zmiany
licze tylko na uczciwosc¢; zaktamanie istnieje dotychczas; nie wierze
negatywne zawsze . -
w powodzenie przy zaktamaniu !!!
negatywne zawsze wigze sie to z obnizeniem kosztow
negatywne zawsze wszystkie zmiany majg na celu poprawe zyskow wiascicieli
negatywne czesto faktycznie obnizyly sie warunki ptacowe oraz warunki pracy
negatywne czesto mato ktory pracodawca mysli o pracowniku, ale gtéwnie o sobie
negatywne czesto pc_)prze<_jn|e przejscia do innych dziatéw pogarszaty warunki pracy,
a jedynie ostatnie polepszyto
negatywne czesto zawsze pracownik jest poszkodowany
negatywne czasami nie zawsze byto tak jak myslatem
negatywne rzadko byto jednak lepiej
negatywne rzadko mojego zdania nie brano pod uwage
negatywne rzadko ostatnio wbrew pozorom byto wrecz przeciwnie

Zrédto: Badania wiasne
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Poniewaz nastawienie nie jest rObwnowazne z dziataniem, dlatego zapytano
ankietowanych ,Jak Pan(i) najczesciej reaguje, gdy przeprowadzane sg zmiany

w Pana(i) miejscu pracy?” (wykres nr 13).

Wykres nr 13

JAK PAN(l) NAJCZESCIEJ REAGUJE, GDY PRZEPROWADZANE SA ZMIANY
W PANA(I) MIEJSCU PRACY?

staram sie aktywnie
uczestniczy¢ we
wprowadzaniu zmian
43,2%

brak odpowiedzi

pozostaje z boku gto$no 2,8%
i czekam na reakcje sprzeciwiam sie
innych oséb zmianom
45,7% 8,3%

Zrédio: Badania wiasne

W obliczu zmian w firmie 45,7% os6b oczekuje na reakcje wspotpracownikéw
i nie podejmuje zadnej aktywnosci. Objawiajg sie tutaj postawy konformistyczne,
stwierdzone juz wczes$niej. Pracownicy nie witaczajg sie w dziatania, czekajgc jak
zareaguje wiekszo$¢ lub tez wptywowa mniejszosc, i dopiero wtedy wyrabiajg sobie
,wilasne” zdanie. Czy jest to podszyte lenistwem, czy niewiarg w to, ze zmiany
w przedsiebiorstwie dotkng ich bezposrednio, mozna tu rzeczywiscie méwic o jakiej$s
dozie obojetnosci lub postawie tzw. nie wychodzenia przed szereg.

Wielce budujacy jest fakt, iz 43,2% badanych przyznato, ze stara sie aktywnie
uczestniczy¢ we wprowadzaniu zmian. Obserwacja dzisiejszego polskiego
spoteczenstwa nie wydaje sie by¢ tak optymistyczna. Na jej podstawie jako badacz
spodziewatam sie wiecej postaw sprzeciwu czy niecheci. Aktywne branie udziatu
w procesach, ktére nalezg do sfery niepewnosci w przedsiebiorstwie, $swiadczy
o wtasciwym doborze kadry zarzadzajgcej i przygotowaniu pracownikéw do nowych

warunkéw i zasad pracy. Bo przeciez aktywnos¢ pracownikdw nie bierze sie z prézni,
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musi by¢ podparta zachetami nie tylko w postaci przystowiowej marchewki, ale tez
dobrych dotychczasowych doswiadczen dotyczacych wprowadzania zmian. Czy takie
doswiadczenia posiadajg pracownicy ,EZT” dowiemy sie z dalszej czesci badan.

8,3% 0sb6b ankietowanych gtosno sprzeciwia sie zmianom. Poniewaz faktycznie
spodziewatam sie wiekszej liczby odpowiedzi przy tym wariancie, przygotowane
zostato kolejne pytanie dla osob, ktére wybraty te witasnie opcje: ,Jezeli Pana(i)
gtosny sprzeciw na planowane zmiany nie zostaje przyjety, co wowczas Pan(i) robi?”
(tabela nr 38).

Tabela nr 38

JEZELI PANA(l) GLOSNY SPRZECIW NA PLANOWANE ZMIANY
NIE ZOSTAJE PRZYJETY, CO WOWCZAS PAN(I) ROBI?

Jezeli Pana(i) gtosny sprzeciw na planowane zmiany nie zostaje przyjety, L %

{2 co wowczas Pan(i) robi?
1. |nadal sprzeciwiam sie zmianom utrudniajgc ich wprowadzenie 13 | 36,1
2. | nie przeszkadzam we wprowadzaniu zmian, ale i w nich nie pomagam 11 | 30,6
3. | zmieniam zdanie pod wptywem przekonujgcych argumentow innych osob | 1 2,8
4. |brak odpowiedzi 11 | 30,5

suma:| 36 |100%

Uwaga: Do odpowiedzi na to pytanie upowaznionych byto 36 osdb (po pytaniu filtrujgcym)
Zrédto: Badania wtasne

36,1% o0soOb sprzeciwiajgcych sie zmianom okazuje swdj protest poprzez
utrudnianie ich wprowadzenia. W tym miejscu nalezatoby sie zastanowié, czy za
takim zaangazowaniem nie kryje sie czasem wiedza poparta doswiadczeniem,
z ktérego wynika, ze dana zmiana nie przystuzy sie przedsiebiorstwu. Ludzie bowiem
zwykle potrafig broni¢ tylko takiego stanowiska, ktére uwazajg za niepodwazalne,
i ktérego prawdziwosci i stusznosci sg absolutnie pewni.

Czesto jednak tez decyduje interes wiasny. Strach przed utratg
np. dotychczasowych przywilejow powoduje nieugiete obstawanie przy swoim
stanowisku jako przeciwnika zmian. Taki upér moze prowadzi¢ do powaznego
w obustronnych konsekwencjach bojkotu czy sabotazu. W przypadku ,EZT” nie miaty
miejsca takowe incydenty, a jak wida¢ postawy takie dotyczg niktej ilo§¢ osob.
Zresztg 30,6% pracownikow pozostaje z boku nie angazujgc sie w dziatania ani pro -,

ani kontra - zmianom. Duzo, bo az 30,5% badanych nie udzielito wcale odpowiedzi
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na pytanie. Jezeli nie byli zdecydowani, to mozna raczej dobrze prognozowac Spoice
i oczekiwaC w przewazajgcej wiekszosci poparcia i partycypacji pracownikow

w procesach wdrazania zmian w przedsiebiorstwie.

W kregu moich zainteresowan znalazio sie zweryfikowanie nastepujacej
hipotezy: stosunek pracownikéw fizycznych do planowanych zmian jest najczesciej
negatywny, chociaz w swoich reakcjach pozostajg oni obojetni (tabela korelacyjna

nr 2). Tak postawiona hipoteza zweryfikowana zostata przy uzyciu testu y°.

Tabela korelacyjna nr 2

NASTAWIENIE PRACOWNIKOV_V FIZYCZNYCH DO PLANOWANYCH ZMIAN
A ICH REAKCJE PRZY WDRAZANIU ZMIAN RESTRUKTURYZACYJNYCH

REAKCJE PRZY WDRAZANIU ZMIAN
NASTAWIENIE ) SUMA
DO ZMIAN AKTYWNE BRAK GLOSNY
UCZESTNICTWO UDZIALU SPRZECIW
POZYTYWNE 5 22 42 69
OBOJETNE 9 79 36 124
NEGATYWNE 13 15 13 41
SUMA 27 116 91 234

Uwaga: Nie ujeto braku odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

Postawiono hipoteze zerowg, ktéra brzmi: pomiedzy nastawieniem
pracownikow fizycznych do planowanych zmian a ich reakcjami przy wdrazaniu
zmian restrukturyzacyjnych nie ma zwigzku oraz hipoteze alternatywng: pomiedzy
nastawieniem pracownikow fizycznych do planowanych zmian a ich reakcjami przy
wdrazaniu zmian restrukturyzacyjnych zwigzek zachodzi.

Hipoteze zerowg weryfikowano na poziomie istotnosci o = 0,05 i ss = 4.

Po dokonaniu obliczen' okazalo sie, iz %o =4051> X uezytans(ons) = 9488

wobec czego istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy zerowej i mozna przyjac

hipoteze alternatywna, czyli badany zwigzek zachodzi.

' Obliczenia statystyczne do tabeli korelacyjnej nr 2 znajdujq sie na s. 281
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Chcac poznac kierunek i site zwigzku obliczono wspoétczynnik kontyngenciji
C Pearsona oraz V Cramera. Poniewaz C Pearsona = 0,383, a V Cramera = 0,086

mozna stwierdzi¢, ze zwigzek jest staby, jego sita jest mata.
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3. Problem przystosowania sie do zmian oraz postawy mu towarzyszace

Stopien przystosowania sie do nowo dziatajgcego systemu, programu, czy
nowego stylu zarzadzania jest wyrazem efektywnosci sposobu wdrazania zmian.
Bardzo istotne sg takze cechy indywidualne tych osob, ktérych otoczenie pracy sie
zZmienia.

Zyjemy w czasach kultu mtodosci. Wptywa on silnie na postrzeganie ludzi
w S$rednim i starszym wieku, jako trudno adaptujgcych sie do zmieniajgcego sie
otoczenia i wolno przyswajajgcych sobie nowosci, czy to techniczne, czy
organizacyjne.

Wyniki moich wiasnych badan poddajg te obiegowag opinie w watpliwosc.
Ponizej przedstawiam rezultaty pytan, ktorych adresatami, zgodnie z przytoczong
wczesniej metryczka, okazaly sie byé w blisko 60% osoby juz nie miode

(32% przekroczyto 40-ty rok, a 26% 50-ty rok zycia).

Aby sprawdzi¢, jak radzg sobie pracownicy ,EZT” z funkcjonowaniem w nowych
warunkach, zadatam im w ankiecie pytanie, w jakim stopniu dane obszary zmian
w zaktadzie pracy stwarzajg im problemy.

Respondenci zostali poproszeni o ocene problemowych obszaréw na
5-stopniowej skali, gdzie 5 oznaczato najwiecej probleméw, a 1 najmniej. Wyniki

przedstawia wykres nr 14.
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Wykres nr 14

W JAKIM STOPNIU DANE OBSZARY ZMIAN W PANA(l) ZAKLADZIE PRACY
STWARZAJA PANU(l) PROBLEMY?

100%

6.0% 4.5% 6,8% 8.5%
90% 11.9% 12,0% 1379, 18,2%
SHIS 14,7%
80%
0,
o 16,7% 21.6% 15.6% 14,1%
° 18,2%
60% 16,0% |5
21,5% 20,5% B4
50% 20,9% ’ 15,9% @3
15,2% o2
40% |1

30%

20%

10%

0%

T
zZmiany w procesie zmiany zZmiany pozycji zmiany pozyciji zmiany wysokosci
pracy organizacyjne zawodowej spotecznej zarobkéw

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

W literaturze fachowej poddane ocenie obszary zycia zawodowego wymienia
sie jako gtébwne, w ktorych pod wptywem innowacji wynikng¢é mogg kwestie
problematyczne natury spotecznej i psychologiczne;j.

Zaskakuje fakt, ze tak liczne grono osob (w przedziale 36,5% - 43,9%)
problemy jakie stwarzajg im zmiany ocenito na 1 na przedstawionej skali we
wszystkich podanych obszarach. A wiec blisko potowa respondentéw nie odczuwa
negatywnego wptywu i tatwo dostosowuje sie do przeobrazajgcego sie srodowiska.
Biorac pod uwage wiek oséb ankietowanych, o ktérym wspomniatam na wstepie, jest
to tym bardziej nieoczekiwane.

Jesli wezmiemy pod rozwage obszary, ktore oceniono jako najbardziej
ktopotliwe, to najnizszy procent wskazan dotyczy zmian organizacyjnych (4,5%) oraz
zmian w procesie pracy (6,0%). Troche wiecej oséb wybrato zmiany pozycji
zawodowej (6,8%) i pozycji spotecznej (8,5%). Najtrudniejsze, zdaniem

respondentow, jest przystosowanie sie do zmiany wysokosci zarobkow (18,2%).
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Zaobserwowa¢ mozna tu pewng zaleznos$¢. Zmiany w sferze zycia zawodowego,
ktorych skutki nie wykraczajg poza miejsce pracy, nie sprawiajg az takich trudnosci,
jak te, ktére oddziatywujg na zycie osobiste pracownikow.

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, ze nawet zatrudniajgc osoby starsze
wiekiem i nie w petni sprawne (mamy tu przeciez do czynienia z Zaktadem Pracy
Chronionej) nie koniecznie trzeba obawia¢ sie wdrazania zmian. Jak widac nawet
tacy pracownicy skutecznie sobie radzg w procesach przystosowawczych.
Przypuszczaé¢ tylko mozna, Zze wkiad kadry zarzadzajacej jest tutaj nie do
przecenienia i realizacja programu zmian byta dobrze przygotowana, zwtaszcza pod

katem psychologicznym i spotecznym.

Drugi rodzaj zaleznosci, jaki chciatam pozna¢, dotyczy obaw i nadziei
pracownikdw zwigzanych z wprowadzanymi w Zaktadach ,EZT” zmianami.

Chcac porownac, jakie postawy dominujg i z jakg czestotliwoscig wystepuja,
poprositam respondentow o opisanie tego na skali na podstawie zaproponowanych
opcji (wykres nr 15).
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Wykres nr 15

JAK CZESTO DOZNAJE PAN(l) DANYCH UCZUC,
GDY W PANA(l) ZAKLADZIE PRACY WPROWADZANE SA ZMIANY?

100%

7,8% 9,1%
90% - il 16,4% 123
15,3%
80% -
° 26,5% 19.7% 21,0%
70% 25,0%
60% 34,5% O zawsze
O czesto
50% 32 9% 30,1% 31,4% @ czasami
o 31,5% O rzadko
40% 1 [ nigdy
30% 23,7%
24,4% 0
20% 22,4% ° 24,3%
21,9%
N L-J
B

mam obawy  czuje zmeczenie odczuwam strach z ciekawoscig licze na korzysci

przed porazka, bo wprowadzaniem przed oczekuje nowych  osobiste dzieki
wczesniejsze  licznych zmianw  negatywnymi mozliwosci jakie ~ wprowadzeniu
proby zmiantez  krétkim czasie  skutkami zmiany przyniosg zmiany zmian
sie nie udaty

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

Jakich wskazan najczesciej dokonywali ankietowani? Spdéjrzmy na odpowiedzi
0 najczestszych wskazaniach. 16,4% oséb zawsze oczekuje na nowe mozliwosci,
jakie niosg ze sobg zmiany. 26,5% czesto odczuwa zmeczenie wprowadzaniem
licznych zmian w krétkim czasie. Co trzeci respondent wybierat okreslenie ,czasami”
we wszystkich opcjach. ,Rzadko” padato w przypadku blisko jednej czwartej oséb,
w kazdej opcji. | w kohcu 18,7% badanych nigdy nie ma przed porazkg obaw,
spowodowanych wczesniejszymi nieudanymi prébami  wprowadzania zmian
w zaktadzie pracy.

Z powyzszych opinii mozna posrednio wnioskowa¢ o samych zmianach jakie
wprowadzane byly w Spoétce. Opcja pierwsza ,mam obawy przed porazka, bo
wczesniejsze proby zmian tez sie nie udaty”, na ktérg odpowiedziato 23,1% osob

uzywajgc sformutowan ,zawsze” i ,czesto”, a zarazem 42,4% uzyto terminow
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,rzadko” i ,nigdy”, pokazuje, iz pracownicy w wiekszoSci uznajg procesy zmian
w firmie za udane i skuteczne. Obniza to ich obawy i dobrze ustosunkowuje na
przysztosc¢.

W drugiej opcji ,czuje zmeczenie wprowadzaniem licznych zmian w krétkim
czasie” znacznie wiecej, bo 35,6% osbéb odpowiedziato ,zawsze” i ,czesto”. Oznacza
to, ze firma wykazuje aktywnos¢ w sferze innowacji, a zmiany dokonywane sg
stosunkowo czesto.

Pozostate opcje mowig nam o pewnych uczuciach i postawach zwigzanych
z dziataniami restrukturyzacyjnymi w przedsiebiorstwie, ktérych uszczegdtowienia

dokonano w kolejnych dwdch pytaniach skierowanych do osob ankietowanych.

Wyniki pytania ,Czego obawia sie Pan(i) najczesciej, gdy w Pana(i) miejscu

pracy wprowadzane sg zmiany?” przedstawia wykres nr 16.

Wykres nr 16

CZEGO OBAWIA SIE PAN(I) NAJCZESCIEJ,
GDY W PANA(l) MIEJSCU PRACY WPROWADZANE SA ZMIANY?

63,6%

zwolnienia z pracy

spadku zarobkow

wzrostu trudnos$ci pracy

koniecznosci pracy w innym
niz dotychczasowe srodowisku
ludzi

koniecznos$ci podniesienia swoich
kwalifikacii

utraty wptywow, wiadzy

2,8%

brak odpowiedzi

I I I I I I |
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Uwaga: Ankietowani mogli wybraé dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100.
Zrodto: Badania wtasne
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Przyttaczajgca wiekszos¢ najbardziej obawia sie zwolnienia z pracy — 63,6%
0s0b oraz spadku zarobkéw — 55,9%.

Jak wida¢ ankietowani sg niepewni swego losu. Nie zmienia tego nawet fakt
zatrudnienia w dynamicznie rozwijajgcym sie przedsiebiorstwie, o stabilnej sytuacji
finansowej i rynkowe;.

Problem strachu przed utratg pracy jest bardzo szeroki. Mozemy rozpatrywac
go z punktu widzenia: 1) jednostki, 2) gospodarczej sytuacji Polski, 3) tendenc;ji
rozwojowych na swiecie.

Ad. 1) Rozwazajac te kwestie w kategoriach jednostki ludzkiej, mam na mysili jej
leki i strach przed niechciang zmiang, przed znalezieniem sie w sytuacji trudnej
zyciowo, z ktérej mozna sie wydostac, ale dziatania w tym kierunku pochtaniajg duzo
czasu i wysitku, a ich efekty sg niepewne. Cztowiek odczuwa prawdziwg groze, gdy
jego przysztos¢ jawi sie mu w postaci wielkiej niewiadomej. A takie konsekwencje
pocigga za sobg utrata miejsca pracy.

Ad. 2) Rozpatrujgc problem w oparciu o obserwacje sytuacji gospodarczej
Polski widzimy, ze bezrobocie od kilku lat utrzymuje sie na wysokim putapie (17,8% -
to stan na koniec marca 2006 roku)'. Liczba przedsiebiorstw zwalniajacych
pracownikow jest ciggle duza, wiele firm bankrutuje lub tez zamyka swoje podwoje
ze wzgledu na brak optacalnosci dziatan biznesowych. Rozprzestrzenia sie szara
strefa, w ktorej ludzie uczestniczg z - nazwijmy to wprost - przymuszonej woli. Sg do
tego najczesciej po prostu zmuszeni trudng sytuacjg finansowa, co nie zapewnia im
niewatpliwie komfortu psychicznego. Dojmujgca wizja bezrobocia wnosi niepokdj
nawet w zycie ludzi o ustabilizowanej sytuacji zawodowej i powoduje leki, ktore
trudno ukoic.

Ad. 3) Strach przed zwolnieniem z pracy nie musi by¢ jednak tylko polskg
domeng. W krajach Ameryki Potnocnej oraz Europy Zachodniej od kilkunastu lat
mowi sie o nowych tendencjach i juz je obserwuje. Nastepuje schytek ery, w ktorej
mozna byto utrzymacC jedng posade do emerytury. Prace zmienia sie czesto,
podobnie jak i samo wyksztatcenie. Tradycyjnie rozumiana statos¢ w sferze
zawodowej obywateli powoli odchodzi w niepamieé. Takie tendencje pojawiajg sie
juz dzi$ i u nas, ale Polakom po czasach komunizmu jest bardzo trudno do tego

przywyknac¢ i uznac taka sytuacje za normalng. Jest to wiec w duzej mierze kwestia

! Strona internetowa www.stat.gov.pl
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wiedzy i wilasciwego nastawienia psychicznego spoteczenstwa. Powstawanie
nowych miejsc pracy sprzyja uspokojeniu na rynku i zmniejszeniu nawet
irracjonalnych obaw przed koniecznoscig zmiany pracy.

Udzielone liczne odpowiedzi podkreslajgce lek przed spadkiem zarobkéw sg
zrozumiate i uwazam, Zze nie wymagaja szerokiego komentarza. Srednia ptaca
w Polsce nie jest wysoka, a ponadto nalezy wzig¢ pod uwage proporcje i spojrze¢ na
konkretne liczby — jak niewiele oséb zawyza tg Srednig, a jak duzo zyje ponizej
Sredniej. W takiej skali utrata czesci zarobkéw moze wigzaé sie z by¢ albo nie by¢
tych ludzi. Stad zrozumiaty strach i obawy.

W celu poznania szerszego kontekstu spotecznego uszczegotowitam

otrzymane wyniki i zebratam je w tabeli nr 39.

Tabela nr 39
OBAWY PRACOWNIKOW W OBLICZU ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

. - | 8 E
. 18 | 8. |58
® 3 £ S 8Y |sNE| W
E X = i) c g E_ o -g 8
Czego obawia sie Pan(i) o 4 = @ TE |3 S = S
najczesciej, gdy w Pan(i) © S g = 8% | g 5= g
miejscu pracy wprowadzane S 5 = =) 9 i S f‘ = 3
sq zmiany? c 5 g s S | 39 x
e S > @ NQ |E€gg o
S @ £ o 85 |g2®| =©
5 2 s £
= 2
Ple¢ kobiety 59,0% | 52,1% | 3,4% | 23,9% | 4,3% 9,4% 3,4%
mezczyzni 65,5% | 58,2% | 4,6% | 149% | 52% | 129% | 2,1%
Stan wolny/wolna 654% | 45,7% | 4,9% | 222% | 6,2% | 123% | 12%
cywilny | zonaty/zamezna | 61,3% | 59,6% | 40% | 17,8% | 44% | 11,6% | 2,7%
nie posiadam dzieci| 60,3% | 47,9% | 4,1% | 24,7% | 6,8% 9,6% 1,4%
Stan 1 dziecko 66,7% | 53,3% | 6,7% | 16,7% | 6,7% 8,3% 1,7%
rodzinny 2 dzieci 64,0% | 67,2% | 2,4% | 184% | 32% | 12,8% | 2,4%
3 i wiecej dzieci 66,0% | 453% | 38% | 11,3% | 1,9% | 132% | 3,8%

Uwaga: Ankietowani mogli wybra¢ maksymalnie dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie
sumujg sig do 100.
Zrédto: Badania wiasne

Przeciwstawnym pytaniem byto ,Czego spodziewa sie Pan(i) najczesciej, gdy

w Pana(i) miejscu pracy wprowadzane sg zmiany?” (wykres nr 17).
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Wykres nr 17

CZEGO SPODZIEWA SIE PAN(I) NAJCZESCIEJ,
GDY W PANA(I) MIEJSCU PRACY WPROWADZANE SA ZMIANY?

|
‘ 54,6%

lepszych warunkow zatrudnienia

utatwienia wykonywania pracy

mozliwosci wziecia udziatu
w kursach, szkoleniach

mozliwosci wplywu
na losy przedsiebiorstwa

szansy pracy z innymi
niz dotychczas wspotpracownikami

brak odpowiedzi

\ \ \ \ \ \ \
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Uwaga: Ankietowani mogli wybraé dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100.
Zrédto: Badania wiasne

Ponad potowa badanych najczesciej oczekuje lepszych warunkéw zatrudnienia.
A wiec znowu istotny okazuje sie ten parametr, ktory m.in. odpowiada za zycie
osobiste pracownikow. Co trzeci ankietowany oczekuje ufatwienia wykonywania
pracy. Spora czes¢ osoOb, bo prawie jedna pigta, chce skorzysta¢ na procesie
wdrazania zmian, poprzez mozliwos¢ edukacji i doksztatcania sie.

Jak wida¢ wazne dla pracownikow L,EZT” sga namacalne efekty, ktore
bezposrednio poprawig ich sytuacje w miejscu pracy oraz ich pozycje zawodowa.
Znacznie rzadziej oczekiwane sg tak mato konkretne mozliwosci jak uzyskanie
wptywu na losy przedsiebiorstwa, czy zmiana otoczenia najblizszych
wspotpracownikow.

Pogtebiajgc kontekst socjologiczny uzyskane wyniki uszczegotowitam w tabeli
nr 40.
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Tabela nr 40
OCZEKIWANIA PRACOWNIKOW W OBLICZU ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

7y 2 N
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c © S5 2 > ©c 9 c X 9
Czego spodziewa sie Pan(i) >c =2 5 ‘5 0 E®CE 2
i - 5.0 S0 £ > @ N 2 2
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zmiany? a T .§ § 5 .§ g ig _~8—_ _‘!,E
Q 25 2 = o » ¥e)
o N I N T g >
o 5 o= N
IS S 2
Plec kobiety 50,4% 17,1% 29,9% 23,9% 8,5% 5,1%
mezczyzni 572% | 154% | 402% | 22,7% | 9,3% 5,7%
Stan wolny/wolna 63,0% 14,8% 38,3% 25,9% 6,2% 2,5%
cywilny zonaty/zamezna 52,0% 17,8% 35,6% 21,3% 10,2% 6,2%
nie posiadam dzieci | 60,3% 19,2% 34,2% 26,0% 6,8% 4.1%
Stan 1 dziecko 50,0% 13,3% 36,7% 31,7% 13,3% 5,0%
rodzinny 2 dzieci 544% | 16,8% | 424% | 192% | 9,6% 2,4%
3 i wiecej dzieci 54,7% 17,0% 26,4% 15,1% 7,5% 11,3%

Uwaga: Ankietowani mogli wybra¢ dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100.
Zrédto: Badania wiasne

Majac obraz zachowan pracowniczych w sytuacji zmian restrukturyzacyjnych
postanowitam sprawdzi¢ prawdziwos¢ hipotezy, ktora zaktadata Scisty zwigzek
zréznicowania w adaptacji pracownikbw do zmian organizacyjnych z ich wiekiem,
wyksztatceniem oraz pozycja w hierarchii firmy. Wyniki bardzo czytelnie
przedstawiajg zaprezentowane nizej wykresy.

Po pierwsze przyjetam obiegowg opinie, iz im starsi wiekiem sg pracownicy,
tym trudniejszy jest dla nich proces adaptacji do zmian organizacyjnych (wykres
nr 18).
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Wykres nr 18

) WIEK PRACOWNIKOW
A STOPIEN PRZYSTOSOWANIA SIE DO ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
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26,7%
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23,5%
20,9% 19,4%
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o 13,7% 14,9%
11,6%
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0,0%
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Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi.
W celu poréwnywalnosci danych kazda kolejng grupg wiekowa przyjeto jako 100%.
Zrbdto: Badania wasne

W kazdym przedziale wiekowym dominujg odpowiedzi, iz pracownicy
z tatwoscig przystosowujg sie do zmian. Najwiecej odpowiedzi okreslajacych stopien
adaptacji do zmian jako Sredni i zdecydowanie najwiecej jako trudny podali
respondenci w najnizszej grupie wiekowej. Okazuje sie, ze znacznie lepiej z nowymi
sytuacjami i innowacjami w miejscu pracy radzg sobie osoby starsze. Nie potwierdza
sie wiec hipoteza, iz im starsi wiekiem sg pracownicy, tym trudniejszy jest dla nich

proces adaptacji do zmian organizacyjnych.

Drugie zatozenie brzmiato: im wyzsze wyksztatcenie pracownikow, tym

tatwiejszy proces adaptacji do zmian organizacyjnych (wykres nr 19).
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) WYKSZTALCENIE PRACOWNIKOW
A STOPIEN PRZYSTOSOWANIA SIE DO ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

Wykres nr 19
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** suma 0sob z wyksztatceniem Srednim ogdlnoksztatcagcym i technicznym

*k%k

suma 0sob z wyksztatceniem wyzszym humanistycznym i technicznym

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi.
W celu poréwnywalnosci danych kazda kolejng grupe przyjgto jako 100%.
Zrédto: Badania wiasne

Jak wida¢ na wykresie nr 19 zatozenie, iz tatwiej adaptujg sie do zmian

organizacyjnych osoby z wyzszym wyksztatceniem ma swoje uzasadnienie. Chociaz

zauwazy¢ tez nalezy, ze odpowiedzi respondentéw z nizszym wyksztatceniem sg

bardzo zblizone. Natomiast osoby ze Srednim wyksztatceniem zdecydowanie odstajg

od pozostatych grup i jak wida¢ majg najwieksze trudnosci z zaakceptowaniem

zmian i odnalezieniem sie w nowej sytuacji. Nie mozna wiec generalizowac

i twierdzi¢, ze im wyzsze wyksztatcenie, tym fatwiejszy stopien adaptacji do zmian.

Uznac nalezy, ze tak ujeta hipoteza nie znalazta potwierdzenia.

Po trzecie zatozytam, iz im pracownicy zajmujg wyzsze stanowisko pracy, tym

tatwiej adaptujq sie do zmian organizacyjnych (wykres nr 20).
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Wykres nr 20

) STANOWISKO PRACY
A STOPIEN PRZYSTOSOWANIA SIE DO ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
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0
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0% 1

0,0%
produkcja ustugi administracja kadra zarzadzajgca

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi.
W celu poréwnywalnosci danych kazda kolejng grupg przyjgto jako 100%.
Zrbdto: Badania wtasne

Potwierdza sie przypuszczenie, iz osoby na najwyzszych stanowiskach
w firmie, a wiec kadra zarzadzajaca, z najwiekszg fatwoscig przystosowujg sie do
wprowadzanych zmian. Jednakze, jak sie okazuje, drudzy w Kkolejnosci sag
pracownicy bezposrednio produkcyjni. Kolejni to zajmujacy sie ustugami.
Nieoczekiwanie najwiekszych trudnosci doswiadczajg pracownicy administracyijni.
Nie sprawdza sie wiec hipoteza, ze im wyzsze stanowisko pracy, tym tatwiejszy

proces adaptacji do zmian organizacyjnych.
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VIl. Postawy i zachowania pracownikdw w sytuacjach konfliktowych

wywotanych zmianami restrukturyzacyjnymi w przedsiebiorstwie

w Swietle badan wiasnych

1. Wplyw zmian restrukturyzacyjnych na konfliktowos¢ wsrod

pracownikow

Po pierwszej czesci badan opisujgcej postawy i zachowania pracownicze na tle
zmian restrukturyzacyjnych, przechodze w drugiej czesci do kwestii konfliktow
w zaktadzie pracy wywotanych tymi zmianami.

Podstawowg sprawg jest poznanie przyczyn wybuchajgcych
w przedsiebiorstwie konfliktdw na tle zmian. Jakimi czynnikami i w jakim stopniu sg

one spowodowane, jak konfliktowe skutki zmian odbierajg pracownicy.

Chcac zbada¢ powyzsze kwestie przedstawitam respondentom najczesciej
wymieniane w literaturze fachowej powody powstawania konfliktdw przy
wprowadzaniu zmian w przedsiebiorstwie. Poprositam o opinie, na skali od ,zawsze”
do ,nigdy”, z jakg czestotliwoscig wystepujg one w ich obecnym zakfadzie pracy.

Wyniki prezentuje na wykresie nr 21.
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Wykres nr 21

CZESTOTLIWOSC WYSTEPOWANIA PRZYCZYN KONFLIKTOW
PRZY WPROWADZANIU ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

brak rzetelnej informacji
o potrzebie wprowadzenia
zmiany

brak rzetelnej informacji
o planowanych metodach
wprowadzenia zmiany
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O czasami
O rzadko
@ nigdy

brak skutecznego
porozumiewania si¢ w trakcie
dokonywania zmiany

kierownictwo narzuca odgérnie
program zmian

kierownictwo nie angazuje
pracownikéw w podejmowanie
decyzji dotyczacych zmian

1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

Sformutowania ,zawsze” i ,czesto” wybrane zostalty w najwiekszej liczbie
odpowiedzi w przypadku stwierdzen, ze kierownictwo narzuca odgérnie program
zmian (tacznie 45,5% wskazan) oraz nie angazuje pracownikébw w podejmowanie
decyzji dotyczacych zmian (w sumie 40,1%).

Odgérne narzucanie zmian jest ksigzkowym przyktadem powaznej wady
zarzadzania w przedsiebiorstwie. Z moich obserwacji wynika jednakze, ze jest to
kwestia dyskusyjna. Wyjasnienia zaczne od prostego faktu, ze przeciez od tego jest
kierownictwo, kadra zarzadzajgca, aby rzadzi¢, czyli narzuca¢ swojg wole. Nalezy to
oczywiscie robi¢ w madry sposob, czyli nie wbrew woli oséb podwtadnych. Liczy sie
wiec wtasciwie nie samo dziatanie, pomyst, lecz sposéb jego wprowadzenia w zycie.
Trudno oczekiwac¢ dobrych idei, propozyciji, wizji zmian od przecietnych pracownikow
zatrudnionych na niskich czy Srednich szczeblach hierarchii w przedsiebiorstwie.
Niewatpliwie kadra kierownicza powinna ustawicznie podejmowaé proby stworzenia
tak pozytywnej i swobodnej atmosfery w firmie, aby ludzie w niej zatrudnieni, kazdy
z takg samg szansg, mogli wnosi¢ swoje pomysty i rzeczywiscie to czynili. Uwazam
jednak, ze wymaga to ogromnego wysitku i wiele czasu, co przy ogolnych kosztach
porownawczo moze nie wypasc¢ wcale o wiele korzystniej. Tu dochodze do sedna

sprawy — psychiki ludzkiej, ktéra stoi na przeszkodzie. Tak juz jest, ze nawet
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w dobrze funkcjonujgcych firmach, przyjaznych pracownikom, ludzie sg zawsze
bardziej smiali w matym gronie i to zawsze gronie oséb, ktére pracujg na takich
samych lub podobnych stanowiskach. Szczeros¢ w rozmowach zaciera sie
w momencie zetkniecia sie z osobg zajmujgcg wyzsze stanowisko, a im wyzsze, tym
otwartosci w bliskim kontakcie coraz mniej. Ludzie niestety powszechnie bojg sie
podejmowania decyzji i odpowiedzialnosci, ktéra na nich w zwigzku z tym spada.
Stad fatwo im jest krytykowacé dziatania innych, nie dajac niczego w zamian. A im
liczniejsza grupa osob, tym wieksza inercja. Dodatkowo pracownikom trudno jest
spojrze¢ z szerszej perspektywy i catosciowo na przedsiebiorstwo. W propozycjach
zmian pateczke pierwszenstwa przejmuje wiec prywata, zamiast korzysci dla ogétu.
Dlatego tez do sformutowania o szkodliwym wptywie odgérnego narzucania zmian
przez kierownictwo podchodze ostroznie i z pewnym dystansem.

Co do czestej opinii o nie angazowaniu pracownikédw w podejmowanie decyzji
dotyczacych zmian, nalezy zauwazyc, ze w tej opcji wkasnie rownie czesto wybierano
sformutowania ,rzadko” i ,nigdy” (38,0%). Opinie sg dosy¢ rowno roztozone i widac,
ze pracownicy majg roézne doswiadczenia w tej sprawie. Przypuszczaé wiec mozna,
ze szefowie wybierajg grono pracownikéow, z doswiadczenia ktorych korzystajg
i opierajg sie na ich zdaniu i wiedzy. Wydaje sie to by¢ bardzo dobrg metodg —
istotna czes¢ pracownikébw jest bowiem angazowana do dziatan, ktore to
z kolei dziatania nie tracg na swej sile, bo zajmujg sie nimi tylko odpowiednie osoby.

Na drugim miejscu pod wzgledem czestosci wyboru opcji ,rzadko” i ,nigdy”
znalazio sie stwierdzenie o braku rzetelnej informacji o planowanych metodach
wprowadzenia zmiany (36,5%). Podobny prég liczby odpowiedzi zdobyto
sformutowanie ,brak rzetelnej informacji o potrzebie wprowadzenia zmiany”. Chociaz
tutaj odpowiedzi byty roztozone wyjgtkowo réwno pomiedzy opcjami ,zawsze”
i ,czesto” — 36,0%, a ,rzadko” i ,nigdy” — rowniez 36,0%.

Doinformowanie pracownikdw w sprawie tego, co czeka ich w najblizszej
przysztosci jest niezmiernie waznym elementem wdrazania zmian. Powoduje to
zmniejszenie poczucia niepewnosci, co skutkuje z kolei przychylniejszym
nastawieniem do zmian i sprzyjajgca, pozbawiong strachu, atmosferg w zaktadzie
pracy. Osobiscie wydaje mi sie to, obok dwustronnej komunikacji, najistotniejszym
czynnikiem, takim, ktory zmniejsza stres i zacheca pracownikow do wspétdziatania.

Wspominajagc o komunikacji, jedng z opcji poddanych ocenie byt brak

skutecznego porozumiewania sie w trakcie dokonywania zmian. Tutaj najwieksza
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liczba osob - 35,5% - wybrata okreslenie ,czasami”. Zwrdci¢ uwage nalezy w tym
przypadku na to, ze komunikacja jest czynnoscig dwustronng, czyli np. wing za
nieudane kontakty nie mozna obcigzac¢ tylko jednej strony, tutaj zarzadu. Opcje te,
w przeciwienstwie do pozostatych w omawianym zestawie odpowiedzi, traktuje jako
ocene obustronng przetozonych, a zarazem podwitadnych.

Podsumowujac temat przyczyn powstawania konfliktow przy wprowadzaniu
zmian w firmie ,EZT” zauwazalny staje sie brak wyraznie przewazajgcych ocen
pozytywnych nad negatywnymi, czy na odwro6t. Odpowiedzi sg zrownowazone
i sugerujg sprzyjajacy klimat, i raczej dobre dotychczasowe doswiadczenia

pracownikow w kwestii konfliktéw na tle wdrazanych zmian.

Zadajac kolejne pytanie chciatam zbada¢ w jakim stopniu dokonywane
w zaktadzie pracy zmiany wptynety na konflikty miedzy pracownikami. Sferg moich
zainteresowan objetam czestotliwos¢ z jakg powstawaty konflikty, site z jakg zaczety
wybucha¢, a takze, ktore z konfliktdw w danych relacjach osobowych oraz co do
istotnosci przedmiotu sporéw zaczety dominowa¢ w rezultacie przeprowadzanych

zmian w przedsiebiorstwie. Wyniki przedstawia wykres nr 22.

Wykres nr 22
WPLYW DOKONYWANYCH ZMIAN NA KONFLIKTY MIEDZY PRACOWNIKAMI

czestotliwos¢ konfliktdw

natezenie konfliktow

konflikty w sprawach
waznych dla dobra ogdtu

O czestsza
B taka sama
Orzadsza

konflikty w sprawach
o matej wadze

konflikty
miedzykolezenskie

konflikty na linii
pracownik — przetozony

I I I I I I I I I I 1
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Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne
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Wykres ten czytelnie oddaje tendencje, jakie wynikajag z odpowiedzi.
Zdecydowana wiekszosc¢ respondentéw, w granicach od 60,5% do 74,2% uznata we
wszystkich opcjach, iz zmiany nie wptynety w zaden sposob na konflikty w miejscu
pracy. Zwtaszcza opinia ta objeta czestotliwos¢ i natezenie konfliktdw (odpowiednio
70,9% i 74,2%). Zauwazalne, ze Srednio jedna czwarta ankietowanych pracownikoéw
uznata, iz konflikty, czy to w sprawach o wysokiej randze waznosci, czy o matej
wadze, tak jak i konflikty kolezenskie oraz z przetozonymi, staty sie rzadsze.

Wyniki te bardzo mnie zaskoczyty w pozytywny sposéb, poniewaz w rezultacie
studiow literaturowych moje nastawienie do psychospotecznych rezultatéw zmian
restrukturyzacyjnych w przedsiebiorstwach byto negatywne. Zmiany czesto
traktowane byty jako zto konieczne. Etap ich wdrazania to bez mata trzesienie ziemi,
skutkujgce duzymi kosztami i licznymi ofiarami. Moze maoj opis wrazen po lekturach,
w tym réwniez czasopism naukowych, jest zbyt obrazowy, ale takie byty wtasnie moje
spostrzezenia. Bardzo jestem zadowolona, ze nie znalazlty one potwierdzenia
w przeprowadzonych badaniach.

Nie mozna oczywiscie w prosty sposob wynikéw tych uogdlniaé, ale budujacy
jest fakt, ze sg takie przedsiebiorstwa, czy w wiekszosci, czy w mniejszosci — to
wykaza¢ musiatyby dalsze liczne badania, ktore w tak tagodny sposob wdrazajg

nowosci, minimalizujgc przy tym skutecznie wszelkie negatywne konsekwencje.

Dysponujgc wiedzg na temat wplywu zmian restrukturyzacyjnych na
konfliktowos¢ wsrdod pracownikdw mozna zbadac stopien podatnosci na konflikty pod
wptywem takich cech jak wiek pracownikow, ich wyksztatcenie oraz pozycja
w hierarchii firmy. W dalszej cze$ci pracy przedstawiam na wykresach wyniki tych
badan.

Postawitam nastepujgca hipoteze: im miodsi pracownicy, tym czesciej angazujg

sie w konflikty (wykres nr 23).
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Wykres nr 23

WIEK PRACOWNIKOW
A CZESTOTLIWOSE WCHODZENIA W KONFLIKTY
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Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi.
W celu poréwnywalnosci danych kazda kolejng grupg wiekowa przyjeto jako 100%.
Zrédto: Badania wiasne

Stwierdzenie, iz czestotliwos¢ konfliktow jest taka sama w powtarzalnych
standardowych sytuacjach, jak i w sytuacjach wdrazania zmian, zdecydowanie
dominuje. Poréwnujac odpowiedzi, ze konflikty wystepujg czesciej oraz takie, ktore
wskazujg na rzadsze ich wystepowanie tatwo daje sie zauwazyC roznice.
| rzeczywiscie sprawdza sie hipoteza, ze im pracownik jest mtodszy, tym czeSciej

bierze udziat w konfliktach w firmie.

Kolejna hipoteza byta nastepujgcej tresci: im nizsze wyksztatcenie

pracownikow, tym czestszy ich udziat w konfliktach (wykres nr 24).
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Wykres nr 24

WYKSZTALCENIE PRACOWNIKOW
A CZESTOTLIWOSC WCHODZENIA W KONFLIKTY
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Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi.
W celu poréwnywalnosci danych kazda kolejng grupg przyjgto jako 100%.
Zrédto: Badania wiasne

Wyniki przedstawione na wykresie nr 24 w bardzo wyrazny sposob obalajg
przyjeta hipoteze. Okazuje sie, ze czestotliwos¢ konfliktow rosnie wraz ze wzrostem

wyksztatcenia respondentow.

| w koncu hipoteza zaktadajgca, iz im nizsze jest zajmowane stanowisko pracy,

tym czestszy udziat pracownikow w konfliktach (wykres nr 25).
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Wykres nr 25

STANOWISKO PRACY
A CZESTOTLIWOSC WCHODZENIA W KONFLIKTY
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produkcja ustugi administracja kadra zarzadzajagca

Uwaga: Na wykresie przedstawiono procent udzielonych odpowiedzi.
W celu poréwnywalnosci danych kazda kolejng grupg przyjgto jako 100%.
Zrbdto: Badania wtasne

Jak wynika z danych zobrazowanych na wykresie, hipoteza, iz
w parze z nizszym stanowiskiem w przedsiebiorstwie idzie czestszy udziat
w konfliktach nie znajduje swojego uzasadnienia. Najczesciej bowiem w konfliktach
pod wplywem zmian biorg udziat pracownicy administracji. Natomiast osoby

produkcyjne najrzadziej ze wszystkich grup porownawczych angazujg sie w konflikty.
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2. Postrzeganie przez respondentow konfliktow powstalych na tle zmian

Badajac konfliktowos¢ w przedsiebiorstwie na tle przeprowadzanych zmian
chciatam poznaé subiektywne opinie pracownikéw o skutkach tych konfliktéw.
Pytania zostaly zadane w formie prosby o ogodlne obserwacje respondentdéw, co
jednoczesnie daje nam obraz ich postaw i stosunku do nowej sytuacji.

Najczesciej pierwsze na mysl przychodzg niekorzystne rezultaty sporéw
i nieporozumien. Przedstawitam ankietowanym osobom kilka punktéw do wyboru,

z mozliwoscig wybrania nawet dwéch opcji (tabela nr 41).

Tabela nr 41

NEGATYWNE SKUTKI KONFLIKTOW WYNIKLYCH NA TLE ZMIAN
W ZAKLADZIE PRACY

L.p. Jakig sq w Paqa(i) zaktadzie pracy negatywne skutki L %
konfliktéw wyniktych na tle zmian?

1. |klimat podejrzliwosci, braku zaufania 160 49,4
2. | pogtebianie sie roznic miedzy ludzmi 102 31,5
3. |brak ochoty do wspotpracy 86 26,5
4. |utrata wykwalifikowanych pracownikéw 32 10,0
5. | obnizenie jakosci pracy 30 9,3
6. |obnizenie wydajnosci pracy 28 8,6
7. |brak odpowiedzi 23 7,0

Uwaga: Ankietowani mogli wybraé dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100, a liczby do 324.
Zrédto: Badania wtasne

Na klimat podejrzliwoéci i braku zaufania, jako negatywnego skutku konfliktow
spowodowanych zmianami, wskazata potowa respondentéw. Wzajemne zaufanie,
szacunek pracownikbw do siebie nawzajem i do przetozonych, otwartos¢
w kontaktach miedzyludzkich sg elementami podstawowymi dobrej atmosfery
i efektywnej wspotpracy, ktére sprawiaja, ze firma prawidtowo funkcjonuje i rozwija
sie w obranym kierunku. Gdy mowi sie o skutkach konfliktow, wymieniane sg czesto
te najbardziej mierzalne, ktére tatwo zaobserwowacC i naprawié, przywracajac
przedsiebiorstwu réwnowage. | takie réwniez zostalty poddane ocenie w ankiecie,

0 czym pisze ponizej. Natomiast atmosfera w konkretnej firmie jest czym$ trudno
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uchwytnym i nie dajgcym sie wpisaC w szablony, co niezmiernie utrudnia jej
ewentualng rekonstrukcje. Wyniki moich badan nie napawajg wiec optymizmem.
Klimat firmy, ktory jest czynnikiem tak niezmiernie istotnym, tatwo jest zniszczy¢,
a niezwykle trudno odbudowaé. A wtasnie jego zaktécenie okazato sie najczestszym
i najpowazniejszym skutkiem konfliktow.

Jedna trzecia respondentow wskazata na pogtebianie sie réznic miedzy ludzmi
(31%) oraz powstaty po sporach brak ochoty do wspotpracy (27%). Jak widac,
chociaz zewnetrzne objawy konfliktu sg mozliwe do szybkiego usuniecia, w ludziach
pozostaje pamiec o okresach nieporozumien, scysji, nieprzyjemnej wymiany zdan lub
nieprzyjaznych zachowan. Trudno jest im zapomnie¢ i nawet juz po zatagodzeniu
sytuacji i rozwigzaniu problemow pozostajg pewne antagonizmy, czesto skrywane,
ktore przy najblizszej sprzyjajacej im okazji, ujrzg Swiatto dzienne. Moga stanowic
zarzewie nowych sporéw, a na pewno z ukrycia utrudniajg prace.

Ponizej 10,0% badanych osd6b wymienito jako negatywne skutki konfliktéw,
obnizenie jakosci i wydajnosci pracy, a rowne 10,0% wybrato utrate
wykwalifikowanych pracownikow. To wtasnie sg te czynniki, ktére tatwo zmierzyc,
opisa¢, poréwnaé, o czym wspomniatam wczesniej. Jak wida¢ nie sg to czesto
wystepujgce efekty sytuacji konfliktowych i przypuszczalnie nalezg do sfery dziatan,
w ktoérych pracownicy dobrze sobie radzg i potrafig je kontrolowac. Zastanawia mnie
tylko pewien fakt, ktéry zaznaczytam we wcze$niejszych opisach wynikéw ankiety, ze
pracownikom poddanym badaniom z trudem przychodzita ocena ich wydajnosci
i efektéw pracy. Czy wiec te niecate 10% przyznane jakosci i wydajnosci pracy nie
wynikajg czasem z nieumiejetnosci ich oceny? Trudno jest odpowiedzie¢ na to
pytanie. Problem ten musiatby zosta¢ poddany dtugookresowej ocenie specjalisty,
aby mozna byto potwierdzi¢ lub obali¢ takie wnioski. Jakkolwiek nie zostatyby one
jednak zweryfikowane, to zaktada¢ mozna z duzg pewnoscia, ze jednak proporcje
w zaprezentowanych negatywnych skutkach konfliktow na tle zmian nie ulegtyby
bardzo znacznym przeobrazeniom, a wiec mozemy przyja¢ te stosunki za
prawdziwe.

W celu sprawdzenia jak ksztattujg sie opinie pracownikéw ze wzgledu na ich

doswiadczenie zawodowe dokonano obliczen jak w tabeli nr 42.
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Tabela nr 42

NEGATYWNE SKUTKI KONFLIKTOW W OPINIl RESPONDENTOW

— O i) 5 -§
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Jakie sg w Pana(i) zaktadzie % 8 oX = g? S B 22 2
pracy negatywne skutki =3 °2 |1 25| 2 § % £t S
konfliktéw wyniktych Sy | ER | 88 | o5 > 23 g
na tle zmian? Q x L8 x & S ‘c 2 ® x~
w (@© 0 .= o = [0] o
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>
iy kobiety 436% | 52,1% | 3,4% | 23,9% | 43% | 94% | 3,4%
mezczyzni 53,1% | 58,2% | 4,6% 14,9% | 5,2% 129% | 2,1%
do 10 lat 58,7% | 45,7% | 4,.9% | 222% | 62% | 12,3% | 1,2%
c _ 11-20 lat 39,1% | 59,6% | 4,0% | 17.8% | 4.4% | 11,6% | 2,7%
st:*zkg‘r’;'g 21-30 lat 46.2% | 556% | 22.2% | 5.6% | 27.8% | 56% | 11.1%
31-40 lat 53,6% | 55,6% | 22,2% | 56% | 27,8% | 56% | 11,1%
41 i wiecej lat 44.4% | 47.9% | 41% | 247% | 6,8% | 96% | 14%
administracja 40,0% | 36,7% | 36,7% | 13,3% | 20,0% | 20,0% | 0,0%
Stanowiska | kadra zarzadzajaca | 29,4% | 44,1% | 32,4% | 59% | 2,9% | 11,8% | 0,0%
pracy produkcja 31,7% | 36,6% | 31,7% | 49% | 98% | 9,8% | 7,3%
ustugi 58,7% | 27.4% | 231% | 87% | 87% | 82% | 82%

Uwaga: Ankietowani mogli wybra¢ dwie odpowiedzi — dlatego procenty

do 100.

Zrédio: Badania wiasne

nie sumujg sie

W ocenie pozytywnych skutkéw konfliktdw nie zanotowatam tak skokowych

znacznych réznic (tabela nr 43).
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Tabela nr 43

POZYTYWNE SKUTKI KONFLIKTOW WYNIKLYCH NA TLE ZMIAN
W ZAKLADZIE PRACY

L.p. Jakig sq w Paqa(i) zaktadzie pracy pozytywne skutki L %
konfliktéw wyniktych na tle zmian?
1. |zacie$nienie kontaktéw miedzy ludzmi 108 33,3
2. |sprawniejszy przeptyw informacji 101 31,2
3. |[rozwigzanie zadawnionych sporow 71 21,9
4. |wzrost zaangazowania sie pracownikow w sprawy firmy 49 15,1
5. |wzrost efektywnosci dziatania 38 11,7
6. |brak odpowiedzi 28 8,6
7. |wzrost kreatywnosci 25 7,7

Uwaga: Ankietowani mogli wybraé dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100, a liczby do 324.
Zrédto: Badania wtasne

Jedna trzecia oséb podata jako najkorzystniejsze zaciesnienie kontaktow
miedzy ludzmi. A wiec znowu uklady miedzyludzkie staly sie najwazniejszym
elementem, ktorego zmiane ankietowani odczuli i uznali za istotng. tatwo
zauwazalne jest przy tym, ze wzajemne stosunki wsérod pracownikéow firmy rownie
tatwo mogg ulec poprawie, co i pogorszeniu (jak w powyzej opisywanych
negatywnych skutkach konfliktéw).

Prawie tyle samo oséb wybrato sprawniejszy przeptyw informacji jako
pozytywny rezultat majgcy miejsce po okresie zmian. Jest to niezwykle korzystny
efekt, taki, ktéry procentowac bedzie i w kolejnych prébach restrukturyzacji. Szybko
dziatajgce kanaly informacyjne to sprawna komunikacja miedzyludzka, fatwosc¢
porozumiewania sie, co bezposrednio wptywa na zmniejszenie zatargdw
i nieporozumien w firmie.

Rozwigzanie zadawnionych sporéw jest zdaniem co pigtej osoby pozytywnym
skutkiem konfliktow w badanej firmie. Powazny konflikt dziata wiec jak katharsis -
oczyszcza atmosfere, prowadzi do wyjasnienia licznych, na co dzien skrywanych
nieporozumien. Takie sytuacje sg niezwykle potrzebne w kazdym rodzaju zwigzkow
w komorkach spotecznych, zwlaszcza tam, gdzie ludzie wyjatkowo starajg sie
powstrzymywac¢ swoje emocje, starajg sie zachowywaé bezkonfliktowo, tak jak np.

w swoim zaktadzie pracy. Wiekszos¢ zmian wywotuje mocne wrazenia, pobudza do
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wyartykutowania swych uczué, gtownie tych negatywnych, nawarstwionych przez
dtuzszy czas i, w sprzyjajacych okolicznosciach, powoduje rozwigzanie problemow,
poprawe wzajemnych relacji oraz buduje grunt do dalszej efektywnej i pozbawionej
uprzedzenh wspotpracy.

Wzrost zaangazowania sie pracownikdw w sprawy firmy zauwazyto 15,1%
badanych oséb. Mniejsza liczba oséb stwierdzita wzrost efektywnosci dziatania oraz
wzrost kreatywnosci. | znowu, o czym juz wspominatam, nieliczni respondenci
wybrali opcje, ktére wprost méwig o ich efektach pracy i wysitkach wtasnych.

Ocene pozytywnych skutkéw konfliktow z uwypukleniem doswiadczenia

zawodowego pracownikow przedstawia tabela nr 44.

Tabela nr 44
POZYTYWNE SKUTKI KONFLIKTOW W OPINIl RESPONDENTOW

3 2 2 R — —
e 2 £ S 2 2 2 N
| | . 08 | SE| §. |38E| £ | ¢ 3
Jakie sg w Pana(i) zaktadzie c 2 5N 50 |NE& 3 e S
pracy pozytywne skutki @ S | &2 ~2 |23 2w s 8
konfliktow wyniktych =5 | £E8 | 25 |8g@| £ Y g
na tle zmian? N 2o 2€ | N5 2 o = O S
o 3 - (72} o
(] ~$ E (% 8 91 3 9 9 b
818 |5 |§8°° | 8 |3 “
N C 73 =
Ple¢ kobiety 22.2% | 41,0% | 33,3% | 13,7% 4,3% 10,3% 2,6%
mezczyzni 22,7% | 29,4% | 30,9% | 16,0% 9,8% 12,4% | 10,3%
do 10 lat 23,9% | 30,4% | 40,2% | 10,9% 8,7% 14,1% 1,1%
c ) 11-20 lat 17,4% | 391% | 37,7% | 11,6% | 10,1% | 14,5% 2,9%
st:*zkg‘r’;'g 21-30 lat 26,4% | 352% | 242% | 16,5% | 7.7% | 8,8% | 11,0%
31-40 lat 16,1% | 26,8% | 23,2% | 25,0% 3,6% 10,7% | 16,1%
41 i wiecej lat 222% | 444% | 111% | 11,1% | 11,1% | 11,1% | 44,4%
administracja 23,3% | 36,7% | 23,3% | 13,3% | 26,7% | 10,0% 3,3%
Stanowiska | kadra zarzadzajgca | 17,6% | 47,1% | 32,4% 5,9% 11,8% 8,8% 0,0%
pracy produkcja 12,2% | 53,7% | 31,7% | 17,1% 7,3% 12,2% 2,4%
ustugi 245% | 26,9% | 33,2% | 16,3% 4,8% 12,0% | 10,6%

Uwaga: Ankietowani mogli wybraé dwie odpowiedzi — dlatego procenty nie sumujg sie
do 100.
Zrédto: Badania wiasne
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Poznanie skutkéw konfliktéw wywotanych zmianami nie oddaje w petni obrazu
sytuacji. Wazne byto poznanie, ktére z nich — negatywne czy pozytywne -

przewazajg zdaniem respondentow (wykres nr 26).

Wykres nr 26

DOMINUJACE SKUTKI KONFLIKTOW WYNIKLYCH NA TLE ZMIAN
W ZAKLADZIE PRACY

negatywne
41,1%

pozytywne brak
51,5% odpowiedzi
7,4%

Zrédto: Badania wlasne

Pofowa osb6b uznata, ze pozytywne rezultaty sytuacji konfliktowych przewazajg
w ich zakfadzie pracy. Te 51,5% o0soOb, ktore tak odpowiedziaty na postawione
pytanie, procentowo stanowi wiekszosc, ale nie jest to zadowalajgca dominacja.
Bowiem az 41,1% osob wskazato na przewage negatywnych skutkéw. Wyniki te

wypadajg wzglednie korzystnie, ale nie sg w petni satysfakcjonujace.

Postanowitam zbadaé, czy istnieje nastepujgca =zaleznos¢: nastawienie
pracownikow umystowych do zmian jest najczesciej pozytywne i wplywa
jednoczesnie na pozytywng ocene skutkdw konfliktdw wywotanych tymi zmianami.

Tabela korelacyjna nr 3 oraz obliczenia za pomocg testu y° przedstawiajg

weryfikacje tej hipotezy.
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Tabela korelacyjna nr 3

NASTAWIENIE PRACOWNIKOW UMYStOWYCH DO PLANOWANYCH ZMIAN
A OCENA SKUTKOW KONFLIKTOW
WYWOLANYCH ZMIANAMI RESTRUKTURYZACYJNYMI

NASTAWIENIE OCENA SKUTKOW KONFLIKTOW SUMA
DO ZMIAN POZYTYWNA NEGATYWNA
POZYTYWNE 23 6 29
OBOJETNE 15 8 23
NEGATYWNE 5 7 12
SUMA 43 21 64

Uwaga: Nie ujeto braku odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

Postawiono hipoteze zerowag: pomiedzy nastawieniem pracownikow
umystowych do planowanych zmian a ich oceng skutkow konfliktdw wywotanych
zmianami restrukturyzacyjnymi nie ma zwigzku oraz hipoteze alternatywna:
pomiedzy nastawieniem pracownikow umystowych do planowanych zmian a ich
oceng skutkow konfliktdw wywotanych zmianami restrukturyzacyjnymi zwigzek
zachodzi.

Hipoteze zerowg zweryfikowano na poziomie istotnosci o = 0,05 i ss = 2.
Po dokonaniu obliczen' okazato sig, iz %Ziicome =552 < X saytane(00s) = 3991

dlatego tez nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, nie wykryto zwigzku.

' Obliczenia statystyczne do tabeli korelacyjnej nr 3 znajdujq sie na s. 283
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3. Ksztaltowanie sie zachowan respondentow w obliczu konfliktow w zakiadzie

rac

Postawy i zachowania ludzi w danej grupie spotecznej sg zalezne od bardzo
wielu czynnikow. Zwtaszcza w specyficznych sytuacjach rodzg sie réznorakie, czesto
trudne do przewidzenia reakcje. Wspdlnym elementem oddziatujgcym na
zachowania w miejscu pracy, zwtaszcza w momentach silnych emociji, ktorymi
naznaczone sg zmiany i konflikty, jest stres. W mniejszym lub wiekszym stopniu
dotyka on praktycznie wszystkich pracownikéw. Rézny jest tylko poziom umiejetnosci
radzenia sobie ze stresem, tak jak i r6zne sg narzedzia, ktérymi kadra zarzadzajgca
dysponuje w celu zapobiegania i przeciwdziatania.

Wydaje sie, ze im lepsza polityka personalna kierownictwa, im bardziej
przyjazna jest atmosfera w miejscu pracy, wigczajagc w to sprawny przeptyw
informacji i efektywng komunikacje, tym poziom stresu powstajacy u pracownikow
w szczegoOlnie trudnych sytuacjach, winien by¢ nizszy i tatwiejszy do zwalczenia.

Zapytatam ankietowanych o to, jaki poziom stresu powodujg u nich konflikty

w miejscu pracy (wykres nr 27).

Wykres nr 27

WPLYW KONFLIKTOW W ZAKLADZIE PRACY
NA POZIOM STRESU U PRACOWNIKOW

pozostaje
obojetny(a) brak
23,8% odpowiedzi

3,1%

duzy stres

niewielki stres 26,2%

46,9%

Zrédio: Badania wiasne
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Blisko potowa o0s6b okreslita poziom stresu jako niewielki. Uwazam to za dobry
wynik. Oznacza on, ze spoétka ,EZT” jest firmg dobrze przygotowang do zmian,
a kierownictwu nie obce jest zarzgdzanie konfliktami. Tworzy ono wtasciwy klimat
i dba 0 swoj spoteczny kapitat.

Z poprzednich pytan i odpowiedzi na nie wynikato tez przeciez, ze po pierwsze
w firmie ,EZT” przewazajg pozytywne skutki konfliktow, a po drugie zmiany nie
wptywajg w znaczgco niekorzystny sposob na konfliktowos¢ miedzy pracownikami.
Ma to ogromny wptyw wiasnie na poziom stresu osobistego. Dobre doswiadczenie
niweluje niepewnos$¢, dodaje odwagi i wzmacnia poczucie bezpieczenstwa.
Dodatkowo, jezeli grupe spoteczng stanowig w wiekszosci jednostki o tak
pozytywnym nastawieniu, to ich wzajemne na siebie oddziatywanie przeciwdziata
skutecznie naturalnym obawom i lekom.

26,2% respondentow przyznato sie do duzego stresu. Liczebnie podobna
grupa, bo 23,8% o0sdb, uznata, ze pozostaje obojetna na stres. Wysoki poziom stresu
u co czwartej osoby jest niepokojacy, ale skala zjawiska nie jest az tak zatrwazajgca
w poréwnaniu z pozostatymi wynikami. Zastanawiajace jest natomiast jak mozna
zachowac obojetnos¢ w sytuacji stresowej. Czy opcje te wybraty osoby, ktére nie
zdajg sobie sprawy z wiasnych odczuc lub nie chcg sie do nich przyznac, czy tez
takie, ktore potrafig sie odizolowac, nie wchodzi¢ w konflikty. Podchodzg do zycia
z wrodzonym lub wyuczonym dystansem. Trudno jest jednak uwierzy¢, ze az jedng
czwartg mogtyby stanowié¢ osoby wykazujgce wysokg odpornos¢ na stres i nie
przejmujgce sie warunkami w pracy. Osobami, ktére wybraty omawiang opcje mogty
tez byC takie, ktére stres utozsamiajg ze stanem zdenerwowania, co jest czesto

spotykane w potocznym jezyku osob o nizszym wyksztatceniu.

Dogtebniej chciatam zbadaé, czy prawdziwe jest zatozenie, iz wprowadzane
w przedsiebiorstwie zmiany wptywajg silnie w negatywny sposob na stopien
konfliktowosci wérdd zatrudnionej kadry i powodujg zwiekszony poziom stresu.

Weryfikacje hipotezy przedstawia tabela korelacyjna nr 4 wraz z obliczeniami za

pomocay testu 2.
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Tabela korelacyjna nr 4

NATEZENIE KONFLIKTOW POD WPLYWEM ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE
A POZIOM STRESU U PRACOWNIKOW

NATEZEN!E POZIOM STRESU U PRACOWNIKOW SUMA
KONFLIKTOW | wysOKI OBOJETNY NISKI
SILNIEJSZE 14 15 6 35
TAKIE SAMO 52 108 51 211
StABSZE 7 14 15 36
SUMA 73 137 72 282

Uwaga: Nie ujeto braku odpowiedzi
Zrédto: Badania wtasne

Postawiono hipoteze zerowaq: pomiedzy natezeniem konfliktdw pod wptywem
zmian w przedsiebiorstwie a poziomem stresu u pracownikow nie ma zwigzku oraz
hipoteze alternatywna: pomiedzy natezeniem konfliktow pod wplywem zmian
w przedsiebiorstwie a poziomem stresu u pracownikow zwigzek zachodzi.

Hipoteze zerowg zweryfikowano na poziomie istotnosci a = 0,05 i ss = 4.

Po dokonaniu obliczen' okazato sie, iz % 2jic0ne = 942 < X saytane(00s) = 9488

dlatego tez nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, nie wykryto zwigzku.

Przedmiotem moich naukowych zainteresowan byly zachowania pracownikow
w trakcie konfliktdbw spowodowanych zmianami. Chciatam sie dowiedzie¢ jakie
strategie przyjmujg w takich sytuacjach i jakie reakcje sg najpowszechniejsze,

a jakie najrzadsze (wykres nr 28).

' Obliczenia statystyczne do tabeli korelacyjnej nr 4 znajdujqg sie na s. 284
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Wykres nr 28

NAJCZESTSZE ZACHOWANIA PRACOWNIKOW
W SYTUACJACH KONFLIKTOWYCH

15,8%

@ staram sie pogodzi¢ cele wiasne i strony przeciwnej

O rezygnuje z niektérych wiasnych celéw, liczac na
realizacjge moich celéw pozostatych

O ignoruje cele strony przeciwnej, dgzac do osiagniecia
wytacznie celéw wiasnych

12,7%

O rezygnuje z wiasnych celéw i pozwalam drugiej
stronie na realizacje jej zamierzen

O wycofuje sie szybko z konfliktu nie osiggajac wtasnegg
4.0% celu i nie dyskutujgc o celach strony przeciwnej

O brak odpowiedzi

Zrédto: Badania wlasne

Kazdy sposob zachowania przedstawiony powyzej ma swojg nazwe fachowg
i w literaturze przyjmuje miano strategii dziatan w konflikcie. Starania o realizacje
celow wiasnych i jednoczesnie celow strony przeciwnej to strategia integracyjna, na
ktorej obie strony zyskujg. Stosuje ja ponad potowa oséb badanych. Jest to sposéb
najbardziej godny polecenia w warunkach, gdy skitdécone strony pracujg ze sobg
i wspoétpraca miedzy nimi bedzie réowniez miata miejsce w przysztosci. Stad
zadowalajacy jest fakt, iz najczesciej stosowana jest wiasnie strategia integracyjna
i ona prawdopodobnie powoduje, ze konflikty w wyniku wdrazania zmian nie
wzbierajg na sile i skutkujg w przewazajacej mierze pozytywnymi rozwigzaniami.

Zadna z pozostatych strategii nie ma az tak znaczacej przewagi.

Na drugim miejscu (15,8%) uplasowat sie kompromis, jaki zawierajg
ankietowani w celu wybrniecia z sytuacji konfliktowej. Jest to sposéb godzacy obie
strony, pod warunkiem umiejetnej rezygnacji z niektérych obranych celow. Niewiele
mniej, bo 12,7% oso6b, popiera szybkie wycofywanie sie z konfliktu, unikniecie
sporow i kryzysow. Osoby takie wolg zrezygnowac z realizacji potrzeb w zamian za
wzgledny fad i spokd;.

| juz tylko po kilka procent osob obiera strategie wspotzawodnictwa (8,0%) oraz

tagodzenia (4,5%). Pierwsza z nich to uparte dazenie do celéw wtasnych przy
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catkowitej ignorancji strony przeciwnej. Druga objawia sie odwrotnym zachowaniem,
a wiec rezygnacjg z wiasnych celdow i petng zgodg na realizacje zamierzen drugiej
strony.

Na podstawie powyzszych wynikbw mozna stwierdzié, ze pracownicy ,EZT”
majg dobrze rozwinietg asertywnosC¢. Nie rezygnujg z witasnego stanowiska,
wiasnych potrzeb, nie stajgc jednak na przeszkodzie realizacji celow innych
wspotpracownikow.

W opisanych strategiach objawia sie tez konformizm, ktory kaze zadowoli¢ po
rowno wszystkich i nie pozostawia miejsca na wybijajacy sie indywidualizm
i pojedyncze potrzeby jednostek. W przypadku jednak zachowan w sytuacji
konfliktowej konformizm ten dziata z korzyscig dla wszystkich pracownikow.
Wiadomo bowiem, Ze konflikty w duzych grupach spotecznych, chociazby odbywaty
sie tylko pomiedzy nielicznym gronem oséb, dotykajg tak naprawde wszystkie osoby
postronne i majg wptyw na prace catej grupy.

Nasuwa sie jeszcze jeden prawdopodobny wniosek — moze osoby starsze oraz
osoby niepetnosprawne (ktore tworza badang populacje) sq bardziej wyrozumiate
i przede wszystkim cenig sobie w zyciu, réwniez widocznie zawodowym, dobre
kontakty z innymi ludzmi. Cechuje je dgznos¢ do zgody i porozumienia, a upor
i ambicje zostawiajg z boku. Moze to rzeczywiscie wiek odgrywa tu decydujgcg role?

Zadajac sobie to pytanie przyjrzatam sie wynikom ankiety, sprawdzajac, czy
istnieje zalezno$¢ miedzy wiekiem respondentéw a strategiami zachowan przez nich
przyjmowanymi w sytuacjach konfliktowych. Faktycznie, poréwnujgc proporcjonalnie
liczbe oséb w danym przedziale wiekowym, okazuje sie, ze wsrod osob w wieku
miedzy 40 — 49 lat oraz jeszcze wiecej wsrdod oséb powyzej 50. roku zycia jest
zdecydowana przewaga takich, ktére starajg sie pogodzi¢ realizacje celéw wiasnych

i zarazem strony przeciwnej.

Jak radzg sobie respondenci z konfliktami w pracy? Wyniki badania

przedstawiam na wykresie nr 29.
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Wykres nr 29
SPOSOBY ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW PRZEZ PRACOWNIKOW

@ staram sie sam(a) rozwigzac konflikt

O szukam pomocy u bezposredniego
przetozonego

O zglaszam sprawe do najwyzszych
wiadz przedsiebiorstwa

O oddaje sprawe w rece zwigzkow
zawodowych lub innej organizac;ji
pracowniczej

O brak odpowiedzi

Zrédto: Badania wlasne

Pracownicy firmy ,EZT” starajg sie by¢ bardzo samodzielni. Blisko trzy czwarte
z nich bedgc w powaznym konflikcie z inng osobg w firmie preferuje rozwigzanie
konfliktu samemu, bez udziatu oséb trzecich.

Moze to wynika¢ z przewazajagcych btahych Kkonfliktéw, badz tez, co
prawdopodobniejsze, z poczucia wstydu i niecheci do ujawniania kfopotéw oraz
nieumiejetnosci poradzenia sobie z nimi. Ludzie czesto wolg zatatwi¢ sprawy
polubownie i po cichu, niz przedstawia¢ swoje argumenty oficjalnie
w wiekszym gronie. Poza tym konfliktowo$¢ jest powszechnie Zle oceniana.
W dzisiejszych czasach jedng z najpopularniejszych cech efektywnego pracownika
jest umiejetnos¢ pracy w zespole, a wiec radzenia sobie w uktadach
interpersonalnych. Stad preferencje nie ujawniania probleméw na tym polu.

Jedna czwarta badanych szuka pomocy u bezposredniego przetozonego. Jest
to znaczaca liczba. Uderza tutaj poczucie zaufania do zwierzchnika, poddanie sie
jego wiedzy i wiara w sprawiedliwy osad sytuacji. Mozliwe jest to oczywiscie tylko

w przypadku, gdy przetozony cieszy sie szacunkiem wsrod swoich podwiadnych.
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Ewentualnie, drugim rodzajem okolicznosci moze by¢ bardzo powazny przedmiot
konfliktu, ktdry moze by¢ rozwigzany tylko przez osobe na wyzszym stanowisku.
Zupetnie niepopularne jest oddawanie sprawy w rece najwyzszych wtadz
przedsiebiorstwa (2,5%), czy tez oficjalnej organizacji pracowniczej (1,2%). Sadzi¢
mozna, ze na takich szczeblach rozwigzywane sg powazne kryzysy, ktérych, jak
z badan wynika, do tej pory firma nie doswiadczyta. Poza tym wiasciwy podziat pracy
i tatwos¢ w delegowaniu obowigzkow sprzyjajg rozwigzywaniu konfliktow w ich
wczesnym stadium, nie dopuszczajgc tym samym do ogarniecia tym stanem zbyt

licznego grona osob.

Dysponujac powyzszymi danymi przystgpiono do weryfikacji przy uzyciu
testu y* nastepujacej hipotezy: pracownicy starajg sie sami rozwigzywac konflikty,
najczesciej poprzez godzenie celow witasnych i strony przeciwnej (tabela korelacyjna
nr 5).

Tabela korelacyjna nr 5

DAZENIE DO SAMODZIELNEGO ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW
A GODZENIE CELOW WLASNYCH | STRONY PRZECIWNEJ

DAZENIE DO GODZENIE CELOW WEASNYCH
SAMODZIELNEGO | STRONY PRZECIWNEJ SUMA
ROZWIAZYWANIA

KONFLIKTOW TAK NIE

TAK 151 71 222
NIE 27 60 87
SUMA 178 131 309

Uwaga: Nie ujeto braku odpowiedzi
Zrodto: Badania wiasne

Postawiono hipoteze zerowg, ktéra brzmi: pomiedzy dazeniem do
samodzielnego rozwigzywania konfliktbw a godzeniem celow wtasnych i strony
przeciwnej nie ma zwigzku oraz hipoteze alternatywng: pomiedzy dgzeniem do
samodzielnego rozwigzywania konfliktbw a godzeniem celéw wiasnych i strony
przeciwnej zwigzek zachodzi.

Hipoteze zerowg zweryfikowano na poziomie istotnosci a = 0,051 ss = 1.
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Po dokonaniu obliczen' okazato sie, iz % 2jic0ne = 35.01> Xlucsyane(oos) = 3841

wobec czego istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy zerowej i mozna przyjac
hipoteze alternatywna, czyli zwigzek zachodzi.

Aby poznaé¢ jakg site ma ten zwigzek obliczono wspétczynnik korelacji
cech ,r’, ktéry wynosi 0,336. Swiadczy to, iz korelacja jest wyrazna o $rednim
natezeniu. W celu zbadania kierunku zaleznosci tego zwigzku obliczono
wspotczynnik ,V” Pearsona, ktéry wynosi 0,332. Kierunek zaleznosci tego zwigzku
jest dodatni, czyli gdy wzrasta wartos¢ jednej zmiennej, to wzrasta réwniez wartosc

drugie;.

' Obliczenia statystyczne do tabeli korelacyjnej nr 5 znajdujq sie na s. 285
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Zakonczenie i wnioski

Celem moich studiéw literaturowych oraz przeprowadzonych badan byto
rozpoznanie i usystematyzowanie zasad rzgdzgcych zachowaniem pracownika jako:
1) jednostki niezaleznej, 2) poddajacej sie wptywom grupy, 3) postawionej w obliczu
zmian restrukturyzacyjnych, 4) bedacej strong w konfliktach wybuchajgcych na tle
tych zmian. W moich rozwazaniach przedsiebiorstwo traktowatam jako zbiorowos¢
spoteczng, dlatego tez analizie poddatam zaréwno indywidualne, jak i grupowe
zachowania pracownikow.

Badania zrealizowatam w przedsiebiorstwie o zadowalajgcej kondycji
finansowej i silnej pozycji na rynku. Uzyskane wyniki badanh sg niezmiernie krzepigce
i budujgce. Stwierdzam jednak koniecznos¢ przeprowadzenia kolejnych takich badan
w innych przedsiebiorstwach, aby mozna byto pokusic¢ sie o generalizowanie. Majgc
w pamieci ogromne trudnosci w znalezieniu zaktadu pracy, ktory zgodzitby sie na
przeprowadzenie badan oraz pamietajac, jak duzg liczbe stanowity firmy udzielajgce
odmownych odpowiedzi z obawy przed niekorzystnymi wynikami badania, Swiadoma
jestem, ze efekty pracy badawczej w tych wiasnie przedsiebiorstwach mogtyby byc¢
zgofa inne. Cieszy jednakze fakt, ze przy ogolnym malkontenctwie polskiej
spotecznosci, jej negatywnych opiniach o naszej sytuacji gospodarczej, o sytuacji
pracownikbw w polskich przedsiebiorstwach, nie znajdujg one swojego
odzwierciedlenia w rzeczywistosci.

Ogdlnie wnioski z przedstawionej pracy formutuje nastepujaco:

1. W widoczny sposob wzrasta swiadomos¢ ekonomiczna polskiego spoteczenstwa.
Nawet pracownicy sprawnie funkcjonujacego przedsiebiorstwa dostrzegajg
konieczno$¢ zmian, chociaz niestety nie czujg sie w petni za nie
wspotodpowiedzialni.

2. Pracownicy nie majg znaczacych probleméw z adaptacjg do zmian w miejscu
pracy. Oczekujg wrecz mozliwosci udziatu w tworzeniu programu zmian oraz ich
wdrazaniu w przedsiebiorstwie.

3. Zdecydowana wiekszos¢ pracownikbw nie odczuwa negatywnego wptywu
wdrazanych zmian na zwiekszanie poziomu konfliktowosci w firmie. Wskazuje to

na sprzyjajacy klimat, ogélne zrozumienie przejsciowo trudnej sytuacji i wiekszg
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tolerancje dla proceséw zachodzacych w firmie oraz réznych postaw przetozonych
i wspotpracownikow.

W zwigzku z pozytywnymi wnioskami wynikajacymi z przeprowadzonych badan
nalezy postawi¢ pytanie, na jakie problemy mozna natrafi¢ wprowadzajac zmiany
restrukturyzacyjne w rozwijajacej sie organizac;ji?

Niewatpliwie rezultaty badan sg bezposrednim skutkiem pozytywnych
doswiadczen pracownikdw w przedsiebiorstwie. Mozna wiec stwierdzic, iz najbardziej
problematyczne beda pierwsze procesy zmian w firmie, badz tez planowanie zmian
po kilku wczesniejszych nieudolnych probach ich wdrozenia. Faktycznym
problemem, stajgcym sie zrédtem niepowodzen, bedzie wiec nie opdr pracownikéw,
lecz brak wiedzy kadry kierowniczej i niski poziom umiejetnosci zarzadzania
w sytuacjach niepewnosci.

Drugi, jak sie wydaje powszechny, problem to niewlasciwe podejscie do
konfliktéw. Dominujgce w $wiadomosci ludzkiej z gruntu negatywne nastawienie do
sytuacji konfliktowych ogromnie utrudnia prace i komplikuje zwigzki miedzyludzkie.
Przypuszczalnie staje sie czesto samospetniajgcym sie proroctwem. Wystarczy
jednak podejs¢ do konfliktu nie jak do sytuacji, w ktorej trzeba walczy¢, ale jak do
problemu, ktéory wymaga rozwigzania satysfakcjonujgcego obie strony. Przy tym
z nastawieniem, iz konflikt nie pordzni, lecz zblizy obie strony i stanie sie
przyczynkiem do oczyszczenia atmosfery i lepszych kontaktow miedzy pracownikami
w firmie.

Trzeci powazny problem stanowi stereotypowy sposob myslenia, a co za tym
idzie, niedocenianie wspotpracownikdéw. Najlepiej sSwiadczg o tym postawione
hipotezy, ktdre nie znalazty potwierdzenia, a mianowicie, iz adaptacja do zmian jest
najtrudniejsza dla oséb starszych wiekiem, ze wyzsze wyksztatcenie i wyzsze
stanowisko pracy utatwiajg proces adaptacji do zmian, a z kolei nizsze wyksztatcenie
i nizsze stanowisko w hierarchii organizacyjnej powodujg czestszy udziat
w konfliktach. Wszystkie te zatozenia, o ktorych zwykto sie sgdzié, iz sg prawdziwe,
nie potwierdzity sie. Witasnie nieprawidiowe podejscie w trudnych sytuacjach
konfliktowych, w procesach zmian, moze znacznie zmniejszy¢ skutecznos¢ dziatania
i wptyna¢€ negatywnie na cato$¢ planowanych w przedsiebiorstwie przeobrazen.

Jakie sg wiec konieczne kroki, ktore poczyni¢ powinny przedsiebiorstwa stojgce
na progu nowych wyzwan? Sugerowatabym okreslony scenariusz, ktéry winien staé¢

sie podstawg wszelkich dziatan zwigzanych z  planowaniem  zmian

263



restrukturyzacyjnych i efektywnym radzeniem sobie w sytuacjach konfliktowych

w przedsiebiorstwie:

» Kadra zarzadzajgca powinna dogtebnie pozna¢ przedsiebiorstwo, jego
pracownikow, orientowaé sie na biezaco we wszelkich procesach majgcych
miejsce w firmie, nie tylko dotyczacych spraw technicznych, ekonomicznych,
organizacyjnych, ale przede wszystkim kwestii spotecznych i stosunkéw
miedzyludzkich wsrod zatrudnionej kadry.

» Osoby na stanowiskach kierowniczych muszg informowaé swoich podwitadnych
o0 waznych wydarzeniach, celach, planach i spodziewanych skutkach
podejmowanych dziatan. Wszyscy pracownicy winni dba¢ o skuteczny system
komunikacji i jego state udraznianie.

» Dziatanie w my$| zasady ,nic o nas bez nas”. Zdecydowanie nie mozna wdrazac
réznych rozwigzan obejmujgcych sfere pracowniczg bez wiedzy samych
pracownikéw. Aby dziatania innowacyjne zakonczyty sie powodzeniem konieczne
jest ciggte dostarczanie informaciji i aktywne zaangazowanie pracownikéw.

» Niezbedne jest, zwlaszcza w sytuacji niepewnosci i szeroko zakrojonych zmian,
budowanie atmosfery, w ktdrej panuje ogdlnie pozytywne nastawienie, wzajemne
zaufanie i tolerancja, w tym zgoda na popetnianie btedéow. Daje to duzg
elastycznosc¢, wiekszg otwarto$¢ na rézne sposoby dziatania i punkty widzenia.
A to zawsze wptywa na wzrost prawdopodobienstwa osiggniecia sukcesu.

» Doksztatcanie, szkolenia, czyli zdobywanie wiedzy i podnoszenie kwalifikacji,
przyczyniajg sie do wiekszej swiadomosci i zrozumienia réznorakich zaleznos$ci
zachodzacych w miejscu pracy. Sg one niezbedne zaroéwno dla kadry na
stanowiskach kierowniczych, jak i szeregowych pracownikow. Mam na mysli tutaj
nie tylko wiedze specjalistyczna, przedmiotowg, ale przede wszystkim wiedze
z zakresu zycia spotecznego.

Mam wielkg nadzieje, ze wiedza i wnioski wyptywajace z mojej pracy
doktorskiej bedag stanowity wsparcie dla kadry zarzadzajgcej w procesach wdrazania
zmian, wptyng na ,odtajnienie” konfliktbw w przedsiebiorstwach oraz lepsze
zrozumienie zachowan i postaw pracownikéw i ich wspieranie. Mogg z nich réwniez
skorzysta¢ firmy doradztwa kadrowego, organizacje posrednictwa pracy i firmy

szkoleniowe.
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1/ obliczenia do tabeli korelacyjnej nr 1

Obliczenia statystyczne do tabel korelacyjnych

Xzzz(ne_nt)z
nt
n, —n,)?
Pole n, n, (n, —n,) (n, —n,)? %
t
a 51 44,98 6,02 36,24 0,81
b 13 19,02 - 6,02 36,24 1,91
c 119 113,86 5,14 26,42 0,23
d 43 48,14 -5,14 26,42 0,55
e 5 16,16 -11,16 124,55 7,71
f 18 6,84 11,16 124,55 18,21
Z=29,42
ta=(a+b)-(a+c+e) _ (51+13)-(51+119+5) _ 4498
N 249
(@a+b)-(b+d+f) (51+13)-(13+43 +18)
o = = = 19,02
N 249
tc:(c+d)~(a+c+e) _ (119+43)-(51+119+5) _ 11386
N 249
(c+d)-(b+d+f) (119+43)-(13+43+18)
td: = = 48,14
N 249
(e+f)-(a+c+e) (5+18)-(51+119+5)
o = = = 16,16
N 249
N :(e+f)-(b+d+f) _ (5+18)-(13+43+18) _ 6,84

tf

a=0,05

ss=(k=1)-(W-1)=(2-1)-(3-1)=2

N

249
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ngliczone = 29’42

2
Xodczytane (0,05) = 57991

2 2
Xobliczone > XOdczy tane(0,05)

2
C = 2X _ 2942  _ 0,324
v~ +N 29,42 + 249

vio__ L - 2942 o418
N-min(k —1),(w —1) 249 1
V =0,343
2/ obliczenia do tabeli korelacyjnej nr 2
n, —n,)’
2oy - )
Pole n, n, (n, —n, (n, —n,)’ @, ;tnt :
a 5 7,96 - 2,96 8,76 1,10
b 22 34,21 -12,21 149,08 4,36
c 42 26,83 15,17 230,13 8,58
d 9 14,31 - 5,31 28,20 1,97
e 79 61,47 17,53 307,30 5,00
f 36 48,22 -12,22 149,33 3,10
g 13 4,73 8,27 68,39 14,46
h 15 20,33 -5,33 28,41 1,40
i 13 15,94 -2,94 8,64 0,54
> =40,51




ta

(@a+b+c)-(a+d+g) (5+22+42)-(5+9+13)

N 234

N _(a+b+c)-(b+e+h) (5+22+42)-(22+79+15)

® N 234
_(@a+b+c)-(c+f+i) . (5+22+42)-(42+36+13)

° N 234
_(d+e+f)-(a+d+g) (9+79+36)-(5+9+13)

“ N 234
_(d+e+f)-(b+e+h)  (9+79+36)-(22+79+15)

‘e N 234
_(d+e+f)-(c+f+i) _ (9+79+36)-(42+36+13)

! N 234

N _(g+h+i)-(a+d+g) (13+15+13)-(5+9+13)

v N - 234 -

N _(g+h+i)-(b+e+h) (13+15+13)-(22+79+15)

©o N - 234 -

N _(g+h+i)-(c+f+i) 3 (13+15+13)-(42+36+13)

“’ N 234

a=0,05

ss=(k—1)-(w-1)=(3-1)-(3-1)=4

Xibliczone = 40’51

2
Xodczytan e (0,05) = 9’488

2 2
Xobliczone > Xodczy tane(0,05)

\

2
2X _ /ﬂ - 0383
r°+N 40,51+ 234

2
_ _ 4051 (e
N-min (k —1),(w — 1) 234 .2

=0,293

7,96

34,21

26,83

14,31

6147

48,22

4,73

20,33

15,94
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3/ obliczenia do tabeli korelacyjnej nr 3

2 (ne _nt)2
=2 o
n, —n,)?
Pole n, n, (ne —-n; (ne —-n, 2 ( . :
nt
a 23 19,48 3,52 12,39 0,64
b 6 9,52 - 3,52 12,39 1,30
c 15 15,45 - 0,45 0,20 0,01
d 8 7,55 0,45 0,20 0,03
e 5 8,06 - 3,06 9,36 1,16
f 7 3,94 3,06 9,36 2,38
Z: 5,52
ta:(a+b)-(a+c+e) _ (23+6)-(23+15+5) 19.48
N 64
(@+b)-(b+d+f) (23+6)-(6+8+7)
th = = 9,52
N 64
tC=(c+d)-(a+c+e) _ (15+8)-(23+15+5) _ 1545
N 64
ntd=(c+d)-(b+d+f) _ (15+8)-(6+8+7) 755
N 64
(e+f)-(a+c+e) (5+7)-(23+15+5)
te = = 8,06
N 64
_(e+f)-(b+d+f) _ (5+7)-(6+8+7) 394

e N 64

a=0,05
ss=(k-1)-(w-1)=(2-1)-(3-1)=2

283




Xibliczone = 5’52

2
Xodczytane (0,05) — 5,991

2 2
Xobliczone < XOdczytane(0,0S)

4/ obliczenia do tabeli korelacyjnej nr 4

2 (ne _nt)2
=2 o
n, —n,)?
Pole n, n, (n, —n,) (n, —n,)? (n, - )
t
a 14 9,06 4,94 24,40 2,69
b 15 17,00 - 2,00 4,00 0,24
c 6 8,94 -2,94 8,64 0,97
d 52 54,62 - 2,62 6,86 0,13
e 108 102,51 5,49 30,14 0,29
f 51 53,87 -2,87 8,24 0,15
g 7 9,32 -2,32 5,38 0,58
h 14 17,49 - 3,49 12,18 0,70
i 15 9,19 5,81 33,76 3,67
Zz 9,42
_(a+b+c)-(a+d+gQ) (14+15+6)-(14+52+7) _ 906
e N 282 ’
(@a+b+c)-(b+e+h) (14+15+6)-(15+108 +14)
= = 17,00
N 282
_(@+b+c)-(c+f+i) 3 (14+15+6)-(6+51+15) _ go4
t° N 282 ’
(d+e+f)-(a+d+g) (52+108 +51)- (14 +52+7)
W= N 282 54,62
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(d+e+f)-(b+e+h) (52+108 +51)-(15+108 +14)

e = = = 102,51
N 282
ntf:(d+e+f)~(c+f+|) _ (52+108+51)-(6+51+15) 5387
N 282
(g+h+i)-(a+d+g) (7+14+15)- (14 +52+7)
ntg: = = 9,32
N 282
ntb:(g+h+|)-(b+e+h) _ (7+14+15)-(15+108 +14) 17,49
N 282
(g+h+i)-(c+f+i) (7+14+15)-(6+51+15)
N = = = 919
N 282
o =0,05

ss=(k-1)-(w-1)=(3-1)-(3-1)=4

xgbliczone = 9’42

2
Xodczytan e (0,05) = 9’488

2 2
Xobliczone < Xodczytane(0,05)

5/ obliczenia do tabeli korelacyjnej nr 5

2 _ (ad —bc)°N (151-60 —71-27)? -309

“(a+b)a+c)b+d)c+d) (151+71)-(151+27)-(71+60)-(27 + 60) _ 35,01

X

o =005
ss=(k-1)-(w-1)=(2-1)-2-1)=1

thnbliczone = 35’01

2
Xodczytane (0,05) = 3’841

2 2
Xobliczone > Xodczytane(0,0S)
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2
Y W A (T
N-(k—1) |309-(2-1)

ad-bc 151.60-71-27

V= = =0,332
J@+b)-(a+c)-(b+d)-(c+d) +/(151+71)-(151+27)-(71+60)-(27 + 60)
6/ obliczenia do tabeli korelacyjnej nr 6
X2 =z(ne _nt)2
N
n, —n,)?
Pole n, n, (n, —n,) (n, -n,)’ %
t
a 42 16,18 25,82 666,67 41,20
b 19 29,50 - 10,50 110,25 3,74
c 8 23,32 - 15,32 234,70 10,06
d 18 29,31 - 11,31 127,92 4,36
e 87 53,45 33,55 1125,60 21,06
f 20 42,24 - 22,24 494,62 11,71
g 8 22,51 - 14,51 210,54 9,35
h 18 41,05 - 23,05 531,30 12,94
i 70 32,44 37,56 1410,75 43,49
Zz 157,91
nta:(a+b+c)-(a+d+g) _ (42+19+8)-(42+18+8) _ 1618
N 290
ntb:(a+b+c)-(b+e+h) _ (42+19+8)-(19+87+18) _ 2950
N 290
:(a+b+c)-(c+f+|) _ (42+19+8)-(8+20+70) _ 2332

© N 290
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_(d+e+f)-(a+d+g) (18+87+20)-(42+18+8)

© N 290
_(d+e+f)-(b+e+h)  (18+87+20)-(19+87+18)

€ N - 290
(d+e+f)-(c+f+i) (18+87+20)-(8+20+70)

" N 290

n _(g+h+i)-(a+d+g) (8+18+70)-(42+18+8)
¢ N 290

(g+h+i)-(b+e+h) (8+18+70)-(19+87 +18)

n = =

° N 290
_(g+h+i)-(c+f+i) 3 (8+18+70)-(8+20+70)

¢ N 290

o =0,05

ss=(k-1)-(w-1)=(3-1)-(3-1)=4

ngliczone = 157791

2
Xodczytan e (0,05) = 9’488

2 2
Xobliczone > Xodczy tane(0,05)

2
C = 2X _o 1578t 0593
v~ +N 157,91+ 290

2
Vi X 15791 o0
N-min (k —1),(w — 1) 290 -2

V =0,521

29,31

53,45

42,24

22,51

41,05

3244
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Instytut Socjologii do uzytku wewnetrznego
Uniwersytetu Slaskiego

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

pt.: ,,Zachowania pracownikow w sytuacjach konfliktowych

wywotanych zmianami restrukturyzacyjnymi w przedsiebiorstwie”

Instytut Socjologii Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach prowadzi
badania dotyczace problematyki zachowan pracowniczych obserwowanych
w procesie restrukturyzacji przedsiebiorstw. Badania maja charakter wylacznie
naukowy i stad sa w petni anonimowe.

W zwiazku z tym prosimy o petne, szczere i wyczerpujace odpowiedzi na
pytania zawarte w kwestionariuszu tej ankiety.

Z gory dziekujemy za zyczliwa wspétprace

Katowice, 2005 r.

Kwadraty przy wybranej odpowiedzi prosimy zaznaczy¢ krzyzykiem, wzglednie
odpowiednie numery odpowiedzi otoczy¢ kotkiem.

1. Jakim zmianom byt(a) Pan(i) bezposrednio poddany(a) w okresie zatrudnienia
w obecnym zaktadzie pracy? Mozna wybra¢ nie wiecej niz 4 odpowiedzi.

1/
2/
3/
4/
5/
6/
7/
8/
9/
10/
11/
12/
13/
14/
15/
16/

zmiana wiasciciela zaktadu pracy

zmiana siedziby

zmiana na stanowiskach przetozonych

przejscie do innego dziatu zaktadu pracy

zmiana stanowiska pracy na rownorzedne

zmiana stanowiska pracy na lepsze - awans

zmiana stanowiska pracy na gorsze - degradacja

zmiana zakresu obowigzkéw

Zmiana czasu pracy

obnizenie ptacy

znaczgca podwyzka ptacy

zmiana narzedzi pracy (maszyn, przyrzaddéw, oprogramowania)
zmiana procedur pracy na moim stanowisku pracy

podwyzszenie moich kwalifikacji na skutek wymogow przetozonych
przystapienie do organizacji reprezentujgcej pracownikow

INNE — JAKIE? ..t e e e e e e e e e
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2. Czy Pana(i) zdaniem zmiany wprowadzane w zaktadzie pracy byty:

1/ konieczne

2/ przydatne

3/ pilne

4/ uzgadniane z pracownikami
5/ sprawnie przeprowadzone

[ ]tak
[ ]tak
[ ] tak
[ ]tak
[ ]tak

[ ]nie
[ ] nie
[ ] nie
[ ] nie
[ ]nie

3. W jaki sposéb zmiany, o ktérych mowa wptynety na nastepujgce czynniki

w Pana(i) przypadku?

1/ moje warunki pracy
[ ] polepszyty sie
2/ moje warunki ptacowe
[ ] polepszyty sie
3/ moja efektywnos$¢ pracy
[ ] wzrosta
4/ moje zadowolenie z pracy
[ ] wzrosto
5/ moje stosunki kolezenskie
[ ] polepszyty sie
6/ moje stosunki z przetozonymi
[ ] polepszyty sie

[ ] nie zmienity sie
[ ] nie zmienity sie
[ ] nie zmienita sie
[ ] nie zmienito sie
[ ] nie zmienity sie

[ ] nie zmienity sie

[ ] pogorszyly sie
[ ] pogorszyly sie
[ ] zmalata
[ ] zmalato
[ ] pogorszyly sie

[ ] pogorszyly sie

Dowiedziawszy sie o planowanych zmianach w przedsiebiorstwie jakie ma Pan(i)

w stosunku do nich zwykle nastawienie? Prosze wybra¢ tylko jedng odpowiedz.

1/ pozytywne

2/ obojetne

3/ negatywne

5. Jak czesto Pana(i) nastawienie okazywato sie stuszne? Prosze wybrac¢ tylko

jedng odpowiedz i uzasadnic.

1/ zawsze 2/ czesto

3/ czasami

4/ rzadko

5/ nigdy
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6. Jak Pan(i) najczesciej reaguje, gdy przeprowadzane sg zmiany w Pana(i) miejscu
pracy? Prosze wybrac¢ tylko jedng odpowiedz.

1/ gto$no sprzeciwiam sie zmianom
2/ pozostaje z boku i czekam na reakcje innych oséb
3/ staram sie aktywnie uczestniczy¢ we wprowadzaniu zmian

Jezeli zaznaczyt(a) Pan(i) w pytaniu nr 6 odpowiedz 1 prosze odpowiedzie¢ na
kolejne pytanie nr 7.

Jezeli zaznaczyt(a) Pan(i) w pytaniu nr 6 odpowiedz 2 lub 3 prosze przejs¢ do
pytania nr 8.

7. Jezeli Pana(i) gtosny sprzeciw na planowane zmiany nie zostaje przyjety, co
wowczas Pan(i) robi? Prosze wybrac tylko jedng odpowiedz.

1/ nadal sprzeciwiam sie zmianom utrudniajgc ich wprowadzenie
2/ nie przeszkadzam we wprowadzaniu zmian, ale i w nich nie pomagam
3/ zmieniam zdanie pod wptywem przekonujgcych argumentéow innych oséb

8. W jakim stopniu wymienione ponizej obszary zmian w Pan(i) zaktadzie pracy
stwarzajg Panu(i) problemy? Prosze zaznaczy¢ krzyzykiem kwadrat przy
wybranej cyfrze, gdzie 5 oznacza najwiecej probleméw, a 1 najmnie;.

1/ przystosowanie sie do zmian w procesie pracy np. nowe miejsce pracy, nowe
narzedzia pracy

[15 [14 [13 []2 11
2/ przystosowanie sie do zmian organizacyjnych np. nowy podziat pracy, nowy
zespot pracownikdéw
[15 [14 [13 []2 11
3/ przystosowanie sie do zmiany mojej pozycji zawodowej np. inny zakres
odpowiedzialnosci, inny zakres samodzielnosci
[15 [14 [13 []12 11
4/ przystosowanie sie do zmiany mojej pozycji spotecznej np. zmiana warunkow
zycia, nowy krag znajomych

[15 [14 [13 [12 1

5/ przystosowanie sie do zmiany wysokosci zarobkéw

[15 [14 [13 [12 1
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9.

Jak czesto doznaje Pan(i) wymienionych ponizej uczu¢, gdy w Pana(i) zaktadzie
pracy wprowadzane sg zmiany?
1/ mam obawy przed porazkg, bo wczesniejsze préby zmian tez sie nie udaty
[ 1zawsze [ Jczesto [ |czasami [ ]rzadko [ ]nigdy
2/ czuje zmeczenie wprowadzaniem licznych zmian w krotkim czasie
[ 1zawsze [ ]czesto [ ]czasami [ ]rzadko [ ] nigdy
3/ odczuwam strach przed negatywnymi skutkami zmiany
[ 1zawsze [ Jczesto [ |czasami [ ]rzadko [ ]nigdy
5/ z ciekawos$cig oczekuje nowych mozliwosci jakie przyniosg zmiany
[ ]zawsze [ Jczesto [ Jczasami [ ]rzadko [ ]nigdy
6/ licze na korzys$ci osobiste dzieki wprowadzeniu zmian

[ 1zawsze [ Jczesto [ |czasami [ ]rzadko [ ]nigdy

10.Czego obawia sie Pan(i) najczesciej, gdy w Pana(i) miejscu pracy wprowadzane

11.

sg zmiany? Mozna wybrac¢ nie wiecej niz 2 odpowiedzi.

1/ zwolnienia z pracy

2/ spadku zarobkow

3/ utraty wptywow, wtadzy

4/ wzrostu trudnos$ci pracy

5/ koniecznosci podniesienia swoich kwalifikacji

6/ koniecznosci pracy w innym niz dotychczasowe $rodowisku ludzi

Czego spodziewa sie Pan(i) najczesciej, gdy w Pana(i) miejscu pracy
wprowadzane sg zmiany? Mozna wybra¢ nie wiecej niz 2 odpowiedzi.

1/ lepszych warunkoéw zatrudnienia

2/ mozliwosci wptywu na losy przedsiebiorstwa

3/ utatwienia wykonywania pracy

4/ mozliwosci wziecia udziatu w kursach, szkoleniach

5/ szansy pracy z innymi niz dotychczas wspotpracownikami
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12.

13.

14.

Ponizej wymienione sg mozliwe przyczyny powstawania konfliktow przy
wprowadzaniu zmian w przedsiebiorstwie. Jak czesto wystepujg one w Pana(i)
zaktadzie pracy?

1/ brak rzetelnej informacji o potrzebie wprowadzenia zmiany
[ 1zawsze [ ]czesto [ ]czasami [ ]rzadko [ ] nigdy
2/ brak rzetelnej informacji o planowanych metodach wprowadzenia zmiany
[ 1zawsze [ ]czesto [ ]czasami [ ]rzadko [ ] nigdy
3/ brak skutecznego porozumiewania sie w trakcie dokonywania zmiany
[ 1zawsze [ ]czesto [ ]czasami [ ]rzadko [ ] nigdy
4/ kierownictwo narzuca odgornie program zmian
[ 1zawsze [ ]czesto [ ]czasami [ ]rzadko [ ] nigdy
5/ kierownictwo nie angazuje pracownikédw w podejmowanie decyzji dotyczacych
zmian
[ 1zawsze [ Jczesto [ |czasami [ ]rzadko [ ]nigdy

W jakim stopniu dokonywane zmiany wptynety na konflikty miedzy pracownikami
w Pana(i) zaktadzie pracy?

1/ czy czestotliwos¢ konfliktow stata sie

[ ] czestsza [ ] taka sama [ ] rzadsza
2/ czy natezenie konfliktow stato sie

[ ] silniejsze [ ] takie samo [ ] stabsze
3/ czy konflikty w sprawach waznych dla dobra ogétu wybuchajg

[ ] czesciej [ ] tak samo [ ] rzadziej
4/ czy konflikty w sprawach o matej wadze wybuchajg

[ ] czesciej [ ] tak samo [ ] rzadziej
5/ czy konflikty miedzy kolezenskie staty sie

[ ] czestsze [ ] takie same [ ] rzadsze
6/ czy konflikty na linii pracownik — przetozony staty sie

[ ] czestsze [ ] takie same [ ] rzadsze

Jakie sg w Pana(i) zaktadzie pracy negatywne skutki konfliktéw wyniktych na tle
zmian? Prosze wybra¢ nie wiecej niz 2, ktore Pana(i) zdaniem wystepujg
najczesciej.

1/ klimat podejrzliwosci, braku zaufania
2/ pogtebianie sie réznic miedzy ludzmi
3/ brak ochoty do wspodtpracy

4/ obnizenie wydajnosci pracy

5/ obnizenie jakosci pracy

6/ utrata wykwalifikowanych pracownikéw
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15.Jakie sg w Pana(i) zaktadzie pracy pozytywne skutki konfliktéw wyniklych na tle
zmian? Prosze wybraé nie wiecej niz 2, ktore Pana(i) zdaniem wystepujg
najczesciej.

1/ rozwigzanie zadawnionych sporéw

2/ zaciesnienie kontaktéw miedzy ludzmi

3/ sprawniejszy przeptyw informaciji

4/ wzrost zaangazowania sie pracownikow w sprawy firmy
5/ wzrost kreatywnosci

6/ wzrost efektywnosci dziatania

16. Jakie skutki konfliktow przewazajg w Pana(i) zaktadzie pracy?

1/ pozytywne 2/ negatywne

17.Czy konflikty w miejscu pracy powodujg u Pana(i):

1/ duzy stres 2/ niewielki stres 3/ pozostaje obojetny(a)

18.Jak zachowuje sie Pan(i) najczesciej w sytuacji konfliktowej? Prosze wybrac¢ tylko
jedng odpowiedz.

1/ staram sie pogodzic¢ cele wtasne i strony przeciwnej

2/ rezygnuje z niektorych wtasnych celéw, liczac na realizacje moich celéw
pozostatych

3/ ignoruje cele strony przeciwnej, dgzac do osiggniecia wytacznie celéw
wiasnych

4/ rezygnuje z wiasnych celéw i pozwalam drugiej stronie na realizacje jej
zamierzen

5/ wycofuje sie szybko z konfliktu nie osiggajgc wtasnego celu i nie dyskutujac
o celach strony przeciwnej

19.Co najczesciej robi Pan(i), gdy znajdzie sie w powaznej sytuacji konfliktowe;
z inng osobg w firmie? Prosze wybra¢ tylko jedng odpowiedz.

1/ staram sie sam(a) rozwigzac¢ konflikt

2/ szukam pomocy u bezposredniego przetozonego

3/ zgtaszam sprawe do najwyzszych wtadz przedsiebiorstwa

4/ oddaje sprawe w rece zwigzkéw zawodowych lub innej organizac;ji
pracowniczej
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20.Gdyby zaistniata sytuacja, w ktorej Pan(i) popierat(a)by planowane zmiany,
chociaz wiekszo$¢ pracownikow bytaby przeciwna, co zmusitoby Pana(ig) do
zachowania milczenia? Mozna wybrac¢ nie wiecej niz 2 odpowiedzi.

1/ nie chciat(a)bym sprzeciwiac sie wiekszosci

2/ obawiat(a)bym sie pogorszenia stosunkow kolezenskich

3/ staram sie zawsze by¢ solidarny(a) z najblizszymi wspoétpracownikami

4/ bat(a)bym sie, ze osoby, z ktdérych zdaniem gtosno sie nie zgodze, mogq sie na
mnie zemscic

B/ INNE — JAKIE 7 .. e e e e e e

21.Co najczesciej moze powodowaé, ze ludzie nie wyrazajg gtosno swojego
stanowiska, gdy majg inne zdanie niz przetozony? Mozna wybrac nie wiecej niz
2 odpowiedzi.

1/ obawiajg sie gorszego traktowania

2/ nie chcg przysparzac sobie wrogdw wsrod wptywowych oséb

3/ nie chcg podwazac autorytetu przetozonego

4/ wierzg w nieomylnosc¢ przetozonych

5/ nie obchodzi ich sytuacja przedsiebiorstwa

B/ INNE — JAKIE? <. e e e e e e e e e e e

22.Jezeli istniejg w Pana(i) zakfadzie pracy formalne Ilub nieformalne grupy
pracownikow, jak ocenia Pan(i) ich wptyw na losy przedsiebiorstwa:

1/ majg bardzo duzy wptyw
2/ probujg by¢ wptywowe, ale im sie to nie udaje
3/ nie majg zadnego wptywu

23.Jak ocenia Pan(i) wptyw tych grup na pojedynczych pracownikow?

1/ majg bardzo duzy wptyw
2/ probujg by¢ wptywowe, ale im sie to nie udaje
3/ nie majg zadnego wptywu
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24 .Biorgc pod uwage skutki wprowadzania zmian i spowodowane tym konflikty, czy
jest Pan(i) zadowolony(a) z pracy w tym przedsiebiorstwie?

1/ raczej jestem zadowolony(a) 2/ raczej nie jestem zadowolony(a)

25.Gdyby w Pana(i) przedsiebiorstwie byly wolne miejsca pracy, czy polecit(a)by
Pan(i) je swoim znajomym?

1/ stanowczo tak 2/ raczej tak 3/ raczej nie 4/ stanowczo nie

26.Co ceni sobie Pan(i) najbardziej w pracy? Prosze wybra¢ jedng odpowiedz.

1/ pewnosc¢ zatrudnienia

2/ przyzwoite zarobki

3/ mozliwos¢ rozwoju osobistego

4/ zwigzki kolezenskie

5/ mozliwosc statej aktywnosci fizycznej i/lub umystowej

27.Czy w Pana(i) domu rodzinnym istnieje tradycja pracy w zakfadach
przemystowych?

1/ tak, od kilku pokolen
2/ tak, poczawszy od moich rodzicow
3/ nie, jestem pierwszym(g) pracujacym(g) w zaktadzie przemystowym

28. Jaki stosunek do pracy wynidst(a) Pan(i) z domu rodzinnego?

1/ bardzo szanuje kazdg prace
2/ szanuje taka prace, ktéra pozwala mi zarobi¢ na zycie

3/ najchetniej bym nie pracowat(a)
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METRYCZKA

Pte¢

Wiek

Wyksztatcenie

Catkowity staz pracy

Staz pracy w obecnym
przedsiebiorstwie

Pracownik  umystowy:

fizyczny:

Miejsce zamieszkania

Stan cywilny

Stan rodzinny

Pochodzenie spoteczne

[ ] kobieta
[ ] mezczyzna

[ ] do 29 lat
[ ]30-39 lat
[ ]40-49 lat
[ 150 i wiecej lat

[ ] podstawowe

[ ] zawodowe

[] érednie ogdlnoksztatcace
[ ] érednie techniczne

[ ] wyzsze humanistyczne

[ ] wyzsze techniczne

[ 1do 10 lat
[]111-20 Iat
[ ]121-30 Iat
[ 131-40 Iat
[ 141 i wiecej lat

[ ]do 10 lat
[ ]11-20 lat
[ 121-30 lat
[ ]131-40 lat
[ 141 i wiecej lat

[] administracyjny [ ] kadra zarzadzajaca
[ ] produkcja [ ] ustugi

[] wies
[ ] miasteczko (do 50 tys.)
[ ] miasto (powyzej 50 tys.)

[ ] wolny / wolna
[ ] zonaty / zamezna

[ ] nie posiadam dzieci
[]1

[12

[ 13iwiecej

[] chtopskie

[ ] robotnicze

[ ] rzemiesInicze
[] inteligenckie

296



	Rysunek nr 7
	HIERARCHIA POTRZEB WG A. MASLOWA
	FAZY ROZWOJU GRUPY
	Źródło: Opracowanie własne na podstawie J. Sztumski, Konflikt społeczny, Uniwersytet Śląski, Katowice 1987, s. 39


